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Streszczenie

Artykut przedstawia przeglad literatury dotyczacej pojecia, najwazniejszych elementéw
oraz czynnikdw rozwoju potencjatu ewaluacyjnego. Analiza przyktadéw pozwolita na okre-
$lenie najwazniejszych czynnikéw przyczyniajacych si¢ do budowy kultury ewaluacyjnej.
Doswiadczenia wielu panstw wskazujg, ze czesciej wystepujgcym motywem wprowadzenia
ewaluacji jest presja z zewnatrz, jako warunek otrzymania wsparcia od miedzynarodowych
organizacji (Banku Swiatowego, Unii Europejskiej). Jednakze praktyka ewaluacyjna jest tam
zwykle mniej trwata. Wyniki miedzynarodowych badan sugerujg rowniez, ze panstwa, ktore
wprowadzaja i rozwijaja ewaluacje w rezultacie wewnetrznej motywacji zwigzanej z reforma
sektora publicznego, czesciej osiagaja dojrzalsza kulture ewaluacyjna.

Stowa kluczowe: budowa potencjatu ewaluacyjnego
Summary

Evaluation capacity building — theory and practice

The article presents the review of literature on the notion, elements and factors influencing
development of evaluation capacity. Analysis of practical examples allows to indicate the
key factors contributing to development of evaluation culture. Experiences of many coun-
tries show that predominant motive to introduce evaluation practice is an outside pressure, as
a precondition of external financial support (the World Bank, the European Union). However,
in those countries evaluation practice proved to be less developed and durable. International
research suggests that countries which introduced evaluation as a consequence of internal for-
ces, connected with reforms of the public sector, developed mature and durable evaluation
culture.
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Wstep

Proces wdrazania funduszy strukturalnych Unii Europejskiej przyczynit si¢ do
dynamicznego rozwoju ewaluacji w Polsce. Baza badan ewaluacyjnych zrealizo-
wanych do tej pory w ramach unijnego wsparcia zawiera ponad szesc¢set raportow
(stan na 26 wrzesnia 2011 roku, dane ze strony: www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/
Strony/Wyniki_badan.aspx). Przyjety w Polsce system organizacji ewaluacji fun-
duszy strukturalnych zasadniczo sprzyja rozwojowi praktyki ewaluacyjnej w ad-
ministracji publicznej na szczeblu krajowym i regionalnym. Do najwazniejszych
mocnych stron tego systemu naleza: utworzenie jednostek ewaluacyjnych w struk-
turach instytucji wdrazajacych programy, planowanie dziatan ewaluacyjnych i ich
koordynacja na szczeblu krajowym. Krajowa Jednostka Oceny, ktéra jest odpo-
wiedzialna za catos¢ dziatan ewaluacyjnych, nie tylko petni funkcje koordynujace
i kontrolne, ale réwniez podejmuije inicjatywy rozpowszechniajace wiedze o ewa-
luacji, podnoszace kwalifikacje i umiejetnosci, a takze wspierajace rozwoj metodo-
logii wykorzystywanej w badaniach ewaluacyjnych. Waznym krokiem w rozwoju
praktyki ewaluacyjnej byto powierzenie zadan w zakresie ewaluacji programéw
regionalnych administracji samorzadéw wojewddzkich (po 2007 roku), ktore tym
samym zachecono do wyodrebnienia jednostek odpowiedzialnych za ewaluacje
w ramach wiasnych struktur. Dziatania promujace ewaluacje w sektorze publicz-
nym w Polsce koncentruja si¢ przede wszystkim na podnoszeniu wiedzy i kwali-
fikacji urzednikéw zaangazowanych w zarzadzanie programami unijnymi. Liczne
seminaria, kursy i konferencje dotyczace ewaluacji przyczyniaja si¢ do lepszego
zrozumienia tego, w jaki sposéb ewaluacja moze by¢ wykorzystana w sektorze
publicznym. Powyzsze inicjatywy, skoncentrowane gtéwnie na programach reali-
zowanych w ramach funduszy strukturalnych, przyczyniaja si¢ do budowy poten-
cjatu ewaluacyjnego i sa dobrym punktem wyjscia do rozpowszechnienia praktyki
ewaluacyjnej w sektorze publicznym. Jednakze w celu rozwoju trwatej kultury
ewaluacyjnej konieczne jest podjecie znacznie szerszych, przemyslanych i wyod-
rebnionych dziatan, polegajacych na budowie potencjatu ewaluacyjnego.

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie pojecia, najwazniej-
szych elementéw oraz czynnikéw rozwoju potencjatu ewaluacyjnego. Przeglad
literatury przedmiotu, obejmujacej zaréwno teoretyczne podstawy, jak i przy-
ktady praktyki stosowanej na swiecie, pozwolit na okreslenie najwazniejszych
kwestii, ktére powinny zosta¢ uwzglednione w opracowaniu strategii budowy
potencjatu ewaluacyjnego. Na wstepie autorka przedstawi pojecie i koncepcje
rozwoju potencjatu ewaluacyjnego oraz zanalizuje zasadnos¢ jego budowy jako
odrebnej strategii i dziatan podejmowanych przez wiadze publiczne. Nastepnie
zostang przedstawione giéwne obszary rozwoju potencjatu ewaluacyjnego
i czynniki stymulujace ten proces. Niniejsze opracowanie przedstawia wyniki
badan prowadzonych przez autorke w ramach projektu badawczego pt. Fundusze
strukturalne a budowa potencjafu ewaluacyjnego w regionach — doswiadczenia
regionéw w Unii Europejskiej i wnioski dla Polski, finansowanego ze srodkow
MNiSW w latach 2009-2011.
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Pojecie budowy potencjatu ewaluacyjnego

Do rozpowszechnienia pojecia potencjatu ewaluacyjnego oraz koncepcji jego
budowy przyczynity sie organizacje miedzynarodowe, a w szczegdlnosci
Bank Swiatowy oraz Organizacja Wsp6tpracy Gospodarczej i Rozwoju. Bank
Swiatowy nie tylko wprowadzit wymadg ewaluacji programéw realizowanych
w ramach pomocy udzielanej krajom rozwijajacym sie, ale dodatkowo podejmuje
dziatania promujace praktyke ewaluacyjng w panstwach otrzymujacych pomoc
[Schaumburg-Muller, 1996: 4]. Budowa krajowych systeméw monitoringu i ewa-
luacji zostata uznana za wazny element wspierania rozwoju instytucjonalnego
administracji krajow-beneficjentéw pomocy i jest promowana jako jeden z ele-
mentow efektywnego zarzadzania w sektorze publicznym [Rist, Boily, Martin,
2011: 2]. W licznych publikacjach organizacji migdzynarodowych budowa poten-
cjatu ewaluacyjnego jest definiowana w dos¢ ogdélny sposéb, ze wzgledu na fakt,
iz podmioty te koncentruja si¢ jedynie na praktycznym wymiarze tego pojecia.
Keith Mackay z biura ds. ewaluacji operacji Banku Swiatowego (World Bank
Operations Evaluation Department) pod pojeciem budowy potencjatu ewaluacyj-
nego rozumie wspieranie rozwoju krajowych lub sektorowych systeméw ewalua-
cyjnych [Mackay, 1999: 2]. W kolejnych publikacjach Mackay definiuje potencjat
ewaluacyjny jako zdolnos¢ do ustanowienia, ukierunkowania i systematycznego
podtrzymania struktur, proceséw, kultury, kapitatéw ludzkiego i technologicz-
nego w celu wytworzenia wiedzy ewaluacyjnej, ktora wykorzystuje sie do proce-
s6w podejmowania decyzji i tym samym poprawy efektywnosci dziatania orga-
nizacji [Mackay, 2002: 14]. Richard Boyle, Donald Lemaire i Ray C. Rist przyjeli
podobne podejscie, definiujac budowe potencjatu ewaluacyjnego jako dziatania
i inicjatywy przyczyniajace si¢ do powstania systemu ewaluacji, ktéry nazwali
rezimem ewaluacyjnym [Boyle, Lemaire, Rist, 1999: 6]. Na rezim ewaluacyjny
sktadaja si¢: potencjat do realizacji i wykorzystywania ewaluacji (zasoby ludz-
kie, finansowe i rzeczowe), istniejaca praktyka ewaluacyjna, stosowane rozwig-
zania organizacyjne, a takze instytucjonalizacja procesu ewaluacji (tj. formalne
ustanowienie ewaluacji jako czgsci procesu podejmowania decyzji w sektorze
publicznym). Stacey Hueftle Stockdill, Michael Baizerman i Donald W. Compton
przedstawili najbardziej precyzyjna i rozbudowang definicje budowy potencjatu
ewaluacyjnego — jako systemu dziatan podejmowanych w sposob intencjonalny
oraz dostosowanych do panujgcych okolicznosci i warunkdw, majacych na celu
ukierunkowanie réznych procesow i praktyk w taki sposéb, aby ewaluacja byta
realizowana i wiasciwie wykorzystywana w sposéb rutynowy w ramach danej
organizacji, programu czy miejsca [Stockdill, Baizerman, Compton, 2002: 14].
W tym znaczeniu pojecie budowy potencjatu ewaluacyjnego moze odnosi¢ sie do
administracji publicznej w danym kraju, konkretnej organizacji czy instytucji,
a takze indywidualnych programéw.

Cze$¢ autoréw podkresla réznice pomigdzy praktyka ewaluacyjng a procesem
budowy potencjatu ewaluacyjnego [np. Boyle, Lemaire, Rist, 1999: 5]. Praktyka
ewaluacyjna wiaze si¢ z sama realizacja ewaluacji i wykorzystaniem jej wyni-
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kéw, natomiast budowa potencjatu ewaluacyjnego to proces tworzenia wiasci-
wych warunkow do efektywnej realizacji ewaluacji. Pomiedzy tymi pojeciami
istnieje rowniez silny zwigzek. W celu realizacji ewaluacji musi istnie¢ pewien
potencjal wyrazony w zasobach ludzkich, finansowych czy organizacyjnych.
Praktyka ewaluacyjna przyczynia si¢ natomiast do rozwoju potencjatu ewalua-
cyjnego. Wynika to z cech samej ewaluacji i funkcji, jakie petni ona w rozwoju
instytucjonalnym (na przyktad powigkszania zasobdw wiedzy i doswiadczenia,
wprowadzania zmian organizacyjnych). Zdaniem Eleonor Chelimsky budowa
potencjatu ewaluacyjnego jest jedna z istotnych funkcji samej ewaluacji, ktéra
przyczynia si¢ do wprowadzenia kultury uczenia si¢ w organizacji [Chelimsky,
1997: 12]. Samo istnienie praktyki ewaluacyjnej nie gwarantuje jednak rozwoju
potencjatu i kultury ewaluacyjnej. Konieczne sa intencjonalne, ukierunkowane
i systematyczne dziatania na rzecz budowy potencjatu ewaluacyjnego, tj. sty-
mulowanie czynnikéw wspierajacych ten potencjat, tworzenie i podtrzymywanie
struktur organizacyjnych, praktyki, a takze motywacji [Stockdill, Baizerman,
Compton, 2002: 8-13]. Proces ten jest dtugotrwaty, ztozony i wymaga, z jednej
strony, wytrwatosci w podejmowanych dziataniach, z drugiej zas, elastycznego
podej$cia reagujacego na zmienne potrzeby systemu. W literaturze przedmiotu
panuje zgoda co do tego, ze budowa potencjatu ewaluacyjnego ma indywidual-
ny charakter i musi by¢ dostosowana do specyfiki danego panstwa, organizacji,
programu czy sytuacji. Wynikaja z tego problemy metodologiczne w badaniach
poréwnawczych i probach zastosowania modeli budowy potencjatu ewaluacyj-
nego, skonstruowanych w oparciu o studia przypadkoéw i doswiadczenia réznych
podmiot6w.

Powody, dla ktérych warto budowac potencjat ewaluacyjny, sg zwiazane z py-
taniem o celowos¢ prowadzenia ewaluacji w ogdle, a w szczegdlnosci o funkcje,
jakie pelni ewaluacja w sektorze publicznym, oraz korzysci, jakie moze przy-
nies¢ rozpowszechnienie praktyki ewaluacyjnej na rézne obszary dziatan pub-
licznych. Ewaluacja jest zasadniczo traktowana jako instrument, ktérego gtow-
nym celem jest poprawa jakosci i wartosci interwencji publicznych. Organizacje
miedzynarodowe, takie jak Bank Swiatowy, podkreslaja role ewaluacji jako jed-
nego z istotnych elementéw zarzadzania skierowanego na rezultaty w sektorze
publicznym (results-based management) [Mackay, 1999: 2; Rist, Boily, Martin,
2011: 2]. W tym celu wspieraja budowe potencjatu ewaluacyjnego w krajach roz-
wijajacych sie. Jednoczesnie wiele panstw z wiasnej inicjatywy wiaczyto dzia-
fania budujace potencjat i wspierajace praktyke ewaluacyjna w ramy kolejnych
reform administracji publicznej, a w szczegd6lnosci tych opartych na koncep-
cjach Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management) i Dobrego
Rzadzenia (good governance) [Olejniczak, Ferry, 2008: 13-20].

Warto jednak podkresli¢ funkcje ewaluacji w szerszym kontekscie funkcjo-
nowania nowoczesnego spoteczenstwa demokratycznego. Chelimsky okreslita
trzy zasadnicze funkcje ewaluaciji, ktére jednoczesnie moga stanowi¢ argumenty
za prowadzeniem ewaluacji przez wiadze publiczne [Chelimsky, 1997: 10-24].
Funkcja rozliczeniowa (accountability perspective) dotyczy mierzenia i demon-
strowania efektywnosci alokowania srodkéw publicznych. Ewaluacja mierzy



Rozwoj potencjatu ewaluacyjnego — teoria i praktyka 13

wartos¢ i jakosé realizowanych programoéw i projektow, ich rezultaty, trafnosé,
efektywnos¢ i wydajnosé. Przyczynia sie rowniez do zwigckszenia przejrzystosci
dziatan wladzy publicznej, pod warunkiem ze jej wyniki sg dostepne. Druga
funkcja ewaluacji, poznawcza (knowledge perspective), dotyczy generowania
wiedzy. Badania ewaluacyjne ufatwiajg lepsze zrozumienie czynnikéw bedg-
cych podstawa probleméw spotecznych i gospodarczych, szukaja zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych pomiedzy nimi, weryfikuja skutecznos¢ réznych me-
tod rozwigzywania tych probleméw. Zbierajac dowody i przedstawiajac argu-
menty, wspomagaja proces podejmowania decyzji. Wspierajg rowniez polityczng
debate, weryfikuja teorie, na podstawie ktdrych budowane sg interwencje pub-
liczne. Ta funkcja ewaluacji wydaje si¢ kluczowa dla wspéiczesnej wiadzy, ktéra
podejmuje decyzje w coraz bardziej skomplikowanej i dynamicznie zmieniaja-
cej sie rzeczywistosci gospodarczej, spotecznej i politycznej. Ewaluacja petni
wigc istotna role w ocenie racjonalnosci podejmowanych dziatan publicznych.
Niektorzy autorzy poréwnuja znaczenie ewaluacji dla sektora publicznego do
roli, jaka peini mechanizm rynkowy dla sektora prywatnego [Rist, 1999: 115].
Ostatnia funkcja, rozwojowa (development perspective), dotyczy rozwoju in-
stytucjonalnego podmiotéw publicznych poprzez poprawe zarzadzania oraz
wprowadzenia kultury uczenia sig. Jest ona niezbedna dla prawidtowego funk-
cjonowania pozostatych dwoch funkcji. Szeroko zdefiniowane przez Chelimsky
funkcje ewaluacji odnoszg si¢ réwniez do roli ewaluacji na poziomie pojedynczej
organizacji czy programu. Funkcje ewaluacji wymieniane w kontekscie realiza-
cji programéw spoteczno-gospodarczych (w tym w ramach funduszy struktural-
nych) to [EVALSED Guide]:

— poprawa planowania — w celu zapewnienia najlepszego uzasadnienia wykorzystania
srodkéw publicznych oraz wydajnosci ich wykorzystania (w kontekscie uzyskanych
efektéw w relacji do wykorzystanych naktadéw);

— poprawa procesu wdrazania i zarzadzania programami i politykami;

— zapewnienie rozliczenia i odpowiedzialnosci — przedstawienie podejmujacym decyzje
i realizujagcym polityki, jak réwniez spoteczenstwu, jakie rezultaty polityk i progra-
mow zostaly osiagnicte oraz czy i jak efektywnie wykorzystano srodki publiczne;

— wzmocnienie instytucji — zwiekszenie potencjatu instytucjonalnego poprzez wzrost
zasobow i umiejetnosci.

Powyzej opisane funkcje i korzysci wynikajace z ewaluacji staty sie prze-
stanka podejmowania przez rozne podmioty, takie jak organizacje migdzyna-
rodowe, panstwa i instytucje publiczne, dziatan majacych na celu rozwoéj po-
tencjatu ewaluacyjnego. Zrozumienie funkcji ewaluacji warunkuje skuteczny
wybor instrumentéw budowy jej potencjatu. Przyjecie poszczegdlnych funkcji
jako kluczowych ma fundamentalne znaczenie dla ksztattu systemu ewalu-
acyjnego. Podobnie jak w przypadku pojedynczego badania ewaluacyjnego,
ktdre nie moze realizowa¢ wszystkich funkcji [Olejniczak, 2008: 29], budowa
systemu ewaluacji, ktory bedzie uwzgledniat wszystkie jej funkcje, moze na-
potka¢ trudnosci. Na decyzje o usytuowaniu ewaluacji w strukturach wiadzy
wptynie to, czy uznamy, ze gtéwnym celem ewaluacji jest zwiekszanie efek-
tywnosci zarzadzania politykami publicznymi (usytuowanie w strukturach
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wladzy wykonawczej), czy tez jako gtéwny cel przyjmiemy kwestie rozlicze-
nia sie wladzy wykonawczej z realizacji polityk (usytuowanie w strukturach
wiladzy legislacyjnej i/lub krajowych instytucji kontrolnych) [Mayne, Divorski,
Lemaire, 1999: 24-25]. Dylemat dotyczacy realizacji ewaluacji w sposéb scen-
tralizowany lub zdecentralizowany w danej organizacji rowniez bedzie si¢ od-
nosit do funkcji, jakie ewaluacja ma petni¢. Kolejng istotng kwestia jest spo-
sob i zakres wykorzystania ewaluacji. Chelimsky wskazuje na réznice w tym
zakresie pomiedzy odmiennymi podejsciami do funkcji ewaluacji [Chelimsky,
1997: 15-16].

Budowa potencjatu ewaluacyjnego, jako proces realizacji odrebnych, ukie-
runkowanych i systematycznych dziatan, jest konieczna, aby ewaluacja byta rea-
lizowana i wiasciwie wykorzystywana.

Koncepcje budowy potencjatu ewaluacyjnego

Autorzy publikacji dotyczacych doswiadczen réznych panstw w zakresie budo-
wy potencjatu ewaluacyjnego sa w zasadzie zgodni co do jego najwazniejszych
elementow. Réznig sie jedynie stosowanym nazewnictwem, przyjetymi podzia-
fami oraz wyborem kluczowych kwestii, na ktore nalezy zwrdci¢ uwage. Do naj-
wazniejszych elementéw potencjatu ewaluacyjnego zalicza sie:

— strone popytowa, zwigzang z zamawianiem i wykorzystywaniem ewalua-
cji przez instytucje publiczne,

— strone podazowa, zwigzang z realizacjg badan ewaluacyjnych,

— instytucjonalizacje ewaluacji, wymagajaca wprowadzenia ewaluacji do
realizacji polityk publicznych oraz szerzej w system polityczny, czesto ro-
zumiang jako cel i rezultat procesu budowy potencjatu ewaluacyjnego.

Na potencjat ewaluacyjny, zaréwno po stronie podazowej, jak i popytowej,
sktadajg si¢ zasoby instytucjonalne, ludzkie, techniczne i finansowe [Rist, Boily,
Martin, 2011; 5-6]. Czes$¢ autoréw, prezentujac koncepcje budowy potencjatu
ewaluacyjnego, koncentruje sie albo na stronie podazowej [Milstein, Cotton,
2000], albo popytowej [Boyle, Lemaire, Rist, 1999]. Jednakze powszechnie uwa-
za Sig, ze i wymiar popytowy, i wymiar podazowy budowy potencjatu ewalua-
cyjnego sg z sobg wzajemnie powigzane i powinny by¢ réwnolegle stymulowane.
Wzrost popytu na ewaluacje zwykle zwigksza podaz ustug ewaluacyjnych, co
nie zawsze przektada sie na ich jakos¢. Wystepowanie podazy ustug ewaluacyj-
nych nie generuje popytu na nie [Picciotto, 1999: 13]. Popyt kreowany jest przez
sektor publiczny. Z tego wzgledu wiekszos¢ autoréw rekomenduje rozpoczecie
dziatan od stymulowania strony popytowej, a nastepnie uwzglednienie wsparcia
strony podazowej ewaluacji.

Koncepcje przedstawiane przez réznych autoréw najczesciej przedstawiajg
kwestie, ktdre nalezy wzig¢ pod uwage w procesie budowy potencjatu ewalua-
cyjnego. Boyle, Lemaire i Rist zidentyfikowali siedem kluczowych elementéw
[Boyle, Lemaire, Rist, 1999: 15]:
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— usytuowanie rezimu ewaluacyjnego w strukturach wiadzy (legislacyjnej i/lub wyko-
nawczej, innej?),

— usytuowanie funkcji ewaluacji w ramach danej instytucji (centralizacja czy decentra-
lizacja? ewaluacja wewnetrzna i/lub zewnetrzna?),

— zakres ewaluacji (rodzaje i obszary dziatan publicznych, ktére zostang objete ewalu-
acja),

— powiazanie ewaluacji z innymi elementami zarzadzania publicznego (budzetowa-
niem, audytem, planowaniem strategicznym),

— sposob wykorzystania ewaluacji w procesie podejmowania decyzji,

— profesjonalizacja funkcji ewaluacji (ewaluacja jako niezalezna dziedzina, kompeten-
cje ewaluatoréw),

— sposoby wzmacniania popytu na ewaluacje (wybdr i zastosowanie bodzcow i zachet).

Robert Lahey wymienia cztery gtéwne elementy sktadowe efektywnego pro-
cesu budowy systemu monitoringu i ewaluacji [Lahey, 2007: 13-15]:

— wizja - okreslenie roli ewaluacji i monitoringu w zarzadzaniu sektorem publicznym,

— przyjazne otoczenie — polityczna wola i przywédztwo w tworzeniu i utrzymaniu
systemu ewaluacji, poparcie i zaangazowanie w promowaniu wartosci istotnych dla
rozwoju ewaluacji (niezaleznosci, obiektywizmu, przejrzystosci i dobrego rzadzenia
w ogole),

— potencjat techniczny i infrastruktura wspierajaca podaz ewaluacji,

— infrastruktura wspierajaca popyt na ewaluacje i monitoring.

Popyt na ewaluacje

Zdaniem Mackaya wzmacnianie popytu na ewaluacje w sektorze publicznym jest
kluczowym warunkiem wstepnym i punktem wyjscia budowy potencjatu ewalu-
acyjnego [Mackay, 2006: 5]. Strona popytowa potencjatu ewaluacyjnego dotyczy
zdolnosci instytucji publicznych do zamawiania i wykorzystywania ewaluacji
w realizacji polityk, programéw i projektow publicznych. Kluczowe znaczenie
ma tu dostepnos¢ zasobow ludzkich, organizacyjnych i finansowych do realizacji
zadan ewaluacyjnych. Nie mniej istotnym czynnikiem jest zrozumienie przez
urzednikdw roli ewaluacji oraz ich aktywne zaangazowanie w jej wykorzysty-
wanie. Do najwazniejszych barier rozwoju popytu na ewaluacje Mackay zalicza
ograniczenia instytucjonalne (miedzy innymi ograniczone zasoby finansowe
i ludzkie, w tym wiedzy i kwalifikacji) oraz nieprzychylny stosunek do ewalua-
cji w instytucjach publicznych. Podczas gdy pierwszy z tych probleméw fatwiej
pokona¢, podejmujac dziatania szkoleniowe i zapewniajac srodki na realizacje
ewaluacji, znacznie trudniej zmieni¢ stosunek i poziom zaangazowania ludzi.
Musza oni by¢ przekonani do korzysci wynikajacych ze stosowania ewaluacji,
aby budowany potencjat byt w petni wykorzystywany. W przeciwnym razie ewa-
luacja bedzie jedynie okazjonalnym dziataniem bez wptywu na efektywnoscé
polityk i programéw publicznych. Szczeg6lnie wazng role petnig tu urzednicy
najwyzszego szczebla, osoby podejmujace decyzje, dla ktérych ewaluacja ma
by¢ pomocnym narzedziem. Dziatania edukacyjne, szkoleniowe i promocyjne
dotyczace ewaluacji powinny obejmowac réwniez t¢ grupe. Patrzac na problem
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z szerszej perspektywy, za ostatecznego odbiorce wnioskéw z ewaluacji mozna
uznac¢ spoteczenstwo. Zwigkszenie §wiadomosci obywateli dotyczacej roli ewa-
luacji w procesie rozliczania instytucji publicznych z efektéw ich dziatan jest
rownie istotnym elementem zwigkszania popytu na ewaluacje i rozwdj jej prak-
tyki w sektorze publicznym.

Jednym ze sposob6w zagwarantowania statego popytu na ewaluacje jest
wprowadzenie wymogu formalnoprawnego jej stosowania. Cho¢ jest to dobry
punkt wyjscia, aby zainicjowa¢ praktyke ewaluacyjna, nie gwarantuje on roz-
woju efektywnego systemu ewaluacji. Odgdrnie narzucane wymogi moga zostac¢
uznane za dodatkowe obcigzenie dla administracji. ,WWprowadzenie wymogu
prawnego bez odpowiednich zmian w kulturze organizacyjnej i sposobie zarza-
dzania nie przyniesie efektow” [EVALSED]. W zamian w literaturze przedmio-
tu proponuje sie zastosowanie réznorodnych bodzcéw [Mackay, 2007: 63—64].
Jacques Toulemonde proponuje zastosowanie wiasciwie dobranego zestawu
zarowno zachet, jak i sankcji [Toulemonde, 1999: 153-168]. Zagwarantowanie
srodkéw finansowych oraz inwestycje w zasoby ludzkie zwykle skutkujg zwigk-
szonym popytem na ewaluacje. Narzucenie odgoérnych wymogdw dotyczacych
ewaluacji moze mie¢ réwniez forme zachet, na przyktad wymaog samodzielnego
zaplanowania dziatan ewaluacyjnych przez jednostki stojace nizej w hierarchii
daje im poczucie wsp6tdecydowania i kontroli tego procesu. Innym sposobem
budowania popytu na ewaluacj¢ sa dziatania uswiadamiajace, promujace i two-
rzace przyjazne srodowisko dla ewaluacji. Gtownym celem wszystkich dziatan
powinno by¢ przekonywanie o uzytecznosci ewaluacji dla funkcjonowania orga-
nizacji oraz zaangazowanie ludzi w jej realizacje.

Istotnym aspektem potencjatu ewaluacyjnego i jednoczesnie kryterium wery-
fikacji jego efektywnosci jest sposob wykorzystania i rozpowszechniania wyni-
kéw ewaluacji. O uzytecznosci ewaluacji decyduje stopien i sposéb wykorzysta-
nia rekomendacji ewaluacyjnych. Dostep do raportéw ewaluacyjnych decyduje
ponadto o przejrzystosci catego systemu.

Podaz ewaluacji

Strona podazowa potencjatu ewaluacyjnego dotyczy dostepnosci koniecznych
zasobow, pozwalajacych na realizacje wysokiej jakosci badan ewaluacyjnych.
Do najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na strong podazowsg zaliczamy:

— dostepnosé¢ ekspertéw, ktérzy posiadajg wystarczajagce kwalifikacje do

przeprowadzenia réznego rodzaju ewaluacji,

— rozwdj metod i standardéw ewaluacji,

— dostepnosé i jakos¢ danych statystycznych wykorzystywanych w ewalu-

acjach.

Niektorzy autorzy uwzgledniaja tu réwniez zasoby finansowe konieczne do
prowadzenia dziatan ewaluacyjnych. Dziatania wladz w tej sferze moga doty-
czy¢ wspierania rozwoju srodowiska zawodowego ewaluatoréw, a takze wspot-
pracy z uczelniami i jednostkami badawczymi w rozwoju wiedzy ewaluacyjnej.
Boyle podkresla role wiadzy publicznej we wspieraniu rozwoju odpowiednich
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kierunkéw studiow, szkolen i kurséw, w celu wyksztatcenia i podnoszenia kwa-
lifikacji ewaluatoréw [Boyle, 1999: 149]. Promowanie zasad i wartosci istotnych
dla realizacji ewaluacji, takich jak niezaleznos¢, obiektywizm czy przejrzystosc,
stanowi réwniez wazny wkiad instytucji publicznych w rozwdj strony podazowej
potencjatu ewaluacyjnego.

Pomimo ze wladze publiczne maja wiekszy bezposredni wptyw na ksztat-
towanie strony popytowej potencjatu ewaluacyjnego, powinny réwniez podej-
mowa¢ aktywne dziatania na rzecz wspierania strony podazowej. Zdolnos¢ do
realizacji wysokiej jakosci badan ewaluacyjnych warunkuje jej efektywne wyko-
rzystanie i skuteczno$¢ w podnoszeniu jakosci interwencji publicznych.

Organizacja systemu ewaluacji w administracji publiczne;j

Waznym aspektem wptywajgcym na zdolnosci ewaluacyjne instytucji pub-
licznych jest sposob organizacji ewaluacji w ramach administracji: ulokowania
funkcji ewaluacji w strukturach wiadzy, ustanowienia systemu koordynacji dzia-
fan ewaluacyjnych, a takze organizacji procesu ewaluacji (zasady, procedury).
Struktura i zasady systemu ewaluacji moga by¢ uznane za odrebny element bu-
dowy potencjatu ewaluacyjnego.

Jedng z najwazniejszych kwestii w procesie budowy potencjatu ewaluacyjnego
jest umiejscowienie ewaluacji w strukturach witadzy, tj. podjecie decyzji o tym,
jaki podmiot i na jakim szczeblu bedzie decydowat o realizacji ewaluacji. Wyhor
zalezy w gtéwnej mierze od tego, jakie zasadnicze funkcje ewaluacja ma petnic¢,
kto ma by¢ jej bezposrednim uzytkownikiem i odbiorcg oraz jakie zagadnienia
ma podejmowa¢ [Mayne, Divorski, Lemaire, 1999: 27]. W wiekszosci panstw
funkcje ewaluacji usytuowane sg w strukturach wtadzy wykonawczej (na przy-
ktad w Kanadzie czy Wielkiej Brytanii). Wtadze legislacyjne panstw rzadziej
podejmuja dziatania ewaluacyjne, zwykle realizujac je za posrednictwem naj-
wyzszych instytucji kontrolnych. Innym rozwigzaniem jest powierzenie ewalu-
acji instytucjom naukowym lub organizacjom pozarzadowym. Mayne, Divorski
i Lemaire twierdzg, ze usytuowanie ewaluacji w ramach wiadzy wykonawczej
moze przyczynic si¢ gtéwnie do usprawnienia wdrazania programoéw i polityk,
nie gwarantuje jednak witasciwej oceny ich rezultatéw i wptywu, a takze racjo-
nalnego podejscia do alokacji srodkdw publicznych [Mayne, Divorski, Lemaire,
1999: 31]. Te kwestie najlepiej oceniane sg z zewnatrz, w ramach instytucji, przed
ktérymi wiadza wykonawcza rozlicza si¢ z realizacji zadan. Jednakze istnieje ry-
zyko, ze w parlamencie ewaluacja moze zosta¢ wykorzystana do celéw politycz-
nych. Nie wyklucza sie usytuowania funkcji ewaluacji w Kilku miejscach, biorac
pod uwage rézne motywacje i potrzeby (na przyktad w Stanach Zjednoczonych
ewaluacje realizuje zaréwno wiadza wykonawcza, jak i ustawodawcza).

Dyskusja nad organizacjg systemu ewaluacji koncentruje si¢ na dylemacie,
czy organizacja ewaluacji powinna by¢ scentralizowana, czy zdecentralizowana.
Oba te rozwigzania majg swoje wady i zalety. Ulokowanie funkcji i zadan ewalu-
acyjnych na szczeblu centralnym (lub w ramach wyodrebnionej pojedynczej jed-
nostki dziatajacej dla catej organizacji) pozwala na wigkszg koordynacje dziatan
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i poruszanie szerszych horyzontalnych kwestii przez ewaluacjg, ale moze spra-
wi¢, ze bedzie ona ograniczona ze wzgledu na mniejszy dostep do danych. Zbyt
duza decentralizacja dziatan ewaluacyjnych powoduje ich rozproszenie oraz za-
graza spojnosci dziatan [Sonnichsen, 1999: 64]. Przy budowie systemu ewaluacji
trzeba wzia¢ pod uwage rézne potrzeby jej uzytkownikéw. Kluczem dobrego
usytuowania ewaluacji w organizacji jest dopasowanie jej do istniejacej kultury
organizacyjnej, wymogow, potrzeb i dostepnych zasobéw. Rozwigzaniem moze
by¢ usytuowanie ewaluacji na réznych szczeblach z zapewnieniem koordynacji
i wspbtpracy pomiedzy nimi.

Kolejny dylemat dotyczy wyboru pomiedzy ewaluacja wewnetrzng (rea-
lizowana przez jednostki organizacyjne instytucji publicznych) i zewngtrzna
(realizowana przez niezaleznych ekspertow zewngtrznych). Zaleta ewaluacji
prowadzonej przez wewnegtrzne jednostki jest wigksza wiedza o realizowanych
programach oraz lepszy dostep do informacji. Wada tego rozwigzania jest ryzy-
ko mniejszego obiektywizmu i niezaleznosci przedstawianych ocen. Ewaluacje
realizowane przez zewnetrznych ekspertéw charakteryzuja si¢ zwykle wigkszym
obiektywizmem, a takze wykorzystywaniem bardziej zaawansowanych metod
badawczych oraz raportami wyzszej jakosci. Przyktadem proby potaczenia tych
dwdch podejs¢ byt zastosowany w Irlandii system ewaluacji funduszy struktural-
nych od poczatku lat dziewieédziesiatych ubiegtego wieku. W ramach admini-
stracji utworzono niezalezne jednostki ewaluacyjne, ktére prowadzity dziatania
ewaluacyjne. Jednoczesnie zlecano ewaluacje zewnetrznym ekspertom. Takie
rozwiazanie byto korzystne nie tylko dla efektywnosci podejmowanych dziatan
ewaluacyjnych, ale réwniez dla rozwoju praktyki ewaluacyjnej w administracji
(poprzez wymiang doswiadczen i przenoszenie dobrej praktyki z sektora pry-
watnego do publicznego) [CSF Evaluation Unit, 1999: 29-30; Boyle, 2005: 8-9].
Wewngtrzne jednostki ewaluacyjne realizujace witasne badania stanowity zala-
zek wiedzy eksperckiej dotyczacej ewaluacji w administracji publicznej. Richard
C. Sonnichsen rekomenduje utworzenie wewngtrznych jednostek ewaluacyjnych
jako pierwszego kroku do budowy potencjatu ewaluacyjnego w danej instytucji,
ale réwniez korzystanie z zewnetrznych ewaluatoréw [Sonnichsen, 1999: 54].

Instytucjonalizacja ewaluacji i rozwdj kultury ewaluacyjne;j

Instytucjonalizacja ewaluacji jest czesto rozumiana jako sposéb jej organizacji
w strukturach wiadzy, co zostato oméwione powyzej. Jednakze w szerszym zna-
czeniu jest to proces rozszerzania praktyki ewaluacyjnej na rézne obszary dziata-
nia sektora publicznego, jako efekt koncowy budowy potencjatu ewaluacyjnego
[Mackay, 2006: 4]. Proces ten przyczynia si¢ do rozwoju kultury ewaluacyjnej.
Jan-Eric Furubo, Ray C. Rist i Rolf Sandahl okreslili nastepujace cechy dojrzatej
kultury ewaluacyjnej [Furubo, Rist, Sandahl, 2002: 7]:

— ewaluacja jest praktyka stosowang w wielu obszarach polityk publicznych;
— istnieje podaz ewaluatoréw specjalizujacych sie w réznych dyscyplinach wiedzy;
— prowadzona jest krajowa dyskusja nad ewaluacja uwzgledniajaca specyfike krajowa;
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— istnieje zawdd ewaluatora i zawodowe organizacje ewaluatoréw, a takze dyskusja nad
kwestiami etyki ich pracy;

— wystepuja rozwiazania instytucjonalne dla realizacji i wykorzystania ewaluacji na
poziomie rzadu;

— wystepuja rozwigzania instytucjonalne dla realizacji i wykorzystania ewaluacji
w parlamencie;

— wystepuje pluralizm praktyki ewaluacyjnej;

— prowadzone sg dziatania ewaluacyjne w ramach najwyzszych organéw kontrolnych
w panstwie;

— ewaluacja obejmuje kwestie oceny wpltywu.

Zdaniem tych samych autoréw rozwdj praktyki i kultury ewaluacyjnej w réz-
nych panstwach odbywat si¢ pod wptywem presji wewnetrznej albo zewnetrznej.
Ewaluacja byta w wielu krajach rozwijana jako integralna cz¢s¢ reform majacych
na celu zwiekszenie efektywnosci sektora publicznego i modernizacji panstwa
w ogble. Tak byto w przypadku Standw Zjednoczonych i krajow, ktére poszty
za przyktadem amerykanskich reform w latach szes¢dziesiagtych i siedemdzie-
sigtych XX wieku (Kanada, Wielka Brytania, Szwecja i Niemcy). Oprécz we-
wnetrznej motywacji do reform kraje te charakteryzowaty cechy sprzyjajace
rozwojowi ewaluacji [Furubo, Rist, Sandahl, 2002: 13]:

— demokratyczny system otwarty na publiczng debate na temat zakresu i sposob6w re-
alizacji celow polityk publicznych;

— system polityczny, ktory popiera podejscie instrumentalne i racjonalne do rozwiazy-
wania problemdw i instytucjonalna efektywnos¢;

— tradycja interwencji publicznych, sektorowego podejscia do realizacji programéw
spoteczno-gospodarczych, reform systemu edukacji i pomocy spotecznej.

Doswiadczenia wielu panstw wskazuja, ze czesciej wystepujacym motywem
wprowadzenia i rozwoju ewaluacji jest presja z zewnatrz, jako warunek otrzy-
mania wsparcia od miedzynarodowych organizacji (Banku Swiatowego, Unii
Europejskiej) [Picciotto, 1999: 14]. Furubo, Rist i Sandahl przeprowadzili analiz¢
procesu budowy potencjatu ewaluacyjnego w 21 panstwach. Wyniki ich badan
sugeruja, ze panstwa, ktére wprowadzajg ewaluacje w rezultacie wewnetrznej
motywacji, czesciej osiagaja bardziej dojrzata kulturg ewaluacyjna. W krajach
zmuszonych do tego przez czynniki zewngtrzne praktyka ewaluacyjna jest zwy-
kle mniej trwata [Furubo, Rist, Sandahl, 2002: 21]. Wyjatkiem od tej reguty sa
kraje, ktére — tak jak Irlandia — zapoczatkowaty budowg potencjatu ewaluacyjne-
go w odpowiedzi na wymogi zwiazane z unijnymi funduszami strukturalnymi,
a nastepnie kontynuowaty ten proces w ramach reformy sektora publicznego.

Wymdg ewaluacji programoéw wspotfinansowanych z funduszy struktural-
nych Unii Europejskiej miat istotny wptyw na rozwoj praktyki ewaluacyjnej
w wielu panstwach europejskich. Proces wykorzystywania funduszy struktural-
nych przyczynit si¢ do rozwoju, aw przypadku niektdrych krajow wprowadzenia
od podstaw ewaluacji jako instrumentu zwigkszajacego efektywnos¢ wykorzy-
stania funduszy unijnych i $rodkéw publicznych w ogéle [Bachtler, 2001: 48-51].
Najwickszy wptyw na rozwoj kultury ewaluacyjnej proces realizacji funduszy
strukturalnych miat w panstwach, w ktérych wprowadzono praktyke ewaluacyj-
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na od podstaw (na przyktad w Portugalii, Hiszpanii, Grecji, a takze panstwach
cztonkowskich, ktdre przystapity do UE w 2004 roku). Pomigdzy panstwami
cztonkowskimi wystepowaty znaczne rdznice pod wzgledem podejscia i spo-
sobu wykorzystania ewaluacji. W niektdrych krajach obowiazek ewaluacji zo-
stat potraktowany jako kolejna formalnosé¢ i wymég narzucony przez Bruksele.
W innych wprowadzenie tego wymogu stato si¢ pretekstem do rozwoju praktyk
ewaluacyjnych w administracji publicznej. Ewaluacja realizowana w ramach
funduszy strukturalnych stanowi jedynie czynnik inicjujacy praktyke ewalua-
cji i przyczyniajacy si¢ do budowy potencjatu ewaluacyjnego w danym Kkraju.
W celu rozwoju trwatej kultury ewaluacyjnej musza zaistnie¢ wewngtrzne czyn-
niki, a proces ten musi by¢ czgscig reformy sektora publicznego.

Uwagi koncowe

Powyzsza analiza dostarczyta argumentoéw przemawiajgcych za podjeciem od-
rebnych, ukierunkowanych i systematycznych dziatan rozwijajacych potencjat
ewaluacyjny w celu budowy kultury ewaluacyjnej w sektorze publicznym.
Przeglad literatury przedmiotu w zakresie teorii i praktyki budowy potencjatu
ewaluacyjnego pozwolit na okreslenie czynnikéw sprzyjajacych skutecznosci
tego procesu. Proces budowy potencjatu ewaluacyjnego powinien by¢ dopaso-
wany do specyficznej sytuacji oraz panujacej kultury organizacyjnej. Powinien
rowniez charakteryzowacé si¢ duzg elastycznoscig wraz ze zmieniajacymi sie
okolicznosciami i potrzebami. Proces budowy i rozwoju potencjatu ewaluacyj-
nego powinien sktadac sie z:

— diagnozy istniejacego potencjatu oraz specyficznych uwarunkowan jego

rozwoju w danych panstwie (organizacji, programie),

— okreslenia strategii, celéw i planu dziatan,

— systematycznej ewaluacji procesu budowy potencjatu ewaluacyjnego,

w celu dostosowania do zmieniajacych sie okolicznosci i potrzeb.

W podejmowaniu dziatan istotne jest zachowanie réwnowagi pomicdzy
wspieraniem popytu i podazy ewaluacji. Stymulowanie popytu ze strony sekto-
ra publicznego jest kluczowym elementem rozwoju potencjatu ewaluacyjnego.
Wspieranie strony podazowej powinno by¢ realizowane réwnolegle. Okreslenie
odpowiedniej strategii budowy potencjatu ewaluacyjnego i sposobéw jej reali-
zacji powinno przede wszystkim uwzglednia¢ cele i funkcje, jakie ewaluacja
ma petni¢ w sektorze publicznym. Niezbedne jest réwniez przyjazne otocze-
nie (wola polityczna, motywacja, przywédztwo). Jednym z kluczowych czyn-
nikdw sukcesu budowy potencjatu ewaluacyjnego wydaje si¢ przekonanie de-
cydentoéw, administracji publicznej i spoleczenstwa o korzysciach ptyngcych
z ewaluaciji.
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