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Wstep

Ewaluacja w Polsce rozwija sie od prawie trzech dekad. Choé
wykorzystywana we wszystkich sektorach —administracji publiczne;j,
prywatnym i organizacji pozarzadowych — kojarzona jest najczesciej
z projektami dofinansowanymi z programdw Unii Europejskiej. To na ich
gruncie zebrano w ostatnich latach najwiecej doswiadczen ewaluacyjnych.
Jednakze od wielu lat praktyka ewaluacji obejmuje juz nie tylko projekty
otrzymujgce wsparcie Unii Europejskiej. Uzytecznos$é ewaluacji zaczyna
by¢ takze dostrzegana w realizacji réznych innych dziatan, zwtaszcza
edukacyjnych i rozwojowych.

Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne powstato 20 lat temu w odpowiedzi
na potrzebe konsolidacji Srodowiska zajmujgcego sie ewaluacja, a takze oséb
zainteresowanych procesami ewaluacji w Polsce i w nie zaangazowanych.
Jego misja jest popularyzowanie ewaluacji oraz budowanie kultury
ewaluacyjnej w Polsce jako demokratycznego i spotecznego procesu.

Réwniez dziatania Fundacji Rozwoju Systemu Edukacji wpisuja sie
w misje Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego. Prowadzone przez
Fundacje badania pozwalajg lepiej ocenié rezultaty zarzadzanych przez nig
programow europejskich w obszarze edukacji, w tym programu Erasmus+,
dostarczajac informacji na uzytek zaréwno jej dalszych dziatan, jak
i beneficjentdéw programoéw.

Niniejsza publikacja jest owocem wspdtpracy obu tych organizac;ji
i dotyczy ewaluacji w zakresie szeroko rozumianej edukacji. Znajduja
sie w niej rozdziaty dotyczace stanu ewaluacji w Polsce, a takze teksty
metodologiczne i metodyczne, ktére mogg wspomaéc rozwdj warsztatu
pracy ewaluatora. Dwudziestolecie dziatalnosci Polskiego Towarzystwa
Ewaluacyjnego to réwniez dobra okazja do przyjrzenia sie praktykom
ewaluacyjnym obecnie realizowanym w Polsce.

Rozdziat stanowiacy wprowadzenie do zagadnieri ewaluacji, akcentujacy
zwiaszcza jej zastosowania i mozliwosci realizacyjne, przygotowata Edyta
Boratyriska-Karpiej. Autorka w tekscie Jakos¢ i uzytecznosé¢ ewaluaciji
wewnetrznej i zewnetrznej. Kiedy nauczymy sie wiecej: zlecajgc ewaluacje
czy realizujgc jg we wtasnym zakresie? skupia sie na odpowiedzi na pytanie,
czy ewaluacja moze byé narzedziem dostarczania wiedzy i krytycznej analizy
podejmowanych dziatar i osigganych efektdw, czy tez jej funkcja ogranicza
sie do roli instrumentu w realizacji projektédw lub programéw. Podejmuje
réwniez rozwazania na temat uzytecznosci ewaluacji zewnetrznej
i wewnetrznej dla zlecajacych jg organizac;ji.

Monika Bartosiewicz-Niziotek w rozdziale Zbedne obcigzenie,
gwarancja jakosci czy szansa rozwojowa? Badanie postaw koordynatoréw
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wobec ewaluacji projektéw zastanawia sie nad funkcja i znaczeniem
ewaluacji w projektach wspoétfinansowanych z funduszy Unii Europejskiej.
Przedstawia wyniki badania jakosciowego, ktére miato na celu eksploracje
postaw koordynatoréw projektéw wobec ewaluacji. Wyniki tych badan
autorka zestawia z danymi pochodzacymi z badan o podobnej tematyce,
przeprowadzonych wsréd nauczycieli i pracownikéw organizacji
pozarzadowych, administracji publicznej i pomocy spotecznej. Z wynikéw
tych wytania sie obraz réznych sposobéw wykorzystywania ewaluacji przez
badane grupy zawodowe oraz ewolucja pogladdéw tych grup na znaczenie

i uzytecznosé ewaluacji, przebiegajaca pod wptywem gromadzonych
doswiadczen ewaluacyjnych.

Rozwadj organizacji dzieki budowaniu kultury ewaluacyjnej opisuje
Jakub Wréblewski w rozdziale Ewaluacja narzedziem wspierajgcym
zarzgdzanie i rozwdj organizacji senioralnych na przyktadzie ruchu
uniwersytetow trzeciego wieku. Autor skupia sie na dziatalnosci
podmiotdw, ktérych znaczenie i rola w ostatnich latach znacznie wzrosty
w zwigzku ze zjawiskiem starzenia sie spoteczeristwa. Uniwersytety
trzeciego wieku zostaty przedstawione jako instytucje stojace przed
nowymi wyzwaniami rozwojowymi i organizacyjnymi, ewaluacje zas ujeto
w kategorii dziatan, ktére moga wspomac instytucjonalizacje dziatalnosci
edukacyjnej skierowanej do senioréw. Jest to mozliwe dzieki wtaczeniu
dziatanh ewaluacyjnych w proces tworzenia strategii rozwoju i biezacego
zarzadzania organizacja.

O wptywie ewaluacji na rozwdj instytucjonalny pisza réwniez Tomasz
Kasprzak i Pawet Szymborski w rozdziale Kultura wdrazania ewaluacji wsréd
interesariuszy Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji. Artykut przedstawia
dziatania wspomagajace budowanie praktyk ewaluacyjnych i wpisywanie
ich w funkcjonowanie instytucji odpowiedzialnych za Zintegrowany System
Kwalifikacji (ZSK) — szczegdlnie podmiotéw zewnetrznego zapewniania
jakosci i ministerstw zaangazowanych w tworzenie i wdrazanie systemu.
Autorzy podkreslaja réwniez znaczenie budowania kultury ewaluac;ji
wewnetrznej w instytucjach certyfikujgcych. Wysokie standardy ewaluac;ji
zewnetrznej i wewnetrznej sa ich zdaniem niezbednym elementem
funkcjonowania ZSK.

Dziatania autoewaluacyjne w kontekscie rozwoju instytucjonalnego
i organizacyjnego przedstawia Mirostaw Warowicki w rozdziale Zasoby
rozwojowe instytucji edukacyjnej. Autor prezentuje m.in. metodologie
capacity development — rozwdj zasobdéw lokalnych — pozwalajaca
na diagnoze i rozwdj potencjatu instytucji edukacyjnej. Podejscie
to umozliwia takze weryfikacje priorytetéw organizacji i moze spowodowad
zmiane ich postrzegania przez pracownikéw i interesariuszy. W rozdziale
przedstawiono réwniez metodologie CSA (capacity self-assessment
methodology), stuzaca ocenie i rozwijaniu zasobdéw instytucji oraz relacji
wewnetrznych i zewnetrznych.
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W kolejnej czgsci publikacji Czytelnik znajdzie artykuty wspomagajace rozwdj warsztatu
metodologicznego i metodycznego ewaluatora.

Jacek Pokorski w tekscie Ewaluacja wsparcia kompetencji oséb na rynku pracy i promocji
zatrudnienia. Petny obraz efektéw z mikro- i makroperspektywy omawia rozwijang w ostatnich latach
metodologie szacowania efektéw przyczynowych dziatart pomocowych, odwotujaca sie do tzw.
podejscia kontrfaktycznego. Badania tego typu podejmuja prébe ograniczenia wptywu czynnikédw
zewnetrznych na interwencje i oszacowanie tzw. efektu netto. Autor krytycznie przyglada sie metodologii
kontrfaktyczneji rozwaza mozliwosci jej zastosowania do ewaluacji instrumentdéw polityki rynku
pracy. Wskazuje jednoczesnie na koniecznosé stosowania triangulacji metodologicznej, taczacej rézne
perspektywy badawcze ukierunkowane na uczestnika (perspektywa mikro) i rynek (perspektywa makro).

Z kolei Jadwiga Fila i Michat Pachocki, reprezentujacy Fundacje Rozwoju Systemu Edukacji, pokazuja,
Jak badacé trwatosé i dfugofalowe efekty ponadnarodowych mobilnosci edukacyjnych. Fundacja od kilku
lat bada losy absolwentdéw projektéw mobilnosci w ramach programu Erasmus oraz Erasmus+, skupiajac
sie na ocenie wptywu udziatu w tych programach na dalsze sciezki edukacyjne i zawodowe absolwentdéw.
Wyniki badania nie tylko pogtebiaja wiedze na temat efektéw programdw zarzadzanych przez Fundacje,
lecz sg réwniez wykorzystywane w celach promocji projektéw mobilnosci.

Agnieszka Skowroriska prezentuje metodyke Design Thinking w kontekscie mozliwosci wykorzystania
jej do wspierania rozwoju dziatar edukacyjnych i w odniesieniu do badan edukacyjnych, ktére maja
podobng funkcje. W rozdziale Design Thinking a ewaluacja - réznice, podobieristwa, przyktady
zastosowania w edukacji autorka zestawia cele i zatozenia realizacyjne ewaluacji oraz idee Design Thinking.
Pokazuje, ze obie aktywnosci sa podobne —ich celem jest wspomaganie rozwigzywania probleméw
i projektowanie dziatari adekwatnych do potrzeb odbiorcéw. Artykut moze by¢ inspiracja dla ewaluatoréw
zainteresowanych wtaczaniem do swoich badan aktywnosci opartych na idei Design Thinking.

W przedostatnim rozdziale, zatytutowanym Kreatywny ewaluator, czyli jak zainteresowaé ewaluacjq,
Beata Cigzka formutuje praktyczne wskazéwki dotyczace realizacji ewaluacji wtaczajacej. Tekst stanowi
przede wszystkim prébe przetamania monopolu badarn ankietowych w ewaluacji szkoleri i innych dziatan
edukacyjnych. Autorka przybliza koncepcje i techniki realizacji ewaluacji skupione na jej prorozwojowe;j
funkgiji, ktdre bazuja na podejsciu partycypacyjnym, zaktadajacym wieksza refleksyjnosé, dialogicznosé
i budowanie wspdétodpowiedzialnosci za efekty uczenia sie.

W zamykajacym publikacje rozdziale Skutecznos¢ executive coachingu w swietle wynikéw badar
Seweryn Krupnik i Ewa Krupnik przedstawiajg inspiracje i narzedzia do projektowania i realizacji badan
skutecznosci executive coachingu. Wychodzac z zatozenia, ze ewaluacja efektéw kazdego procesu
coachingowego jest jego niezbednym elementem, dokonujg przegladu kilkunastu badan wykorzystujacych
rézne podejscia badawcze, od jakoSciowych po quasi-eksperymentalne, i prowadza rozwazania na temat
uzytecznosci, jakosci i wiarygodnosci uzyskiwanych wynikdw.

Mamy nadzieje, ze niniejsza publikacja dostarczy Czytelnikom inspiracji do rozwoju warsztatu
zawodowego, poszerzy spektrum mozliwych do zastosowania metod badawczych w ewaluacji programéw
lub dziatan edukacyjnych oraz przyczyni sie do dalszego rozwoju kultury ewaluacyjne;j.

redaktorzy

Beata Ciezka
Agnieszka Rybiriska
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Jakos¢ i uzytecznosé¢ ewaluacji wewnetrznej
i zewnetrznej. Kiedy nauczymy sie wiecej:

zlecajac ewaluacje czy realizujac
ja we wlasnym zakresie?

Edyta Boratynska-Karpiej

Abstrakt

Ewaluacja stata sie w Polsce zjawiskiem bardzo popularnym, odkad
Polska wstapita do Unii Europejskiej. Komisja Europejska, przyznajac
wsparcie finansowe z funduszy unijnych, zobowiazuje panstwa
cztonkowskie z nich korzystajace do przedstawiania dowoddéw na to,
ze pieniadze zostaty wydatkowane efektywnie, a zatozone cele interwencji
osiggniete. W rozdziale przeanalizowano, czy ewaluacja jest narzedziem
krytycznej analizy, czy tez ogranicza sie do roli instrumentu, a wykonane
raporty to jedynie tzw. pétkowniki. Niniejszy artykut podejmuje réwniez
rozwazania na temat tego, czy przeprowadzajac ewaluacje wewnetrzna,
mozemy nauczyc sie wiecej i bardziej skorzystaé, niz w sytuacji, gdy
zlecimy ja firmom zewnetrznym, i czy w ogdle ewaluacja dostarcza wiedzy
na temat projektu, a zwtaszcza niepowodzen, ich przyczyn i tego, jaka
nauke mozna z nich wyciggnaé.

Wprowadzenie

Polska podobnie jak pozostate kraje europejskie opracowuje i wdraza
okreslone polityki publiczne, w tym m.in. polityke transportowa,
energetyczng, rolng. Rzadzacy maja na celu osiagniecie konkretnych
rezultatéw, takich jak: rozwdj, konkurencyjnosé, stabilnosé, spéjnosé
gospodarcza i spoteczna. Kontrowersje moze budzi¢ kwestia przyjetych
w Polsce standardéw tworzenia i realizowania polityk w poréwnaniu
z tymi, ktére funkcjonujg w najwyzej rozwinietych krajach Europy
Zachodniej. Polityki publiczne mozna okresli¢ jako dziedzine systemowych,
uporzadkowanych dziatan panstwa (dziatan dyktowanych przez
zobiektywizowang, oparta na badaniach wiedze), podejmowanych w celu
rozwigzywania kluczowych probleméw zbiorowych. Do tworzenia polityk
stuza regulacje prawne, opracowane wskazniki efektywnosci dziatan,
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perswazja, ekspertyzy (policy analysis), instytucje (urzedy publiczne i organizacje pozarzadowe),
wspotpraca, debatowanie, badania. Do tego celu moze by¢ wykorzystywana réwniez ewaluacja, ktéra
jest tematem niniejszego rozdziatu. Panuje powszechny poglad, ze w Polsce podejmuje sie gtéwnie
dziatania przypadkowe, pod wptywem chwili, na podstawie intuicji decydentdéw i z uwzglednieniem
pobudek politycznych, zwtaszcza przed wyborami. Tymczasem dziatania publiczne powinny

byé¢ prowadzone stosownie do danych ptynacych z badan i ze zgromadzonej informacji zwrotne;j
(dokumentujacej sposéb funkcjonowania wdrozonych rozwiazan), przy stosowaniu nowoczesnych
metod zarzadzania publicznego (np. z zachowaniem dbatosci o wskazniki pomiaru efektywnosci),

z audytowaniem, ewaluowaniem i konsultowaniem projektowanych dziatan z interesariuszami. Problemy
te nie sg czyms$ nowym, mamy z nimi do czynienia w Polsce od wielu lat. Na szczescie, poniekad

za sprawa wymagan Unii Europejskiej, pojawiaja sie jednak pozytywne zjawiska. Ostatnio prowadzi
sie wiele badan i przedsiewzigé, ktére pozwalajg wyjasnié czy zrekonstruowac sytuacje w zakresie
réznych polityk publicznych, a nawet wypracowad narzedzia analityczne usprawniajace prowadzenie
okreslonych polityk painstwa (np. polityki transportowe;j). Coraz czesciej zadaje sie pytania, jak badag,
a nie — czy w ogdle badac.

Zgodnie z powszechng definicjg ewaluacja to systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego
programu, planu, dziatania z perspektywy przyjetych kryteridw w celu jego usprawnienia, rozwoju lub
lepszego zrozumienia'. Jest to ocena wartosci interwencji z zastosowaniem okreslonych kryteriéw,
podejmowana w celu okreslenia efektywnosci interwencji w odniesieniu do celdw, a takze analizy
wptywu na specyficzne problemy strukturalne. Definicja jest w miare precyzyjna. Watpliwosci jednak
rodzg sie w momencie wyjasniania istoty tego zjawiska, jego rzeczywistego znaczenia dla sposobu
wdrazania interwencji, ewolucji kultury politycznej i zarzadzania sprawami publicznymi. Innymi stowy,
chodzi tu o role ewaluacji we wspétczesnym modelu zarzadzania. Niestety polskie publikacje branzowe
poswiecone ewaluacji najczesciej odnosza sie do analiz z zakresu wykorzystania ewaluacji w kontekscie
wdrazania programéw finansowanych ze srodkéw unijnych. Zdecydowanie zakres dziatart ewaluacyjnych
powinien zostac rozszerzony na wszystkie interwencje, bez wzgledu na zZrédto finansowania inwestycji.
Whynika to z faktu, ze ewaluator jest swego rodzaju brokerem wiedzy, ktéra powinni wykorzystywacd
wszyscy na réznych etapach opracowania i wdrazania polityk publicznych.

Ewaluacja, czyli co?

Termin ewaluacja (ang. evaluation, franc. évaluation) oznacza dostownie ,0szacowanie wartosci”
(Oxford English Dictionary 2002). Tradycja badan ewaluacyjnych (Ewaluacja w pracy metodq projektu...
2008) siega poczatkdéw XX w. Pierwsze badania ewaluacyjne przeprowadzono w latach 20. w Stanach
Zjednoczonych, zas pierwsze proby udokumentowanej oceny wynikédw nauczania przeprowadzit
w USA Joseph M. Rice (1857-1934), lekarz z wyksztatcenia wykonujacy zawdd inspektora oswiaty.
Interesowat sie gtéwnie zwiekszeniem skutecznosci nauczania. Teoria ewaluacji zostata po raz pierwszy
sformutowana w 1949 r. przez Ralpha W. Tylera. Obecnie funkcjonujace pojecia ewaluacji ksztattujace;j
(formative evaluation) i ewaluacji sumujacej (summative evaluation) zostaty wprowadzone przez
Michaela Scrivena w 1967 r. w ksigzce The Metodology of Evaluation (Scriven 1967). W latach 60.

XX wieku ewaluacja stata si¢ niezalezng dyscypling badan spotecznych.

1 Zob. pl.wikipedia.org/wiki/Ewaluacja [dostep: 9.01.2020].
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Kwerenda literaturowa na temat zagadnient zwiazanych z tematyka monitoringu i ewaluacji pokazata,
ze nie istnieje jedna, uniwersalna definicja ewaluacji. Wiele stosowanych poje¢ dotyczacych tej
problematyki jest niejednoznacznych i zalezy od przyjmowanych zatozeri metodologicznych i koncepcji
badawczych. W bardzo ogdlnym ujeciu mozna stwierdzié, ze monitoring pokazuje ,coiile”, a ewaluacja
odpowiada na pytanie ,dlaczego cos sie dzieje". Widac wiec, ze ewaluacja stanowi wiedze o efektach, ale
takze o przyczynach ich wystepowania w danym wymiarze. Jesli przyjmiemy takie podejscie, to Smiato
mozna stwierdzi¢, ze ewaluacja odgrywa duza role w edukacji decydentdw.

W gospodarce opartej na wiedzy i informacji ranga i znaczenie ewaluacji sa bardzo duze. Wyniki
badan ewaluacyjnych wykorzystuje si¢ do wprowadzania zmian w programowaniu rozwoju spoteczno-
gospodarczego, poprawy efektywnosci interwencji publicznych czy skutecznosci zarzadzania
organizacjami. Uczymy sie nie tylko przez praktyczne dziatanie (learning by doing), ale takze przez
ewaluacje (learning from evaluation). Zwtaszcza gdy dziatania ewaluacyjne przeprowadzamy sami
w ramach ewaluacji wewnetrznej lub z wykorzystaniem modelu hybrydowego (uzasadnienie tego
pogladu znajduje sie w dalszej czesci rozdziatu).

W Polsce od potowy lat 90., gdy zaczeto wykorzystywaé proces ewaluacji, nie doceniano go. Wynikato
to ze znieksztatcenia samego pojecia i przedstawiania ewaluacji jako ,oceny”. Do tej pory w wielu
instytucjach ewaluacja kojarzona jest z audytem lub kontrolg. Tymczasem ewaluacja to proces, w ktérym
Locena” jest tylko jednym z elementédw. Wazne jest réwniez wyjasnienie przyczyn porazki projektu (jesli
do takiej doszto), wskazanie efektdw innych niz rzeczowe i opracowanie rekomendacji na przysztosé.
Ewaluacja to takze tworzaca si¢ dyscyplina, dziedzina wiedzy, taczaca nauki stosowane z praktyka
polityk publicznych?.

W praktyce organizacji miedzynarodowych i instytucji sektora publicznego ewaluacja jest
definiowana przez pryzmat jej praktycznego celu — poprawy jakosci i wartosci interwencji publicznych
(polityk, programéw, projektdw). Z reguty pojawia sie wiec jako element efektywnego zarzadzania
sektorem publicznym, czy wprowadzanego ostatnio terminu ,dobrego rzadzenia” (good governance) —
(White Paper... 2001; Koncepcja good governance... 2008; Governance and Development... 1992).

Bank Swiatowy (Independent Evaluation Group... 2008) definiuje ewaluacje jako: uzyteczne,
wiarygodne i przejrzyste badania, ktdre opierajac sie na obiektywnych podstawach, oceniaja wdrazanie
i efekty polityk, programodw, projektéw, przyczyniajac sie do wzmacniania odpowiedzialnosci dziatan
Banku, oraz pomagajg wyciggac¢ wnioski i doskonali¢ przyszte interwencje. Ta definicja podkresla funkcje
rozliczeniowo-podsumowujaca, wskazujac jednoczesnie funkcje uczenia sie dzieki ewaluacji.

W dokumentach Unii Europejskiej (Focus on Results... 2000; Project Cycle... 2001; Evaluating EU
activities... 2004, Project Cycle... 2004; Working Document... 2006) ewaluacja jest definiowana nieco
inaczej: jako osad wartosci interwencji publicznej w odniesieniu do konkretnych kryteridw i standardéw
badz tez jako ocena dziatan publicznych w zaleznosci od ich rezultatéw, oddziatywania i potrzeb, ktére
maja zaspokoié. Trzeba podkresli¢, ze rozumienie ewaluacji w instytucjach Unii Europejskiej zmieniato
sie w kolejnych okresach programowania budzetowego. Przed 2000 r. ewaluacja byta ukierunkowana
na pomoc w planowaniu. W kolejnym okresie (dla Polski przejsciowym tzn. przed akcesja do UE i po niej)
skfaniano si¢ ku przedstawianiu ewaluacji jako pomocy w nadzorze. Miata ona takze stuzyé podnoszeniu

2 Btad w ttumaczeniu popetniony w potowie lat 90. XX wieku (w ramach grantu Banku Swiatowego na przygotowanie systemu ewaluacji w Polsce) powielono
i przeniesiono do jezyka dokumentéw prawnych (np. Ustawa o Narodowym Planie Rozwoju 2004-2006; zamdwienia przetargowe organizowane przez
ministerstwa, ttumaczenia Rozporzadzenia UE na temat funduszy strukturalnych). Tymczasem w codziennej praktyce — réwniez instytucji rzagdowych
—uzywa sie oryginalnego terminu ,ewaluacja” (np. konferencje ewaluacyjne organizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci — PARP
i Ministerstwo Rozwoju Regionalnego — MRR, poradniki ewaluacji, roczne plany ewaluacji przedstawiane przez ministerstwa i wdrazane przez ich
jednostki ewaluacyjne). W rezultacie w Polsce wciaz utrzymuje si¢ zamieszanie terminologiczne. Nadzieje na uporzadkowanie tego stanu rzeczy sa nikte —
w ttumaczeniach rozporzadzer UE na lata 2007-2013 skopiowano, wzorem lat 2004-2006, ttumaczenie terminu evaluation jako ,ocena”, a nie ,ewaluacja”.
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efektywnosci wydatkowania srodkéw z funduszy UE. W poprzedniej perspektywie finansowe;j (lata
2007-2013) ewaluacja miata poprawiad jakosé, skutecznosé i spéjnosé pomocy funduszy w kontekscie
rozwigzywania konkretnych probleméw strukturalnych UE. W okresie 2014-2020 rola ewaluacji

w procesie zarzadzania programami operacyjnymi wdrazanymi w ramach polityki spdjnosci zwieksza
sie. Znajduje to odzwierciedlenie w formalnych zapisach aktéw prawnych stanowigcych podstawe
wdrazania funduszy unijnych oraz wytycznych formutowanych przez Komisje Europejska (KE).
Zwiekszenie znaczenia ewaluacji w procesie wdrazania naktada takze dodatkowe obowigzki na paristwa
cztonkowskie UE, a tym samym powoduje koniecznos¢ reorganizacji i adaptacji systemdéw ewaluaciji

do nowych wymagan.

Ewaluacja narzedziem?

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna wnioskowaé, ze ewaluacja stanowi mechanizm
do zbierania wiedzy o tym, czy udaje sie osiggnac¢ zatozone cele i jakie czynniki byty w tym efektywne,
a ktére okazaty sie zawodne (Zybata 2013). Moze nawet wazniejsze jest stwierdzenie, dlaczego zawiodty.
Specyfika ewaluacji jest wiec szukanie zwigzkdw przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegdlnymi
dziataniami a rezultatami.

Aby ewaluacja przyniosta adekwatne odpowiedzi i rzetelna wiedze, powinna by¢ sumiennie
przeprowadzona. Prowadzone ewaluacje powinny pomagaé zrozumie¢ nie tylko, czy oceniane
dziatania przynosza zamierzony skutek, ale takze dlaczego tak sie dzieje. Wiedzy takiej nie mozna
uzyskad, ograniczajac si¢ jedynie do ustalania i raportowania efektu ocenianej interwencji obliczonego
na podstawie Sredniej statystycznej. Stad oswiadczenie przedstawione przez Network of Networks
of Impact Evaluation (NONIE):

Zastosowanie podejscia opartego na teorii oznacza, ze dobrze zaprojektowana ewaluacja oddziatywania
obejmuje zaréwno pytania dotyczgce procesu, jak i wielkosci uzyskanych efektow. Trafnosc danej polityki
Jest uwydatniona, jesli badanie nie ogranicza sie tylko do wskazania, czy oceniana interwencja wywarta
zamierzony wptyw, ale odpowiada rowniez na pytanie, dlaczego miato — albo dlaczego nie miato

— to miejsce (Obarymska-Dzierzgwa [w:] Obarymska-Dzierzgwa, Boratyriska-Karpiej 2017).

Podobnie w przewodniku 3ie Working Paper Theory-Based Impact Evaluation: Principles and Practice
(White 2009) na temat praktyk oceny oddziatywania stwierdzono, ze

badania powinny jasno wskazywac, w jaki sposob interwencja (w postaci okreslonych naktaddow) wywarta
wptyw na ostateczne efekty. Badania powinny rowniez testowac wszystkie zatoZzenia przyjmowane dla
danej interwencji w odniesieniu do relacji pomiedzy naktadami a efektami (czasem okreslane jako teoria
programuy) (tamze).
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Efekty ewaluacji

W 2014 r. Tomasz Kupiec przeprowadzit analize wykorzystania rekomendacji z ewaluacji

12

zrealizowanych w okresie 2007-2012 w trzech celowo dobranych wojewddztwach. kacznie zrealizowano

w nich 44 ewaluacje Regionalnych Programéw Operacyjnych, w tym 35 zawierato ogétem
440 rekomendac;ji (ok. 12,5 rekomendaciji na raport). Wdrozono 40% z nich, ale zainicjowane rozwigzan
dotyczyty gtdwnie kwestii technicznych, organizacyjnych i usprawnienia sposobu ich wprowadzania
(waga wdrozonych rekomendacji: niska lub srednia). Wiele z nich dotyczyto promocji i informac;ji.
Gtéwne wnioski z przeprowadzonej metaewaluaciji to:
- tylko 20% ewaluacji zawiera rekomendacje w petni zgodne z celami badania, a w 30% badan
rekomendacje sg catkowicie niezgodne z celami badawczym:i;
— 77% rekomendacji jest spdjnych z wnioskami badan (ocenianych jako wiarygodne);
— 37% rekomendaciji ocenianych jest jako istotne (powigzane z wnioskami, czytelne i mozliwe

ia

do wdrozenia, czyli majace potencjat do wywotania znaczacych, pozytywnych zmian, rozwigzania

problemu);

— 7% rekomendacji ma charakter strategiczny (dotyczy kierunkéw wsparcia, zakresu dziatan, typow

projektéw i alokacji finansowych);

— 72% badan ewaluacyjnych nie zawiera odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze (czesto
sa to odpowiedzi pozorowane — luzne dywagacje na dany temat);

— najczesciej brakuje odpowiedzi na pytania dotyczace wptywu wdrazanych interwencji na rozwdj
spoteczno-gospodarczy, szacowanie oddziatywan, zaspokojenie potrzeb spotecznych.

Wedtug Tomasza Kupca rezultaty powyzszej metaewaluacji wynikaja z tego, ze:

— czesé badan ewaluacyjnych byta prowadzona na zbyt wczesnym etapie realizacji programu;

— skala ewaluowanych projektéw byta zbyt mata, aby ich oddziatywanie mogto zostaé uchwycone;

— zastosowane metody i budzet ewaluacji nie pozwalaty w wystarczajacym stopniu na uchwycenie
oddziatywania projektéw.

Przyczyng bezposrednia wedtug autora byta zbyt duza liczba pytan badawczych — srednio 36 pytan
na badanie. Z drugiej strony odpowiedzi na taka liczbe pytan sg wymagane w dodatkowych przekrojach
badawczych i stad niektdre pytania sa bardzo szerokie. Dodatkowo Zamawiajacy w kryteriach wyboru
oferty premiuja za dodatkowe pytania badawcze — w efekcie liczba celéw i pytan moze rosnaé
nawet kilkukrotnie.

Powyzsze kwestie powoduja, ze postrzeganie ewaluaciji nie jest niestety korzystne. Robigc badania
ewaluacyjne czy zbierajgc informacje do analiz, eksperci napotykajg na gtéwny problem w postaci
kojarzenia ewaluacji badz z audytem, badz z kontrola. Dodatkowo w opinii gtéwnych odbiorcéw
ewaluacje dostarczaja mato istotnych i mato uzytecznych wnioskdéw i rekomendacji (Kupiec 2014).
Moze to wynikaé z faktu, ze zazwyczaj ewaluacje zlecane sa osobom, ktére znajg sie¢ na metodologiach
(czasem nawet bardzo wyszukanych), ale nie sg ekspertami w danej dziedzinie i nie odnajduja sie
w specyfice danej dziedziny, ktdéra badaja. Powstaja wéwczas raporty nieadekwatne do potrzeb.
Skutkuje to powstaniem tzw. p6tkownika, czyli raportu stojgcego tylko na pétce, ktéry nie jest
wykorzystywany w biezgcej dziatalnosci jednostki. Takie raporty, a w zwigzku z tym takze bedace
ich podstawa ewaluacje nie sg dobrym narzedziem do opracowywania i realizowania jakiejkolwiek
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interwencji. Zdecydowanie w niewielkim stopniu wspieraja proces uczenia sie instytucji i w matym
zakresie wykorzystywane sg w trakcie dyskusji nad dang interwencja.

Ewaluator - czyli kto?

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, warto zastanowi¢ sie, kim powinien by¢ dobry ewaluator,
aby ewaluacja wspomagata instytucje w dazeniu do jej samodoskonalenia. W tym kontekscie mozna
rozwazac¢ badacza-analityka czy eksperta w danej dziedzinie. Ewaluator-badacz jest zazwyczaj
osobg potrafiagcg zoperacjonalizowad problem i sformutowad pytania badawcze, dobraé narzedzia,
przeanalizowac¢ uzyskane wyniki badania i zaproponowad rekomendacje. Ewaluator-ekspert ma
z kolei duzg wiedze o tematyce badania (np. o poszczegdlnych gateziach transportu czy o rozwoju
regionalnym) i przez to tatwiej mu odpowiednio ukierunkowac dziatania stuzace zbieraniu informacji.
WSsrdd ewaluatordw z firm zewnetrznych dominuja osoby majace przede wszystkim kompetencje
badawcze. W zwigzku z tym gtéwny nacisk ktada one na poprawnos¢ metodologiczng badan, préby,
whnioskowanie itd. Wydaje sie niestety, ze firmy badawcze nie przywigzuja wystarczajacej wagi
do kompetencji eksperckich u swoich pracownikédw. Wigze si¢ to z niewystarczajacym rozumieniem
tematyki badania lub traktowaniem kompetencji eksperckich przez Zamawiajacego akademicko,
tzn. weryfikowanie ich na podstawie wymaganego tytutu naukowego lub liczby odpowiednich publikacji
naukowych. Analizujac wymagania Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia (SIWZ), Zamawiajacy
réwniez zazwyczaj ktadzie duzy nacisk na kompetencje badacza — operacjonalizacje pytan badawczych,
opracowanie narzedzi, realizacje badan i analize wynikéw. Wydaje sig, ze zbyt mata wage przywigzuje
sie do kompetenc;ji eksperckich i zrozumienia tematyki badania. Nie dochodzi do takich sytuacji przy
ewaluacjach wewnetrznych, o ktérych szerzej w dalszych rozwazaniach.

Zaangazowanie zbyt wielu badaczy, a za mato ekspertéw do zespotu badawczego stworzonego
na potrzeby danej ewaluacji czasami prowadzi niestety do upowszechniania sie dziatan pozornych,
mato efektywnych, a wrecz bezuzytecznych z punktu widzenia instytucji Zamawiajacego. Sytuacja
odwrotna, tzn. zbyt duzo ekspertdw, a za mato badaczy, tez nie jest korzystna. W obydwu przypadkach
Zamawiajacy cieszy sig, ze ,odhaczyt” ewaluacje, a Wykonawca cieszy sie, poniewaz skoriczyt swoje
zadanie i otrzymat zaptate. Z drugiej strony problemem przy ewaluacjach (np. transportowych) jest
bardzo ograniczony rynek Wykonawcdw, co réwniez niekorzystnie wptywa zaréwno na jakos¢ ustug,
jakinaich ceny. Za tym idzie koniecznos¢ Scinania kosztéw i obnizenia jakosci przez firmy prowadzace
badania wyzszej jakosci. Odpowiedzig na ten problem zdecydowanie moze byé prowadzenie ewaluacji
wewnetrznych, sitami ekspertéw zatrudnionych w instytucji, ktérym w tej instytucji zapewni sie
niezaleznos¢ (patrz ponizej).

Zleca¢ czy robi¢ samemu?

Z wczesniejszych rozwazan wiemy doktadnie, czym jest ewaluacja i czego powinno sie po nie;j
oczekiwaé. Zastandwmy sie teraz, czy lepiej zlecac jg firmie zewnetrznej, czy tez korzystniejsze bedzie,
gdy zrealizuja jg niezalezni eksperci pracujacy w instytucji. Zdania sg podzielone. Moim zdaniem warto
przynajmniej raz sprobowac zrealizowad badanie z wykorzystaniem zasobdw danej jednostki i dopiero
wtedy decydowad, czy badanie lepiej zlecié, czy przeprowadzad je wtasnymi sitami.
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Decyzje trzeba jednak podjaé juz na pierwszym etapie ewaluacji, czyli przy jej planowaniu. Konieczne
jest rozwazenie celéw badawczych rozumianych jako potrzeby informacyjne, ktére sg niezbedne dla
danej jednostki. Konieczne jest wéwczas wskazanie wtasciwego sposobu przeprowadzenia ewaluacji.
Na poczatku trzeba wybra¢ przedmiot badan, czyli okresli¢, co chcemy ewaluowaé. Co trzeba
przeanalizowaé, aby otrzymac informacje niezbedne do ewaluacji? Realizacje celéw ogdlnych mozna
badad na podstawie ogdlnego oddziatywania projektu, cele szczegétowe na podstawie uzyskanych
rezultatéw, a operacyjne na podstawie otrzymanych produktdw.

Najwazniejsze jednak na poczatku projektowania ewaluacji jest wskazanie, dla kogo badanie jest
prowadzone oraz kto je przeprowadzi:

— Czy bedzie to wewnetrzna ewaluacja na uzytek organizacji? Czy dla grantodawcy,

np. Komisji Europejskiej?

— Kto przeprowadzi ewaluacje? Ewaluator wewnetrzny (z danej organizacji) czy ewaluator

zewnetrzny (np. ze strony grantodawcy lub wybrany w postepowaniu przetargowym)?

Przy wyborze rodzaju ewaluacji niezbedna jest uprzednia szczegétowa analiza w zakresie
potrzebnych i posiadanych zasobdéw do dokonania ewaluacji: czasowych, kadrowych (eksperci),
a takze finansowych (potrzebne srodki w przypadku ewaluacji zewnetrznej).

Ewaluacja w programach moze by¢ zaplanowana jako ewaluacja zewnetrzna i/lub ewaluacja
wewnetrzna. Przy prowadzeniu ewaluacji wewnetrznej duza odpowiedzialnos¢ spada na koordynatora
projektu, ktédry musi czuwac nad przygotowaniem szczegdétowego planu ewaluacji juz na poczatkowym
etapie wrazania projektu. Przy realizacji ewaluacji wewnetrznej nalezy pamietac, ze przeprowadzajacy
ja eksperci powinni zachowaé niezaleznos¢ od procesdéw programowania i wdrazania interwencji.
Nalezatoby wiec wyznaczy¢ sposrdd zespotu realizatoréw projektu osoby, ktére jednoczesnie nie
wykonuja zadan merytorycznych na rzecz programu. W strukturze organizacyjnej projektu/programu
nalezy przewidzie¢ pracownika — specjaliste ds. monitoringu i ewaluacji — odpowiedzialnego za catosé
dziatan zwigzanych z tym obszarem zarzadzania projektem/programem. Z drugiej jednak strony trzeba
pamietad, ze sam ewaluator, bez aktywnej wspdtpracy z kierownikami projektdw, nie jest w stanie
opracowacd zatozen ewaluacji. Niezbedne jest przeprowadzenie spotkan roboczych w celu zebrania
odpowiedzi na istotne kwestie zwigzane z metodologia badania ewaluacyjnego.

Ewaluacja zewnetrzna réwniez wymaga czasu i zaangazowania kierownikdéw projektu. Ponadto nalezy
przewidzieé¢ koniecznosé wytonienia wykonawcy badania. Zamawianie ewaluacji zazwyczaj wymaga
uwzglednienia procedur wynikajgcych z Ustawy Prawo zamédwien publicznych oraz stosowania sie
do zasad konkurencyjnosci, tak aby wydatki ponoszone w projektach byty konkurencyjne i efektywne.

Z uwagi na dotychczasowe doswiadczenia zawodowe moge stwierdzi¢, ze ewaluacja wewnetrzna
ma wiele zalet. Przede wszystkim odpowiada biezacym potrzebom jednostki, a nie realizuje jedynie
zlecony plan. Proces badawczy bowiem mozemy jako eksperci wewnetrzni rozpoczaé w chwili
podjecia decyzji przez kierownika jednostki o potrzebie pozyskania informacji. Nie musimy tracié¢
czasu na przeprowadzenie procedur, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych (w tym przypadku
wynikajacych z obowiagzujacych przepiséw Prawa zamdwien publicznych). Ewaluatorom wewnetrznym
przyswieca cel rozwigzania aktualnego problemu danej jednostki. Niewatpliwym atutem ewaluac;ji
wewnetrznych jest to, ze moga one dostarczyé¢ informacji szybko, gdy dany problem badawczy jest
aktualny. Uzyskane wyniki ewaluacyjne zweryfikowane opiniami eksperckimi mogg by¢ dostepne
w stosunkowo krétkim czasie, dzieki czemu opracowane rekomendacje dostarczajg propozyc;ji
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do usprawnienia proceséw wdrazania lub zarzadzania projektami3. Ewaluacje zlecane na zewnatrz
zazwyczaj dostarczajg informacji zbyt p6zno, by zaistniata realna szansa ich wykorzystania. Konieczne
jest bowiem stosowanie procedur wewnetrznych oraz wszystkich formalnosci zwigzanych z udzieleniem
zamdwienia publicznego. Wszystko to trwa na tyle dtugo, ze przeprowadzone nastepnie badanie moze
okazaé sie juz nieadekwatne do potrzeb.

Nalezy przy tym wspomnied, ze w zwigzku z tym, iz jest to potrzeba chwili, proces ewaluacji
wewnetrznej nie powinien byé nadmiernie wydtuzony ani zbyt ztozony. W zwigzku z tym ewaluacja
prowadzona sitami wtasnymi danej instytucji z racji zazwyczaj jednak ograniczonych zasobdéw
kadrowych powinna by¢ niezbyt skomplikowana metodologicznie. Warto réwniez podkresli¢ na pewno
duza zalete ewaluacji wewnetrznych w postaci zaoszczedzonych srodkéw finansowych. Ewaluacja
wewnetrzna realizowana jest w ramach obowigzkdw i na miare mozliwosci czasowych, a takze
posiadanych umiejetnosci i doswiadczenia pracownikéw zatrudnionych w instytuciji.

Istotne jest réwniez to, ze zbierane na potrzeby badania informacje sa gromadzone
metodami zaréwno dostepnymi dla badaczy, jak i zrozumiatymi dla odbiorcy badania. Pozwala
to na przeprowadzenie ewaluacji uzytecznej dla instytucji, ktérej wyniki beda adekwatne do potrzeb
i mozliwe do zinterpretowania przez decydentoéw.

W przypadku bardziej ztozonych problemdéw badawczych warto zastosowaé model hybrydowy
ewaluacji. Polega on na tym, ze ewaluacja prowadzona jest przez ekspertéw wewnetrznych, ktérych
wspieraja eksperci z zewnatrz. W ten sposéb mozna zrobié ewaluacje wewnetrzng odpowiadajaca
na bardziej ztozone potrzeby i pozwalajaca rozwiazaé bardziej ztozone problemy badawcze. Z drugiej
strony przeprowadzenie ewaluacji wewnetrznej moze réwniez wynikaé z potrzeby chwili. Nadal
jest jednak tanszym sposobem gromadzenia danych i ich interpretacji na potrzeby decyzyjne.

Badanie, w przypadku ewaluacji zaréwno wewnetrznej, jak i hybrydowej, powinno by¢ realizowane

z poszanowaniem 0s0b, z ktdrymi prowadzi sie wywiady. Nalezy uwzgledniaé potrzeby, oczekiwania

i opinie wszystkich zainteresowanych, nawet jezeli stojg ze sobg w sprzecznosci. Od razu nalezy dodacd,
ze bedac ekspertem wewnetrznym znajacym tematyke, ktérej dotyczy ewaluacja, tatwiej zweryfikowaé
autentycznosé przedstawianych stanowisk i szukaé Zrédet na ich potwierdzenie. Z drugiej jednak strony
problemem ewaluacji wewnetrznej moze by¢ ograniczone zaufanie do ekspertéw zatrudnionych w tej
same;j instytucji ze strony oséb udzielajgcych informacji. Osobom, z ktérymi prowadzone sg wywiady
badz ankiety, moze by¢ trudniej uwierzyé, ze nawet krytyczne opinie nie beda rzutowacé na stosunki
panujace w instytucji, a osoby udzielajgce informaciji pozostang anonimowe. Warto jednak pamigtag,

ze ewaluatorom wewnetrznym bedzie tatwiej wypracowad rozwigzania kompromisowe.

Edukacja wyplywajaca z ewaluacji

Ewaluacja nie jest prowadzona dla siebie samej. Mozna wiec stwierdzié, ze stanowi poczatek
dziatan na rzecz doskonalenia dziatania instytucji. Edukuje badz stanowi podstawe do edukac;ji
pracownikéw i decydentéw. Niezwykle wazne jest, aby wyniki ewaluacji i rekomendacje mozliwie szeroko
rozpowszechniaé w instytucji, omawiaé je i interpretowaé, wyciagaé wnioski i w konsekwencji planowaé
na ich podstawie dalsze dziatania.

3  Wypowiedz Adriana Mazura, dyrektora Departamentu Strategii Transportu w Ministerstwie Infrastruktury podczas konferencji zorganizowanej przez
Centrum Unijnych Projektéw Transportowych 12 grudnia 2018 r., www.youtube.com/watch?v=0lyBkUKKbgg [dostep: 9.01.2020].
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Do udziatu w procesie doskonalenia instytucji/organizacji warto wiec wtaczyé mozliwie
szeroki krag zainteresowanych, w tym menadzerdéw i pracownikéw. Te grupy powinny braé udziat
w procesie omawiania wynikdw ewaluacji i opracowywania rekomendacji co do dalszych dziatan.
Takie partycypacyjne podejscie stuzy budowaniu konsensusu wobec wprowadzenia zmiany, a takze
budowaniu odpowiedzialnosci za zmiane.

W publikaciji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci zatytutowanej (R)ewaluacja 2. Wiedza
w dziataniu pod redakcja Agnieszki Haber i Karola Olejniczaka ewaluatorzy zostali wskazani jako
brokerzy wiedzy. Jest to adekwatne podejscie, jesli rozpatrujemy role ewaluatoréw wewnetrznych.
Myslenie w kategoriach ,brokeringu wiedzy" pozwala lepiej opisaé, zorganizowad i wzmocnic role
jednostek ewaluacyjnych w dostarczaniu rzetelnej, przydatnej wiedzy jej uzytkownikom — decydentom,
twdrcom interwencji, menedzerom publicznym (Haber, Olejniczak 2014). Warto bytoby rozpowszechnié
takie podejscie. Celem brokeréw wiedzy powinno byé pomaganie decydentom lub osobom
usytuowanym zawodowo blisko tego kregu, w zdobyciu i wykorzystaniu rzetelnej wiedzy do lepszego
zaprojektowania i poprowadzenia interwencji publicznych. Innymi stowy, im lepsze dziatania brokera
wiedzy, tym wyzsze prawdopodobieristwo, ze decydenci wtasciwie pokierujq interwencjq i ze bedzie ona
dobrze stuzy¢ obywatelom, zaspokajajqc ich potrzeby. Zatozenie na temat tego, jak broker wiedzy miatby
wptywac na rzeczywistosc w zakresie dziatan publicznych, mozemy zapisac w formie ciggu logicznego
— tzw. teorii zmiany. Jest to narzedzie powszechnie stosowane do analizy i ewaluacji interwencji
publicznych. W koricu dziatania brokerdw wiedzy tez sq interwencjq — celujg w zmiane obecnego stanu
rzeczy (tamze). Odpowiednio poprowadzony (zgodnie z potrzebami jednostki) proces ewaluacyjny daje
mozliwos$¢ zebrania duzej ilosci danych, ktére w nalezyty zinterpretowane daja wiedze, ktérej potrzebuje
jednostka. Aby tak sie jednak stato, ewaluatorzy powinni pochodzi¢ z danej jednostki. Tylko wtedy stang
sie brokerami wiedzy istotnej z perspektywy danej organizaciji. Tylko przy takim zatozeniu beda w stanie
rzetelnie rozpowszechnia¢ te wiedze, trafiajgc do wtasciwych oséb. Niezaprzeczalnym plusem takiego
podejscia jest ograniczenie kosztdw, co w dobie koniecznosci ograniczania wydatkéw (z uwagi na m.in.
brexit), ma niebagatelne znaczenie.
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Zbedne obciazenie, gwarancja jakosci
czy szansa rozwojowa? Badanie postaw
koordynatoréow wobec ewaluacji projektow

Monika Bartosiewicz-Niziotek

Abstrakt

W rozdziale przedstawiono wyniki badania o charakterze jakosciowym,
ktdére miato na celu eksploracje postaw koordynatoréw projektéow
finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej wobec ewaluacji. Dane
te zostaty zaprezentowane w odniesieniu do wynikéw podobnych
badan przeprowadzonych wsréd pracownikéw administracji publiczne;j,
nauczycielii kadr pomocy spotecznej, a takze organizacji pozarzadowych.
Niniejszy rozdziat stanowi tez przyczynek do analizy réznych sposobdéw
wykorzystywania ewaluacji przez wspomniane grupy zawodowe w toku
jej poznawania dzieki uczeniu sie w praktyce (learning by doing), a takze
do rozwazan nad potrzeba edukowania oséb dorostych w zakresie dziatan
ewaluacyjnych, poniewaz oba te czynniki wptywaja na ich nastawienie
do ewaluac;ji.

Wprowadzenie

Pierwsze praktyki ewaluacyjne pojawity sie w Polsce w potowie lat 90.
XX w., gtéwnie w srodowiskach akademickich oraz organizac;ji
pozarzadowych (non-governmental organisation - NGO), w zwigzku
z realizacja projektow finansowanych ze srodkéw zagranicznych
grantodawcdw. Ewaluacja upowszechnita sie na duza skale dopiero
po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej (UE) w 2004 r., szczegdlnie
w okresie programowania 2007-2013, a takze w efekcie wiaczenia dziatan
ewaluacyjnych do systemu oswiaty w ramach nadzoru pedagogicznego,
do ktdrego doszto w 2009 r. Mimo ze obecnie ewaluacja na state towarzyszy
dziataniom administracji publicznej zwigzanym z wdrazaniem funduszy
europejskich oraz funkcjonowaniu placéwek edukacyjnych, to badanie
postaw wobec ewaluacji wcigz nalezy do rzadkosci. Do grup zawodowych,
ktore zostaty objete tego rodzaju (na ogdét pojedynczymi) badaniami,
naleza pracownicy instytucji publicznych, przede wszystkim administracji
panstwowej, a takze systemu oswiaty i pomocy spotecznej oraz NGO.
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Stosunek do ewaluacji przejawiany przez przedstawicieli réznych podmiotdéw sektora publicznego,
gtéwnie pracownikéw administraciji!, zostat zbadany w ramach szerzej zakrojonych badar ilosciowych
w 2010 r. (Katalog Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego 2011). Wyniki przeprowadzonego sondazu
sSwiadcza o tym, ze postawa wobec dziatan ewaluacyjnych jest w duzej mierze pochodng ich
przydatnosci. Wskazuje na to fakt, ze do najwazniejszych cech ewaluatoréw respondenci zaliczyli
umiejetnosc przektadania wynikédw badan na praktyczne rozwiazania, ktdra jest jedna z kluczowych
kompetencji, szczegdlnie w podejsciu skoncentrowanym na uzytecznosci (tzw. utilization-focused
evaluation), ktdre opiera sie na partycypac;ji i aktywnym angazowaniu w caty proces ewaluacji jej
uzytkownikéw docelowych (Patton 2008, 2013).

Nastawienie Zamawiajgcych wobec firm ewaluacyjnych i oferowanych przez nie badan niestety nie
napawa optymizmem. Ogromna wiekszos$¢é respondentéw wspomnianego wyzej sondazu zgodzita sie
ze stwierdzeniem, ze wielu wykonawcéw jest zainteresowanych wytacznie tzw. tatwym zyskiem i nie
dba o jakos$¢ badan, wykorzystujac przy tym rézne luki prawne. Jedynie mniej niz co pigty Zamawiajacy
deklarowat zaufanie do zewnetrznych ewaluatoréw oraz jakosci $wiadczonych przez nich ustug. Choé
wiekszos¢ respondentéw deklarowata, ze ewaluacja przynosi administracji publicznej wymierne korzysci,
to jedynie mniej niz potowa Zamawiajgcych wskazata na wysoka uzytecznos¢ badan ewaluacyjnych.
Za efekt ten moze odpowiada¢ m.in. umiarkowane zainteresowanie ich wynikami ze strony oséb
kierujacych instytucjami, ktére zlecaja te badania i odpowiadaja za wdrazanie rekomendacji. Jednej
z przyczyn tego stanu rzeczy mozna upatrywac w tym, ze prowadzenie ewaluacji przez instytucje
publiczne czesto wynika bardziej z koniecznosci spetnienia zewnetrznych wymogdw i przestrzegania
przepiséw niz z potrzeby pozyskania informacji, ktére umozliwityby doskonalenie realizowanych dziatan.
Jednoczesnie za brakiem zaufania wobec ewaluatoréw oraz jakosci ich badar moga stac nie tylko
negatywne doswiadczenia Zamawiajacych, ale tez ogdlnie niski poziom zaufania spotecznego w Polsce,
ktdry moze stanowic istotng bariere dla rozwoju kultury ewaluacyjne;j.

O ile jednak pracownikéw administracji centralnej i regionalnej cechuje na ogét wysoki poziom wiedzy
o ewaluacji (w zwigzku z wdrazaniem przez ich instytucje macierzyste programoéw unijnych), o tyle
w samorzadach i mniejszych osrodkach miejskich kompetencje te sg bardzo niskie. Nikta znajomos¢
praktyk ewaluacyjnych na poziomie lokalnym przektada sie na ich mata popularnosé i niedocenianie
—nie tylko ze wzgledu na braki merytoryczne kadr, ale takze deficyt sSrodkéw finansowych i trudnosci
organizacyjne. Kolejng barierg w rozwoju ewaluacji w srodowisku samorzadowym jest bardzo niski
poziom jej instytucjonalizacji — ogromna wiekszos¢ jednostek nie ma wypracowanych procedur
czy zarzadzen dotyczacych prowadzenia dziatari ewaluacyjnych, chod stopier zaawansowania
gmin w tym zakresie jest zré6znicowany (Grzywa 2008). Niemniej jednak nawet urzednicy, ktdrzy
maja do czynienia z ewaluacja, czesto utozsamiaja ja z monitoringiem i rozliczaniem z osiggnietych
rezultatéw, mniejsza wage przywiazuja zas do ich uzytecznosci dla odbiorcéw prowadzonych dziatan
czy adekwatnosci do potrzeb lokalnej spotecznosci (Worek 2013).

Kolejna grupa zawodowa, ktéra podobnie jak pracownicy administracji publicznej zostata postawiona
wobec wymogu prowadzenia dziatant ewaluacyjnych, sa kadry systemu oswiaty. Badania zrealizowane
w tej grupie zawodowej prowadza do wniosku, ze postawy nauczycieli i wizytatoréw ds. ewaluac;ji?
sg zréznicowane i niejednoznaczne. Czegs¢ wizytatordw, ktorzy wezesniej czesto zajmowali pozycije

1 W badaniu uczestniczyli takze przedstawiciele instytucji systemu oswiaty i szkolnictwa wyzszego oraz stuzb zatrudnienia. Préba liczyta 106 respondentéw
i nie byta reprezentatywna.

2  Satoosobyodpowiedzialne za prowadzenie ewaluacji zewnetrznej w szkotach i placéwkach oswiatowych.
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«superdyrektoréw"”, po wejsciu w role ewaluatoréw zewnetrznych miata poczucie utraty wptywu

na szkoty, a takze mniejszej odpowiedzialnosci za jej funkcjonowanie. Niektdre z tych oséb czuty sie
jednak w nowej sytuacji bardziej pomocne i byty postrzegane przez grono pedagogiczne jako

.dobre duchy” (Kotodziejczyk, Kotodziejczyk 2015). Ponadto nauczyciele dokonywali swoistej
dysocjacji, oddzielajac pojecie ewaluacji od tego, jak wyglada jej stosowanie w praktyce szkolne;.

Sama idea ewaluacji byta czesto postrzegana jako wartosciowa i przydatna, natomiast dziatania
ewaluacyjne, z ktérymi respondenci mieli do czynienia w pracy (i ktére sami podejmowali), wywotywaty
u nich nieched i strach z powodu réznych trudnosci, a takze poczucie niezadowolenia, bezsilnosci

i ulegtosci (Sury 2017).

Postawy nauczycieli warto tez rozpatrywac w ujeciu dynamicznym, analizujgc sposdb, w jaki moga
sie one zmienia¢ pod wptywem nabywanych kompetenciji i doswiadczen, analogicznie do trajektorii
rozwoju praktyk ewaluacyjnych w réznych spoteczeristwach (Guba, Lincoln 1989; Korporowicz 2011;
Mizerek 2016; Jaskuta 2018). Poczatkowe reakcje grona pedagogicznego na wtaczenie ewaluacji
do systemu nadzoru placéwek oswiatowych byty na ogét zdominowane przez obawy i negatywne
odczucia z powodu kojarzenia dziatan ewaluacyjnych z kontrolg i oceng. Natomiast po przejsciu catego
ich cyklu wiele oséb — cho¢ co warte podkreslenia, dopiero po uptywie pewnego czasu — dostrzegato
korzysci wynikajace z ewaluacji (Wasilewska, Rybiriska, Muzyk 2014; Walczak 2015). Fakt, ze zmiana
nastawienia wobec praktyk ewaluacyjnych dokonuje sie stopniowo i ma charakter rozwojowy, wynika
m.in. z tego, ze s3 one elementem procesu uczenia si¢, ktéry zachodzi gtdwnie w praktyce (learning
by doing). Nalezy przy tym zaznaczyé, ze na stosunek do ewaluacji istotnie wptywa wykorzystanie jej
wynikow (Wasilewska, Rybiriska, Muzyk 2014), cho¢ zaleznos¢ ta dziata réwniez zwrotnie — wdrazanie
rekomendacji nadaje sens dziataniom ewaluacyjnym i sprzyja uznaniu ich za uzyteczne.

Zasadniczo jednak w Srodowiskach oswiatowych, podobnie jak wsréd urzednikéw, praktyki
ewaluacyjne nierzadko sa postrzegane w kategoriach kontroli, krytyki i oceny zamiast wsparcia
w realizowanych dziataniach (Sury 2016). Na uwage zastuguje to, ze badani nauczyciele mieli bardziej
krytyczny stosunek do dziatan ewaluacyjnych niz dyrekcja, bowiem byli w wigkszym stopniu obarczeni
ich prowadzeniem. Pozytywne nastawienie dyrektora wobec ewaluacji niekoniecznie przektadato
sie na sprzyjajace jej postawy nauczycieli, ktérzy najczesciej ponosili réwniez odpowiedzialnosé
za wykorzystanie wynikéw dziatari ewaluacyjnych, tj. za wdrazanie sformutowanych rekomendacji.
Wazna role w ksztattowaniu postaw odgrywaja tez kompetencje ewaluacyjne, poniewaz stosunek
kadry pedagogicznej do ewaluacji zalezy w duzej mierze od zakresu wiedzy na jej temat. Osoby, ktére
uczestniczyty w szkoleniach, byty lepiej nastawione do praktyk ewaluacyjnych niz te, ktdére polegaty
wytacznie na opiniach dyrektordw i innych nauczycieli (Wasilewska, Rybiriska, Muzyk 2014).

Wspomniana w odniesieniu do urzednikdw kwestia zaufania zajmuje réwnie wazne miejsce
w badaniu postaw matopolskich kadr pomocy spotecznej zrealizowanym w 2010 r. przez Regionalny
Osrodek Polityki Spotecznej w Krakowie. W tym przypadku respondenci wskazywali jednak na brak
zaufania nie tyle do ewaluatoréw czy jakosci badan ewaluacyjnych, ile wobec sposobu wykorzystania
ich wynikéw. Warto zaznaczyd, ze obawy te zywili gtdwnie szeregowi pracownicy badanych podmiotéw
w przeciwienstwie do oséb nimi kierujgcych. Pracownikéw jednostek pomocy spotecznej cechowato
tez bardziej ztozone nastawienie do ewaluacji w poréwnaniu z kadra kierowniczg. Ta pierwsza grupa,
wymieniajac pozytywne strony ewaluacji, jednoczesnie wyrazata watpliwosci i obawy, ktérych nie
podzielaliich przetozeni, takie jak obcigzenie dodatkowymi zadaniami czy ponoszenie konsekwencji
wynikajacych z instrumentalnego wykorzystywania wynikow badan. Ambiwalentny stosunek
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do ewaluacji wynikat z przekonania, ze stanowi ona narzedzie, ktére moze by¢ uzywane w rézny sposéb,
w zaleznosci od warunkdéw. Dlatego respondenci upatrywali w dziataniach ewaluacyjnych ryzyka
demotywowania pracownikdw pomocy spotecznej, a takze pogorszenia ich relacji z klientami. Poza tym
podkreslali, ze bariery kompetencyjne i deficyt dobrych praktyk w zakresie ewaluaciji, a takze niedobory
kadrowe i finansowe, ograniczaja nie tylko mozliwos¢ prowadzenia badan ewaluacyjnych, ale takze
mozliwosé wdrozenia wynikajacych z nich rekomendaciji.

Chod zdecydowana wiekszos$¢ reprezentantéw kadry zarzadzajacej uznata, ze ewaluacja dziatan
pomocy spotecznej jest uzyteczna, to osoby postrzegajace praktyki ewaluacyjne przez pryzmat
kontroli i oceny funkcjonowania kierowanej przez nich placéwki wykazywaty negatywne nastawienie
wobec ewaluac;ji i nie doceniaty wyptywajacych z niej korzysci. Warto tez zaznaczyd, ze niektore
obawy pracownikéw pomocy spotecznej wynikaty z braku kompetencji ewaluacyjnych, natomiast
przeswiadczenie o instrumentalne;j roli ewaluacji byto efektem indywidualnych przekonar i doswiadczen.
Z kolei wieksza wiedza respondentéw na temat badan ewaluacyjnych taczyta sie ze Swiadomoscia
potrzeby ich realizowania oraz przekonaniem o uzytecznosci ewaluacji w dziataniach pomocy spoteczne;j
(Model ewaluacji w pomocy spotecznej 2010; Hryniewicka 2008).

Podobny stan rzeczy mozna tez zaobserwowacé w organizacjach pozarzadowych. Wigkszo$¢ NGO
nie tylko nie prowadzi ewaluac;ji, ale réwniez zaniedbuje monitoring — nie ocenia systematycznie
skutecznosci swoich dziatan ani nie analizuje ich efektéw. Czesé organizacji utozsamia z ewaluacja
(skonstruowane dos¢ intuicyjnie i schematycznie) ankiety badajace satysfakcje odbiorcéw ich dziatan.
Gtédwne przyczyny niepodejmowania profesjonalnych praktyk ewaluacyjnych w sektorze pozarzagdowym
sg zblizone do tych, ktére zostaty wskazane w przypadku pozostatych grup zawodowych: brak potrzeby
zwigzany z nieSwiadomoscig korzysci ptyngcych z ewaluacji, negatywne skojarzenia z ocenianiem
i kontrolowaniem, a takze deficyty kompetencyjne (Stowarzyszenie Klon/Jawor 2012).

Omoédwione powyzej wyniki wybranych badan nad postawami réznych srodowisk wobec ewaluacji
uktadaja sie w dosé spdjny, choé wewnetrznie zréznicowany obraz, ktdry jest pochodng obecnego
etapu rozwoju kultury ewaluacyjnej w Polsce. Sytuacja ta odpowiada za postrzeganie ewaluacji przez
pryzmat dobrze znanych, gteboko zakorzenionych w spoteczeristwie mechanizmdw i narzedzi kontroli
czy oceny, ktére budza negatywne emocje i zniechecaja do siegania po praktyki ewaluacyjne. Tak
rozumiana ewaluacja jest negowana i stanowi zbedne obcigzenie, nie tylko z uwagi na deficyt zasobdw
wymaganych do jej prowadzenia, ale tez brak korzysci. Niemniej jednak pozytywne doswiadczenia
zdobywane w toku zlecania, prowadzenia i udziatu w ewaluacji procentujg w postaci zmiany stosunku
wobec niej. Uwarunkowania te tworza mozaike ztozonych i niejednorodnych postaw, ktéra moze
by¢ nie tylko efektem okreslonych doswiadczen zdobywanych w procesie ewaluaciji, ale tez stosunku
przetozonych do wykorzystywania wynikéw badan, poniewaz przekonanie o ich bezsensownosci, aw
rezultacie rozczarowanie praktyka ewaluacji czesto wynika z zaniechania wdrazania rekomendac;ji.
Warto mieé na uwadze, ze ewaluatorzy nie tylko w duzej mierze odpowiadaja za przebieg i klimat tego
procesu, ale tez poprzez interakcyjny i dialogiczny sposdb uprawiania ewaluacji moga przyczyniac sie
do zwigkszenia jej uzytecznosci (Korporowicz 2008).

Pomijanie czy marginalizowanie roli ewaluacji w procesie zarzadzania znacznie utrudnia czy wrecz
uniemozliwia podejmowanie racjonalnych decyzji stuzacych doskonaleniu realizowanych przedsiewziec.
Niebagatelne znaczenie ma tu kultura organizacyjna podmiotu, ktéry zleca dziatania ewaluacyjne badz
prowadzi je wtasnymi sitami. Rozwdj ewaluacji zalezy bowiem nie tylko od stopnia jej instytucjonalizac;ji
w danym sektorze, ale takze od gotowosci funkcjonujgcej w nim organizacji do podjecia autorefleks;ji
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i uczenia sie na btedach, a takze checi samodoskonalenia i otwartosci na zmiany. Wazny aspekt praktyk
ewaluacyjnych stanowi tez wspétpraca, nie tylko z ewaluatorem zewnetrznym, ale takze wewnatrz
danej instytuciji. Jesli aktywnosé ewaluacyjna ogranicza si¢ do wyspecjalizowanej jednostki, a inne
komorki organizacyjne?® nie biorg udziatu np. w konceptualizacji i gromadzeniu danych, to pdzniej nie

sg zainteresowane wynikami badania badz odbieraja je jako krytyke i atak (Ocena zdolnosci... 2010).
Prowadzenie ewaluacji pozbawionych charakteru partycypacyjnego skutkuje brakiem zaangazowania
czy wrecz wyalienowaniem z tego procesu istotnych aktordw, ktdrzy traca motywacje do rozwoju

i zmian oraz podwazaja range badar ewaluacyjnych, co w efekcie moze ostabiaé system

implementac;ji zalecen.

Praktyka pokazuje, ze rowniez niewtasciwy sposdb rozumienia ewaluacji, np. z powodu redukowania
jej do oceny skutecznosci w osigganiu zatozonych wskaznikéw (czyli utozsamiania z monitoringiem),
moze powodowad rézne wypaczenia. Warto tez mieé na wzgledzie, ze w Polsce wciaz istnieja obszary,
w ktérych praktyki ewaluacyjne sa z réznych wzgledéw nieobecne (np. na poziomie lokalnym, w pracy
socjalnej). Zwigksza to ryzyko realizowania dziatan nieadekwatnych, nieefektywnych czy wrecz
pozorowanych (Trawkowska 2007; Worek 2013). Podobne efekty moze takze przynies¢ wstrzymanie
ewaluacji projektédw unijnych*, ktére w zamysle decydentéw miato by¢ remedium na jej niska jakosc,

a tymczasem przywotuje na mysl metafore ,dziecka wylanego z kapielg”. Troska o wysoki poziom
praktyk ewaluacyjnych powinna przejawiaé si¢ w zapewnianiu mozliwosci nabywania i rozwijania
stosownych kompetencji, ustawicznej pracy nad uswiadamianiem potrzeby ewaluaciji i jej przydatnosci,
a takze nad systemem selekcji wykonawcdéw oraz wdrazania rekomendac;ji.

Badanie postaw koordynatoréow projektow
Unii Europejskiej - kwestie metodologiczne

Zagadnienie postaw wobec ewaluacji zostato ponownie podjete przez Polskie Towarzystwo
Ewaluacyjne (PTE) w 2018 r. w ramach jakosciowego badania opierajacego sie na pogtebionych
wywiadach indywidualnych (in-depth individual interview — IDI). W okresie od lutego do kwietnia
2018 r. cztonkowie PTE® zrealizowali 14 wywiaddw, ktdre zostaty przeprowadzone z koordynatorami
projektéw finansowanych ze srodkdw Unii Europejskiej (UE). W doborze préby uwzgledniono osoby,
ktére w latach 2007-2013 koordynowaty przedsiewziecia realizowane gtéwnie w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki® (PO KL) oraz prowadzity ich ewaluacje. Respondenci IDI reprezentowali
wszystkie trzy sektory, tj. instytucje publiczne o charakterze centralnym i regionalnym, organizacje
pozarzadowe, a takze przedsiebiorstwa (gtdwnie mate i srednie). Najwiecej sposrdd prowadzonych
przez te osoby projektéw miato profil edukacyjny i spoteczny, zas w pojedynczych przypadkach
byty to przedsiewzigcia inwestycyjne oraz inicjatywy zwigzane z rozwojem przedsiebiorczosci. Warto

8  Zajmujace sie np. wdrazaniem ewaluowanych przedsiewziec, a takze ciata nadzorujace te procesy, takie jak np. Grupa Sterujaca Ewaluacja, Komitet
Monitorujacy.

4 Wytyczne ministra infrastruktury i rozwoju w zakresie polityki spdjnosci w latach 2014-2020 stanowia, ze prowadzenie ewaluacji projektéw jest mozliwe
wytgcznie w uzasadnionych przypadkach jako odstepstwo od zasady jej realizowania na poziomie danych programéw, priorytetéw lub dziatan, a nie
pojedynczych projektow.

5  Badanie zostato przeprowadzone sitami PTE przez: Beate Ciezka, Stawomira Kozieta, Matgorzate Niemkiewicz, Jakuba Wrdblewskiego, Agnieszke Szczurek,
Agnieszke Sniezek, a takze autorke niniejszego rozdziatu.

6  Poza PO KL dotyczy to takich przedsigwzie¢ UE jak: Regionalny Program Operacyjny (RPO), Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG)
oraz Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko (PO 1i$), a takze Erasmus.
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zaznaczy¢, ze wiele z nich cechowat innowacyjny badz pilotazowy charakter. Wartosé tych projektéw
byta bardzo zréznicowana i wynosita od kilkuset tysiecy do kilkuset milionéw ztotych’.

Doswiadczenie w prowadzeniu ewaluacji

Respondenci IDI cechowali si¢ bardzo réznym doswiadczeniem w zakresie ewaluacji. W badanej
grupie znalazty sie osoby, ktdre nie miaty z nig wczesniej do czynienia i nie dysponowaty zadna wiedza
na ten temat. Realizowaty dziatania ewaluacyjne jedynie dlatego, ze zostaty do tego zobligowane:
Zlecitem przeprowadzenie ewaluacji, poniewaz byt taki wymdg. Z kolei niektérzy koordynatorzy
legitymowali sie wyksztatceniem w zakresie nauk spotecznych i/lub posiadali doswiadczenie
w prowadzeniu badz zlecaniu ewaluacji; uznajac jg czesto za immanentna czes¢ projektu: Trudno mi
sobie wyobrazic projekt bez ewaluacji; Od dawna jestem zaangazowany w pisanie projektdw, dlatego
ewaluacje uwazam za podstawowe narzedzie, ktére wpisane jest w projekty unijnes.

Czes¢ badanych zetkneta sie wezesniej z praktyka ewaluacyjng prowadzong w innych obszarach
niz wdrazanie projektéw, np. zwigzang z dziatalnoscig uczelni i programami edukacyjnymi (np. SMART)
lub towarzyszaca szkoleniom. Kilka os6b samodzielnie zdobywato informacje dotyczace ewaluac;ji,
czerpiac je z publikacji dostepnych w internecie, zas inni respondenci nabywali te wiedze podczas
szkolen i kurséw.

Badana préba obejmowata takze osoby, ktére uczyty sie ewaluacji ,w dziataniu”, tj. podczas realizacji
projektéw UE. W przypadku, gdy doswiadczenia koordynatoréw w tym zakresie byty pozytywne,
wptywaty na ich przychylna postawe wobec praktyk ewaluacyjnych.

Zasoby przeznaczane na prowadzenie ewaluacji

Cho¢ wiekszos¢ respondentéw uznata, ze srodki finansowe przeznaczone na ewaluacje oraz czas
jej prowadzenia byty wystarczajace, zakres badan byt na ogét dos¢ ograniczony, a ich realizacja
wspomagana zaangazowaniem zasobow wtasnych: 0,5% budzetu byto przeznaczone na ewaluacje.
Kwota byta wystarczajgca, poniewaz byty to badania w podstawowym zakresie, przy znacznym
wykorzystaniu wtasnych zasobdw kadrowych i rzeczowych. Niektdérzy koordynatorzy podkreslali jednak,
ze zbyt mate naktady finansowe, a takze bardzo krétki czas realizacji ewaluacji mogty negatywnie
wptywagé na uzytecznosé¢ uzyskanych wynikéw, réwniez ze wzgledu na koniecznos$¢ ograniczania
zakresu badan: Mozna uznad, iz srodkdw zawsze jest za mato i finalny plan ewaluacji to kwestia
negocjacji z wykonawcgq; Ewaluacja byta prowadzona w dosc ograniczonym zakresie (np. tylko ankiety),
bo zwykle fundusze na ewaluacje sq niewielkie; Problemem jest fakt, ze w budzetach niektdrych
projektéw nie ma srodkdw na ewaluacje i jest ona wykonywana wolontaryjnie przez cztonkdéw zespotu.
Czas zarezerwowany na ewaluacje jest zbyt krdtki. Ewaluacja jest realizowana ze wzgledu na kontrole,
zatem robiona na poziomie minimum.

7  Np.w przypadku projektéw o charakterze infrastrukturalnym.

8  Kursywa oznaczono cytaty z wypowiedzi respondentdw.
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Zalozenia i realizacja ewaluacji

Osoby badane realizowaty zaréwno ewaluacje wewnetrzng, jak i zewnetrzng, a takze — choé znacznie
rzadziej — autoewaluacje. W odniesieniu do projektéw innowacyjnych ewaluacja wewnetrzna czesto byta
prowadzona wtasnymi sitami i potgczona z monitoringiem, natomiast ewaluacja zewnetrzna realizowana
przez doswiadczonych ewaluatoréw oraz firmy badawcze czy konsultingowe. W przypadku ewaluacji
wewnetrznej ktadziono nacisk na skutecznosé prowadzonych dziatar i mozliwosé ich doskonalenia,

a takze biezace oraz przyszte potrzeby odbiorcéw i poziom ich zadowolenia. Informacje na ten temat
gromadzono za pomocg ankiet, wywiadéw indywidualnych i grupowych, obserwacji, a takze analizy
danych monitoringowych, tj. wartosci osiaganych wskaznikéw.

Z kolei ewaluacja zewnetrzna sprowadzata sie w duzej mierze do analizy uzytecznosci i perspektyw
wykorzystania (potencjalnej trwatosci) wypracowanych rezultatéw®. Ewaluacja ta miata na celu
podsumowanie efektéw zrealizowanego przedsigwziecia, ale tez oceng mozliwosci jego kontynuaciji.
Prowadzone badania (podobnie jak w przypadku ewaluacji wewnetrznych) obejmowaty analize
dokumentacji, wywiady (indywidualne i grupowe), ankiety oraz obserwacje, jednak w wiekszym stopniu
bazowaty takze na ocenach ekspertéw i panelach z udziatem odbiorcéw wypracowanych rezultatéw?™.
W ramach ewaluacji zewnetrznych sporadycznie realizowano takze studia przypadkdw.

W projektach systemowych, podobnie jak w projektach innowacyjnych, ewaluacja byta standardem.
W przypadku gdy nie zatrudniano profesjonalnego ewaluatora, dziatania ewaluacyjne podejmowat
koordynator projektu: W kazdym projekcie ewaluacja byta prowadzona. Czesto byta uwzgledniona
w budzecie, a jesli nie, to sam koordynator widziat takqg potrzebe i prowadzit jg w formie superwizji,
poprzez rozmowy i spotkania z osobami realizujgcymi dziatania projektowe oraz ich odbiorcami. Takze
lokalni koordynatorzy rozmawiali z odbiorcami. Zlecano tez ewaluacje na zewngtrz [...]. Projektdw bez
jakiejkolwiek formy ewaluacji nie byto, zawsze zbierano informacje, cho¢ w rézny sposdéb. Wiekszosé
koordynatordw cenita sobie informacje zwrotne na temat projektow.

W projektach systemowych najczesciej realizowano ewaluacje biezaca oraz ex post
(podsumowujgca). Ta pierwsza koncentrowata sie np. na sposobie organizacji pracy, ocenie realizacji
dziatan projektowych i zwiekszaniu ich efektywnosci, a takze informacjach zwrotnych od odbiorcéow
projektu: Celem byto uzyskanie informacji dotyczgcej prowadzonych dziatan — jak one przebiegajgq,
na jakie problemy napotykajg realizatorzy i odbiorcy, w czym mozna im pomdc, jakie sq warunki
wspdtpracy w grupie, co im pomaga, a co przeszkadza. To, na czym sie koncentrowano, zalezato
od danych potrzeb informacyjnych i charakteru wspdétpracy z ludZmi; Chodzito o to, by osiggac lepsze
efekty, wiekszqg efektywnos¢ dziatan, dowiedziec sig, jak wspiera¢ wspdétpracownikdw, by byli bardziej
efektywni w swojej pracy.

W przypadku, gdy dana inicjatywa miata na celu rozwijanie kompetencji, ewaluacja stuzyta réwniez
dokonaniu pomiaru ich przyrostu, ktéry stanowit jeden z rezultatéw projektu. Podkreslano przy tym,
ze nabywanie kompetencji i zmiana postaw stanowig dtugotrwaty proces. Trudno zatem tego rodzaju
efekty badad i wykazywadé bezposrednio po zakoriczeniu projektu, choé cykle dotacyjne niejednokrotnie
wymuszaja tego rodzaju praktyki. Ewaluacja ex post byta prowadzona pod koniec realizacji projektéw,
wiec czas przeznaczany na jej prowadzenie czesto byt zbyt krétki.

9 Np. w odniesieniu do tzw. produktu finalnego, ktérego wypracowaniu i testowaniu stuzyta realizacja projektu innowacyjnego.

10 Tzw. uzytkownikéw wypracowanego w projekcie produktu finalnego.
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Zdaniem wigkszosci respondentéw wspoétpraca z ewaluatorami uktadata sie dobrze i nie
napotkano zadnych problemdéw w tym zakresie: Nie kojarze problemdw z ewaluacjq. Mielismy szczescie
do fachowcdw. A moze po prostu mielismy dobrze przygotowane postepowania na wytonienie
wykonawcéw. W jednym przypadku zdarzyto sig, ze wykonawca wycofat sie z prowadzenia ewaluac;ji,
co zrodzito trudnosci polegajagce na koniecznosci szybkiego zastapienia go inng osobg. Dobre relacje
z wykonawcami ewaluacji opieraty sie czesto na wieloletniej, a takze wczesniejszej wspotpracy. Wiele
os6b podkreslato wage wiedzy i doswiadczenia ewaluatoréw w zakresie danego obszaru badawczego
czy specyfiki projektu, ktére przektadaty sie na jakosé realizowanych badan. Niektérzy koordynatorzy
taczyli jakosé ewaluacji zewnetrznych z trybem wytonienia ich wykonawcéw. W przypadku gdy
gtéwnym kryterium wyboru byta cena, trafiano na firmy, ktére prowadzity badania nierzetelnie, nie
dotrzymywaty uzgodnionych termindéw i dostarczaty niedopracowane raporty: Zdarzaty sie kiepskie
ewaluacje zewnetrzne, szczegdlnie gdy jedynym kryterium wyboru byta cena. Polegato to na ztym
prowadzeniu badan. Firmy nie wywiqgzywaty sie ze zobowigzan, miaty opdZnienia, prowadzity ewaluacje
niechlujnie. Raz cofano raporty przez trzy miesigce, poniewaz ciggle byty stabej jakosci. To byt efekt
Prawa Zamdwien Publicznych, poniewaz nie mozna byto wybraé tych firm, do ktérych mielismy zaufanie,
Wspdtprace utatwiaty osobiste kontakty, spotkania, rozmowy, wyjasnienia, otwartosc po stronie firm
i chec wspdtpracy, ale jesli firma sie uparta i ciggle robita Zle, to czesto nic sie nie dawato zrobic.

Dla osdb, ktére wczesniej nie realizowaty ewaluacji i nie wiedziaty, na czym ona polega, wspotpraca
z ewaluatorem stanowita obciazenie zwigzane z koniecznoscia przekazania niezbednych dokumentéw,
danych i kontaktéw do uczestnikéw projektu, a nastepnie analizowania tresci raportu w celu zgtoszenia
uwag: Zadnych trudnosci nie byto, tylko obciqgzenie, poniewaz trzeba byto przekazad ewaluatorowi
zagregowane dane, a potem sczytac raport. Bardziej doswiadczeni koordynatorzy zdawali sobie sprawe
z tego, ze ich zaangazowanie w ewaluacje przektada si¢ na jej jakosé: Czes¢ Zamawiajgcych uwaza,
Ze podpisze umowe z firmg i ma to z gtowy — niech oni sie tym zajmujq, niech mi gtowy nie zawracajq.
A to pierwszy krok do kleski. Strona zlecajgca musi sie angazowaé na kazdym etapie ewaluacji, méwic
o tym, co jest jej potrzebne, co jest Zle zrobione, pilnowa¢ jakosci ewaluaciji.

Ocena uzytecznosci przeprowadzonych ewaluacji

Wyniki ewaluacji byty wykorzystywane przez koordynatoréw w rézny sposéb. W przypadku projektéw
innowacyjnych stuzyty poprawie jakosci tzw. produktu finalnego i spetnieniu wymogu formalnego:
Ewaluacja wewnetrzna pozwolita doskonalic¢ produkty projektu na biezgco, szczegdlnie ze oba projekty
byty trudne i nie szty tak gtadko jak sie spodziewalismy. Ewaluacja zewnetrzna to raczej wymadg formainy,
konieczny do walidacji, trudno byto uwzglednié jej wyniki do poprawy produktu; Poczgtkowo nie
rozumiatam, czym jest ewaluacja i po co. Docenitam jej znaczenie w trakcie realizacji projektdw. Dzigki
temu my jako realizatorzy projektu, ale i opiekunowie z IP i IZ bardziej sie pilnowali. Teraz tego brakuje [...].
W projektach, w ktdrych tego wymogu nie byto, nie robilismy ewaluacji. Po prostu o tym nie pomyslelismy,
piszgc projekty.

Ewaluacje projektéw innych niz innowacyjne réwniez miaty na celu doskonalenie prowadzonych
dziatan, a takze unikanie btedéw w kolejnych przedsiewzieciach oraz powielanie sprawdzonych
rozwiazan: Wyniki ewaluacji gtdwnie przyczyniaty sie do wyciggnigcia wnioskdw na przysztosc
oraz skorygowania prowadzonego wsparcia; Szczegdlnie koncentrowano sie na tych sprawach, ktdre
wypadty stabo, zeby to jakos zmienié, poprawié. Ale tez korzystne efekty byty dla nas wazne, poniewaz

ﬁ reme



Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych 28

dzieki temu wiedziano, co sie sprawdza i co warto powielac. Ewaluacja stuzyta nie tylko ,kontroli jakosci”,
ale stanowita takze pomoc we wdrazaniu przedsiewziecia, zarzadzaniu nim, a takze wypracowaniu
dziatan naprawczych i wskazaniu kierunkéw dalszych prac: Zawsze bardzo powaznie odnositam sie
do wynikéw ewaluacji. Dawaty mi obiektywny wglgd w jakosé, trafnosé i skutecznosc¢ realizowanych
dziatan. Byty wskazdwkq do wprowadzania zmian i udoskonalania form pomocy oraz zarzqdzania
projektem. Wyniki raportéw czgstkowych i rekomendacje byty przyczynkiem do wprowadzania ulepszen
w projekcie. Natomiast wyniki raportéw koricowych byty informacjq wykorzystywangq do planowania
kolejnych dziatan, projektéw. Wyniki ewaluaciji [...] pomagaty w realizacji projektu, byty dyskutowane
przez zespot projektowy. Byty tez podstawq do wdrazania zmian.
Wyniki ewaluacji stuzyty ocenie projektu pod katem réznych kryteridéw, np. trafnosci, skutecznosci,
efektywnosci czy uzytecznosci: Celem ewaluacji byto okreslenie poziomu osiggniecia zatozonych
celdw i efektow projektu; Ewaluacja stuzyta odpowiedzi na pytanie o jakosc realizacji projektu
oraz adekwatnego wykorzystania srodkdéw; Ewaluacja postuzyta analizie stopnia osiggniecia
zaktadanych rezultatdw, ustaleniu efektéw stosowanych metod i dziatari. Osoby badane podkreslaty,
ze ewaluacja pomagata im w zdobyciu informacji zwrotnej od odbiorcéw projektu, a takze wspierata
wspotprace w zespole: Po to podejmowalismy ewaluacje, by te zalecenia wdrozyé. Uwagi czesto
byty na biezgco analizowane w zespole projektowym i podejmowane decyzje. Po kazdym spotkaniu
i zgtoszeniu potrzeby pomocy od razu podejmowano dziatania. Rozwazano, co mozna zrobic, a czego nie.
Na wykorzystanie wynikéw ewaluacji wptywaty nie tylko udana wspétpraca z wykonawca
ewaluacji i jej wysoka jakosé, ale tez sposdb prowadzenia catosci tego procesu, szczegdlnie podejscie
partycypacyjne: Ewaluacja byta realizowana na bardzo wysokim poziomie i bardzo wnikliwie. Jako
realizatorzy bylismy wdrazani w kazdy jej etap. Dzigki temu nabylismy duzej wiedzy na temat zasadnosci
i korzysci ptyngcej z przeprowadzenia ewaluacji. Korzystalismy z jej efektow.

Wyniki ewaluacji byty w najwiekszym stopniu uzyteczne dla zespotu projektowego, a w dalszej
kolejnosci dla interesariuszy projektu oraz dyrekcji podmiotu wdrazajacego: Wyniki ewaluacji zwykle
sq analizowane w zespole projektowym albo w zespotach pracownikéw merytorycznych; Najbardziej
ewaluacja byta przydatna zespotowi, ktdry realizowat projekt. Wykonawcy ewaluacji robili tez
prezentacje dla interesariuszy [...]. Byta to dla nich forma informacji zwrotnej. W mniejszym stopniu
wyniki ewaluacji byty wykorzystywane przez dyrekcje, poniewaz byty czeste zmiany dyrektordw,

Jesli czesto zmieniajq sie dyrektorzy, nie zawsze sq zainteresowani ewaluacjq, nie zawsze majq takg
swiadomosé. Raporty ewaluacyjne nie sq wtedy przedmiotem dyskusji, zainteresowania. Poza czesta
zmianga dyrekcji, trudnosé¢ w wykorzystaniu ewaluacji stanowito nieuwzglednianie jej wynikow oraz ich
niedostateczne rozpowszechnienie: Problemem byto niewystarczajgce wykorzystanie wynikéw
ewaluacji. Podczas realizacji projektu ewaluacja byta zrobiona na bardzo wysokim poziomie, ale jej
wyniki zostawaty w samej instytucji, a dodatkowo nie wyciggnieto z niej wnioskow.

Osoby swiadome korzysci wynikajgcych z ewaluacji podkreslaty, ze powinien jg prowadzi¢ —

z wlasnej potrzeby — kazdy koordynator dbajacy o jakos¢ projektu: Kazdy realizator projektu, ktdry jest
zainteresowany tym, czy projekt dobrze idzie, w taki czy inny sposdb robi ewaluacje czy zbiera informacje
zwrotne, np. poprzez spotkania z pracownikami, opiekunami, odbiorcami. Interesuje sie tym, jak

to przebiega, co idzie dobrze, co Zle, co mozna poprawid, bo to nauka na przysztosé. Kto nie czuje takiej
potrzeby, zadna ewaluacja mu nie pomoze.
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Ocena uzytecznosci ewaluacji byta uzalezniona od dotychczasowych doswiadczen oséb badanych.
Czesc respondentdw, ktérzy mieli doswiadczenie w zakresie ewaluacji, akcentowata wiekszg wartosé
ewaluacji wewnetrznych: Wyniki z ewaluacji wewnetrznej byty bardziej przydatne, bardziej odpowiadaty
na potrzeby niz te z ewaluacji zewnetrznej; Ewaluator na biezgco informowat, zebysmy jak najszybciej
mogli wykorzystac wyniki do poprawienia produktu; Powinna byc tylko ewaluacja biezgca, prowadzona
przez wewnetrznego ewaluatora lub koordynatora; Dostawalismy raporty zlecone przez IP/IZ, z poziomu
programdw, ale to byta masakra. Niska jakosé, brak znajomosci ewaluowanej dziedziny, firmy nie
rozumiaty, co badajg. Czesto projekt ewaluacji byt tak kiepski, ze nie powinien zostac zatwierdzony; nie
powiedziano ,stop” w jakims momencie. Niektdérzy badani wskazywali, ze ewaluacje zewnetrzne cechuje
wigksza ,powierzchownoscé”.

Pozostali koordynatorzy bardziej cenili ewaluacje zewnetrzna, przede wszystkim ze wzgledu na jej
obiektywnosé wynikajaca z braku zaangazowania we wdrazanie projektu, a takze wiedze¢ ekspercka
i mozliwosé konfrontacji z szerszym otoczeniem: Ewaluacja powinna byé zamawiana i realizowana
przez podmiot zewnetrzny w stosunku do realizatora projektu. Fakt, Ze za prowadzenie ewaluaciji byli
odpowiedzialni realizatorzy, powodowat, Ze zalezato nam na pokazaniu projektu w jak najlepszym
swietle. Pewne informacje krytyczne, ktdre ustyszelismy od ewaluatora, pézniej nie znalazty sie
w raporcie, bo tak sie umdwilismy.

WSsrdd respondentdw znalazty sie tez osoby, ktdre dostrzegaty przydatnosé¢ obydwu rodzajow
ewaluacji, przypisujac ich wartos¢ wspoétpracy z danym wykonawca: Realizowano obie formy ewaluaciji
—zewnetrzng i wewnetrzng. Wybdr ewaluatora byt dokonywany w drodze postepowan, a ewaluacje
wewnetrzng prowadzili czgsto koordynatorzy, o ile sie na tym znali, lub wspierat ich ktos z innego
projektu. Nie mozna powiedzied, ze jedna z tych ewaluacji byta lepsza, to zalezato od wspdtpracy
z danym ewaluatorem. Oglgd zewnetrzny ma swoje zalety, bo robi to ktos, kto nie jest emocjonalnie
zaangazowany w projekt.

W odniesieniu do projektédw innowacyjnych, ktére miaty na celu testowanie nowych rozwigzan, opinie
badanych byty zréznicowane. Czes¢ koordynatoréw wskazywata na wysoka uzytecznosé ewaluacji tych
przedsiewzieé oraz doceniata wartos¢ uzyskanych informacji, zaréwno odnoszacych sie do procesu
realizacji projektu, jak i osiaganych efektéw: Bez ewaluacji praktycznie niemozliwe bytoby prowadzenie
projektu innowacyjnego, bo skqd czerpalibysmy informacje, czy pomyst idzie w dobrym kierunku
i przynosi oczekiwane efekty. Jedna z osdb, ktére zlecaty ewaluacje projektéw innowacyjnych, zatowata,
ze nie prowadzono jej w przypadku innych przedsiewzigé, szczegdlnie inwestycyjnych: Mam poczucie,
ze bez ewaluacji projekt byt realizowany ,po omacku”. Dzieki ewaluacji by¢é moze udatoby sie unikngcé
wielu bteddw, ktdre w tym projekcie zrobilismy. Uwazam, ze ten projekt powinien by¢ ewaluowany
pod wzgledem trwatosci biznesu, ktéry w jego ramach powstat.

Na duzg przydatnosé ewaluacji wskazywali szczegdlnie respondenci realizujagcy projekty pilotazowe:
Ewaluacja byta szczegdlnie przydatna w projekcie pilotazowym, gdzie wprowadzano nowe rozwigzania
systemowe i potrzebna byta biezgca informacja o prowadzonych dziataniach; Ewaluacja w projektach
pilotazowych, systemowych musi byc, bo to jest forma kontroli, jak wydawane sq duze publiczne srodki.
Cho¢ z perspektywy czasu mysle, ze badanie mozna byto zrobi¢ mniejszym naktadem srodkdéw poprzez
mniejszq czesc ilosciowq [...]. | w ogdle mniej ewaluacji, bo byta robiona jeszcze ewaluacja koricowa w tym
samym projekcie, ktéra w duzej mierze powtdrzyta wyniki ewaluacji on-going. Poczgtkowo projekt miat
miec troche inne cele, wiec byty tez inne potrzeby zwigzane z ewaluacjq. Projekt musiat by¢ zmieniany
w trakcie, ale zatozenia ewaluacji pozostaty i potem w efekcie komponent ewaluacyjny byt za duzy.
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Osoby, ktdére nie uczestniczyty wczesniej w ewaluacji i nie miaty wiedzy ten temat, na ogét
utozsamiaty ewaluacje z monitoringiem, sprawozdawczoscia oraz kontrola i koncentrowaty sie gtéwnie
na stopniu realizacji zatozonych rezultatéw. W tym przypadku ocena uzytecznosci ewaluacji nie byta
wysoka ze wzgledu na nieuzyskanie przez koordynatoréw nowej wiedzy. Osoby te stwierdzity, ze nie
prowadzityby ewaluacji projektéw, gdyby nie byto takiego wymogu: Najbardziej mnie interesowato
wykazanie wskaZnikéw. Sam analizowatem wczesniej wyniki, wiec w raporcie nic mnie nie zaskoczyto.
Respondenci podejmujacy ewaluacje jedynie ze wzgledu na wymaog zewnetrzny uznawali za jej gtéwny
cel wykazanie, ze projekt jest poprawnie realizowany. Byto to spowodowane obawa przed utrata
przyznanych srodkéw finansowych: U nas robiono ,ewaluacje z tezq”, bo byto ryzyko, ze jak cos Zle
wyjdzie, to trzeba bedzie oddawac srodki lub je nam cofng. W takich sytuacjach ewaluacja stanowita
jedynie dodatkowy obowiazek oraz obciazenie dla koordynatora projektu: To byt nadmiarowy
obowigzek, catkowicie zbedne. Gdybym nie musiaf, nie podjgtbym sie tego ze wzgledu na obcigzenie.
Jesli sq przyjete procedury zarzgdzania i pilnuje sie celdw, poszczegdlne elementy sq realizowane,
to ewaluacja nie jest potrzebna, bo wskaZniki sq osiggane. Konstrukcja projektu byta prosta, ale by
dostat dofinansowanie potrzebne byty rézne dodatki, np. gender i wskaZniki przyrostu kompetencji. Byto
za duzo wskaZnikéw do ewaluacji, co bardzo jg komplikowato.

Uzytecznos$¢ ewaluacji prowadzonej jedynie w celu spetnienia wymogoéw formalnych zostata nisko
oceniona. Mniejsza przydatnos¢ takiej ewaluacji wynikata takze z jej powierzchownego charakteru
i braku dostatecznego zaangazowania wykonawcy, ktéry nie zadat sobie trudu, by dogtebnie poznaé
specyfike projektu: Ewaluator nie byt w stanie zagtebic sie w specyfike projektu. Wnioski byty ogdline,
nie wniosty nowej wiedzy. Brak wiedzy eksperckiej u wykonawcoéw obnizat tez uzytecznosé ewaluacji
zewnetrznej prowadzonej w projektach innowacyjnych: W projekcie innowacyjnym partner [tj. ewaluator
wewnetrzny — przyp. red.] miat czas i wiele okazji, by sie dowiedziec, nauczyc, ale w ewaluacji
zewnetrznej tego brakowato. Ten problem trudno byto rozwiqzad, poniewaz zasada konkurencyjnosci nie
pozwala na zbyt szczegétowe okreslenie kryteriow wyboru ewaluatora. W efekcie zwykle wygrywa oferta
z najnizszq cengq, poniewaz nawet kryterium trzy- czy piecioletniego doswiadczenia nie jest tu pomocne.

Niektdre osoby podkreslaty, ze uzyskanie dobrej jakosci ewaluacji, ktéra bedzie uzyteczna, wymaga
znacznego zaangazowania nie tylko ze strony wykonawcy, ale takze Zamawiajacego: Zlecajgcy czesto
nie wiedzg, ze to wymaga takze z ich strony olbrzymiej pracy. Trzeba mie¢ wktad w koncepcje, narzedzia,
raport, na tym po prostu trzeba sie znaé. Czesto tego nie ma po stronie zlecajgcego lub jest robione
niechlujnie, wigc staba jakosc to nie tylko wina firmy. Przygotowanie OPZ" i potem cata reszta jest
bardzo pracochtonna i czasochtonna, ale jesli sie tej pracy nie wykona, to dostaje sie kiepskiej jakosci

raport. Odpowiedzialnosé za jakosc ewaluacji lezy po obu stronach.

Obecne zainteresowanie ewaluacjg

Kolejne zagadnienie badawcze odnosito sie do zmiany podejscia wobec ewaluacji projektéw, ktéra
znalazta swoje odzwierciedlenie w Wytycznych ministra infrastruktury i rozwoju (MIiR) w zakresie
ewaluacji polityki spéjnosci na lata 2014-2020. Przepisy odnoszace sie do kwalifikowalnosci wydatkéw
w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego
i Funduszu Spdjnosci istotnie ograniczyty prowadzenie badan ewaluacyjnych w pojedynczych projektach
na rzecz ewaluacji realizowanych w odniesieniu do danego programu, priorytetu czy dziatania, a wiec

11 Opis Przedmiotu Zaméwienia (w tym przypadku na przeprowadzenie ewaluacji).
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na bardziej ogélnym poziomie. Cho¢ ewaluacja projektu nadal jest mozliwa, to uznanie jej za koszt
kwalifikowalny (czyli taki, ktéry moze zostac pokryty z funduszy UE) wymaga zgody Instytucji
Zarzadzajacej (1Z) danym Programem Operacyjnym. W tej sytuacji ewaluacja prowadzona na poziomie
projektu jest mozliwa jedynie w szczegdlnie uzasadnionych przypadkach — jako odstepstwo od reguty.
Respondenci byli w zréznicowanym stopniu zainteresowani prowadzeniem ewaluacji projektéw
w obecnej perspektywie finansowe;j (tj. w latach 2014-2020) i w r6zny sposdb oceniali nowe podejscie
MIiR do tej kwestii'2. Badani, ktérzy mieli pozytywne doswiadczenia w zakresie ewaluacji i doceniali
ptynace z niej korzysci, uwazali, ze ewaluacja projektéw jest niezbedna do zapewnienia wysokiej
jakosci prowadzonych dziatan, szczegdlnie w odniesieniu do przedsiewzie¢ o charakterze edukacyjnym
i spotecznym: Byt to bardzo korzystny wymdg, poniewaz nie tylko pomagat realizatorom w kontrolowaniu
tego, czy wszystko idzie dobrze w projekcie, ale tez ministerstwo mogto na podstawie wszystkich
ewaluacji ocenié catq interwencje; Dbamy o jakosé, wiec na pewno bysmy prowadzili ewaluacje
projektéw w miare naszych mozliwosci [...]. Nie moglibysmy jednak zatrudniaé dodatkowych oséb
czy zewnetrznych wykonawcdw. Zatuje, ze nie ma juz takiego wymogu.

W zwiagzku z nowymi regulacjami w zakresie ewaluacji projektéw badanym brakuje nie tylko
wiedzy na temat jakosci i skutecznosci realizowanych dziatan, ale takze informacji o mozliwosciach
ich ulepszania, zapobiegania trudnosciom i ryzykom oraz ich dogtebnej analizy: Bardzo dobrze,
ze w poprzedniej perspektywie byt wymdg prowadzenia ewaluacji projektéw. Uwazam, ze ewaluacja jest
niezbedna, aby wtasciwie realizowad projekty czy dziatania. Dostarcza wiedzy o jakosci i skutecznosci.
Pozwala na wprowadzanie ulepszen, zapobieganie ryzykom; Uwazam, iz byto to [powszechne
prowadzenie ewaluacji projektéw — przyp. red.] bardzo stuszne i zasadne. Dawato podstawe
do miarodajnych, uzasadnionych badaniem i konstruktywnych wnioskéw. Pozwalato réwniez na analize
problemdw z réznych perspektyw; Uwazam, zZe to zte posunigcie [wprowadzenie ograniczen w zakresie
ewaluacji projektdw — przyp. red.]. Nie kazdy ma potrzebe czy swiadomos¢é wagi ewaluacji. Bez
konkretnych wskazdwek dotyczgcych koniecznosci i waznosci badar ewaluacyjnych wielu realizatoréw
nie bedzie podejmowato sie ewaluacji realizowanych zadan, co moze przetozyc sie na ich nizszq jakosc,
niedostosowanie dziatan do celéw, wystgpienie ryzyk projektowych.

Z tej perspektywy obecne podejscie do ewaluaciji projektéw (m.in. wymagajace zgody 1Z) jest
postrzegane jako ograniczajace: Obecne rozwigzanie uwazam za ograniczenie. Zastanawialismy sie nad
wtgczeniem ewaluacji jako zadania do zlecenia wykonawcy zewnetrznemu w projekcie kooperacyjnym,
ale ze wzgledu na ograniczenia odstgpilismy od tego. Respondenci, ktérzy negatywnie ocenili nowe
wytyczne w sprawie ewaluacji, wskazywali na to, ze ,wymuszata” ona dbanie o jakosé projektow
np. dzieki gromadzeniu informacji zwrotnej od odbiorcéw i doskonaleniu nie tylko prowadzonych
dziatan, ale takze kolejnych przedsiewziec: Jesli ktos sie nie interesuje jakosciqg tego, co robi i nie chce
tego udoskonalié, to ten wymdg narzucat mu takie podejscie, pokazywat, ze trzeba to robic. Co sie
dziato z wynikami takiej ewaluacji, to juz inna sprawa. Swiadomosé takiej potrzeby nie jest powszechna,
czasem trzeba to nakazad; Po uczestnictwie w programie SMART zrozumiatam takq potrzebe i nabratam
sSwiadomosci, ze trzeba stuchad, co ludzie chcq powiedzieé o projekcie; Uwazam to za btqd, gdyz obniza
to jakos¢ projektéw; Oceniam to negatywnie, bo tracimy pozytywny wptyw wynikéw ewaluacji na kolejne
projekty. Cho¢ niektdre projekty mogg by¢ ewaluowane wtasnymi sitami, tj. z wykorzystaniem zasobdw
wewnetrznych, w przypadku innych przedsiewzieé bardziej przydatna bytaby ewaluacja zewnetrzna:

12 W poprzednim okresie programowania, tj. w latach 2007-2013, ewaluacja projektéw finansowanych ze srodkéw UE byta obligatoryjna.
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W czesci projektow wystarczajgce jest przeprowadzenie ewaluacji wtasnymi zasobami, ale czasem
wskazane jest skorzystanie z eksperta zewnetrznego, ktéry ma swieze spojrzenie i nie jest wtgczony
w proces realizacji zadan.

Koordynatorzy, ktdrzy przeprowadzili ewaluacje jedynie ze wzgledu na wymoég zewnetrzny i nie mieli
poczucia odniesionych korzysci z tego tytutu, pozytywnie oceniaja obecne ograniczenia w zakresie
ewaluowania projektéw. Niemniej jednak nawet wsréd oséb uznajacych to rozwigzanie za stuszne
pojawity sie opinie, ze koordynatorzy dostrzegajacy taka potrzebe powinni méc prowadzié czy zlecaé
ewaluacje wytacznie na podstawie wtasnej decyzji — ewentualnie z uwzglednieniem opinii realizatora
projektu — a nie IZ: Ten wymdg byt niepotrzebny w projektach innowacyjnych, ale jesli ktos chce to robic,
to powinien miec¢ takqg mozliwosc bez zbednych formalnosci. Respondenci niepokoja sie o jakosé
realizowanych obecnie projektéw ze wzgledu na ich nieewaluowanie oraz brak informacji zwrotne;j
na temat tych przedsiewzieé: To Zle [ze nie jest prowadzona ewaluacja — przyp. red.] przede wszystkim
dlatego, ze opiekunowie projektéw z IP nie interesujq si¢ jakosciq projektdw, interesujq ich tylko
zrealizowane wskaZniki. Nikt nie zastanawia sie, czy do projektu trafiajg wtasciwe osoby i jakie korzysci
przynosi im uczestnictwo w projekcie.

Z kolei inne osoby wykazujg ambiwalentna postawe wobec wprowadzonych zmian - doceniajg
korzysci wynikajace z ewaluaciji, ale jednoczesnie postrzegaja ja jako dodatkowe obcigzenie badz
niepotrzebny wydatek, w sytuacji gdy jest prowadzona bez wyraznej potrzeby: Nie ma jednoznacznej
oceny. Z jednej strony doceniam wartosé ewaluacji, z drugiej zas uwazam, ze nie powinno by¢ to zadanie
spoczywajgce na realizatorze projektu. Ciesze sig, Ze to zadanie zdjeto z realizatordw projektéw. Gdybym
realizowata projekt systemowy, o charakterze pilotazowym, innowacyjnym, na pewno robitabym
ewaluacje, ale potrzebna jest wiedza ekspercka i doswiadczenie ewaluatordw, wtedy ich badanie jest
przydatne; Dla niektdrych to moze byc ulga, Zze nie muszg robi¢ ewaluacji, skoro nie widzq jej potrzeby
i uwazajq, ze to niczemu nie stuzy, majq poczucie, ze przestali wydawac pienigdze na bzdury. Wedtug
mnie ewaluacja jest przejawem szacunku do wspdtpracownikow i odbiorcdw, pytanie o kompetencje
naszych stuchaczy, jak sie zachowujg w trudnych sytuacjach, czego nie umiejq; Dobrze, ze juz nie ma
takiego wymogu, ale Zle, ze w praktyce juz nie ma takiej mozliwosci.

Zdaniem badanych wymdg prowadzenia ewaluacji nie gwarantuje wykorzystania jej wynikéw nie
tylko z uwagi na doswiadczenie oraz jakos¢ pracy ewaluatordw, ale tez ze wzgledu na $wiadomosé
decydentéw: Wiele jednak zalezy od swiadomosci oséb zarzgdzajgcych projektem i instytucjq. Jesli
one nie bedq zainteresowane i przekonane do ewaluacji, to nawet jesli zakontraktuje sie ewaluacje,
ona i tak nie bedzie wykorzystywana. Na pytanie, czy gdyby nie byto takiego wymogu, to w poprzednie;j
perspektywie finansowej prowadziliby ewaluacje projektdw, respondenci na ogét odpowiadali
twierdzaco: Wymdg ewaluac;ji byt zasadny; W kazdym projekcie, niezaleznie od wymogu prowadzitam
ewaluacje; Tak, gdyz mam bardzo dobre doswiadczenia z realizowanych wczesniejszych ewaluacji.

Byty realizowane przez wysokiej klasy ekspertdw i fachowcdw, ktérzy wnosili do projektu i zespotu
projektowego nowq jakosé, wiedze i spojrzenie, ktdrego nie dato by sie zastgpi¢ w zaden inny sposdb.
Natomiast inne osoby stwierdzity, ze bez wymogu zewnetrznego nie realizowatyby ewaluaciji, poniewaz
nie miaty wystarczajacej Swiadomosci i potrzeby jej prowadzenia: Prawdopodobnie nie prowadzitabym
[ewaluacji — przyp. red.], gdyz swiadomosc istoty i przydatnosci ewaluacji w tamtym okresie byta
powszechnie bardzo niska, a przy tym ewaluacja jest kosztowna; Istotnym problemem jest wcigz niska
swiadomosc¢ tego, czym jest ewaluacja i co moze dac. Poziom tej Swiadomosci jest zdecydowanie wyzszy
wsréd organizacji pozarzgdowych funkcjonujgcych w otoczeniu biznesu, np. takich, ktdre pozyskujg
srodki i granty od firm. W tych srodowiskach jest wieksze wymaganie co do efektywnosci dziatan
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i mozliwosci jej wykazywania. Wsréd matych organizacji, dziatajgcych lokalnie i ze sSrodkdw publicznych,
poziom wiedzy jest zdecydowanie nizszy. Wymadg realizowania ewaluacji wigzano takze z efektywnoscia
wydatkowania pienigedzy publicznych: Ewaluacje powinny by¢ wykonywane i powinny by¢é wymogiem.
Zardwno z punktu widzenia pragmatyzmu dziatania, jak i szanowania publicznych pieniedzy.

Gdyby obecnie nie byto wymogu zatwierdzania ewaluacji projektéw przez I1Z, to wielu badanych by
ja prowadzito, szczegdlnie w odniesieniu do trudnych, innowacyjnych czy pilotazowych projektéw,

a takze w przypadku planowania nowych dziatan lub pracy na rzecz innych grup docelowych:
Zwracalibysmy sie o mozliwosc zrobienia ewaluacji projektéw trudnych, wymagajgcych, gdzie np.

bytaby inna niz zwykle grupa docelowa albo gdy planowalibysmy jakies nowe rozwiqzania, dziatania.
Ewaluacja bytaby wskazana przy projektach pilotazowych, gdzie jest duza doza niepewnosci. Inne osoby
wskazywaty na uzyskanie dzigki ewaluacji informacji zwrotnej umozliwiajacej ulepszenie realizowanych
dziatan, wyeliminowanie btedow oraz lepsze dostosowanie projektéw do potrzeb odbiorcow:
Prowadzitabym ewaluacje w celu wprowadzenia na przysztosc ulepszonych dziatan, innowacyjnych
rozwigzan, eliminacji btedéw. Dzieki ewaluacji kolejne projekty lepiej wpisujq sie w potrzeby odbiorcéw;
Przede wszystkim chodzi o mozliwie niezalezng informacje zwrotng od uczestnikéw projektu. Badanie
skutecznosci podjetych dziatan, trafnosci doboru metod pracy.

Czes¢ os6b deklaruje, ze cheiataby ewaluowad tylko niektére projekty, np. o charakterze
edukacyjnym, z kolei inni badani wskazuja na potrzebe ewaluacji wszystkich prowadzonych przez
siebie przedsiewzigé: Robitbym ewaluacje w projektach edukacyjnych [...], w innych projektach - nie,
Uwazam, ze ewaluacja jest bardzo cennym narzedziem, powinna by¢ prowadzona dla kazdego projektu,
Prowadzitabym ewaluacje w kazdym projekcie. Celem ewaluacji bytoby okreslenie poziomu osiggnigcia
zatozonych celdw i rezultatéw, ustalenie efektéw podejmowanych dziatan, trafnosc zaplanowanych
dziatan, dobdr metod, grup docelowych, adekwatnego wykorzystania srodkéw; Wszelkie dziatania
edukacyjne muszq by¢ poddawane ewaluacji, bo skqd czerpac informacje, na ile szkolenie czy inne
wsparcie jest skuteczne, jak dowiedzie¢ sig, czego ludzie potrzebujq i oczekujq. Ewaluacja w edukacji
(réwniez dorostych) to obecnie standard, nie wyobrazam sobie, by nie zbierac¢ informacji zwrotnej
od uczestnikdw czy nie dawac im mozliwosci wypowiadania sie na temat tego, w czym biorg udziat.

Z kolei inni koordynatorzy wskazywali na ograniczanie zakresu ewaluacji w przypadku braku takiego
wymogu: Realizowalibysmy ewaluacje nawet bez tego obowigzku, lecz najpewniej w mniejszym zakresie,
Planowane sq kolejne projekty — z funduszy norweskich oraz Programu Wspdtpracy Transgranicznej
POLSKA-ROSJA 2014-2020. Przydatyby sie dziatania ewaluacyjne w tych projektach, zlecone

na zewnqtrz, powazne podejscie do ewaluacji, a nie dziatania robione sitami pracownikdw urzedu.

Niektdrzy respondenci zwrdcili tez uwage na ryzyko zwigzane z narzucona koniecznoscia
realizowania dziatar ewaluacyjnych, ktéra moze prowadzié¢ do nieefektywnego wydatkowania srodkow.
W poprzedniej perspektywie finansowej zdarzaty sie ewaluacje fasadowe, niewynikajgce z faktycznej
potrzeby projektodawcy: Zdarzaty sie bardzo powierzchowne, wrecz fikcyjne ewaluacje; Ciekawe czy
I1Z czytata te raporty ze zrozumieniem. Jesli to sie sprowadza do odhaczenia obowigzku i wydatkowania
pieniedzy, to taka ewaluacja jest bez sensu. W przypadku przywrécenia poprzedniego rozwigzania,
tj. powszechnego prowadzenia ewaluacji, cz¢$¢ z nich mogtaby oznacza¢ marnowanie srodkow,
szczegdlnie w odniesieniu do mato wartosciowych dziatan.

Niektdrzy koordynatorzy uwazajg, ze ewaluacje powinny koncentrowad si¢ na pogtebionej analizie
uzytecznosci i trwatosci projektdw, zamiast odnosic¢ sie jedynie do ich biezacej realizacji: Powinno
sie badac uzytecznosc i przede wszystkim trwatosc projektu, ktdra jest najwazniejsza. Potrzebny jest
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model biznesowy pozwalajgcy na utrzymanie tego, co powstato. Ewaluacja powinna skupic sie na tym,
czy zaproponowany produkt lub ustuga sie sprzedadzq, czy jest na to rynek, czy bedzie sposéb na ich
utrzymanie i rozwdj. Powinna by¢ ewaluacja potencjatu i badania satysfakcji uzytkownikéw. Zdaniem
wielu respondentéw ewaluacja powinna obligatoryjnie towarzyszy¢ projektom pilotazowym, testujgcym
nowe rozwiazania.

Powody nieubiegania sie o ewaluacje projektu

Warto podkreslié, ze czes¢ koordynatoréw nie wiedziata, ze prowadzenie ewaluacji projektéw nadal
jest mozliwe: Gdyby byta taka mozliwosé, wigczylibysmy ewaluacje do wniosku o dofinansowanie;
Ewaluacja jest teraz Zle widziana jako koszt. Nikt nas nie informowat, Ze mozna zwrdcic¢ sie z prosbg
do IZ o ewaluacje, nie styszatam o takiej furtce; Gdyby byta mozliwos¢ uwzglednienia ewaluacji
jako kosztu zewnetrznego, skorzystalibysmy z tego w perspektywie 2014-2020, zlecajgc ewaluacje
na zewnetrz [...]. Ze wzgledu na to, Zze w obecnych warunkach ewaluacja musiataby by¢ sfinansowana ze
srodkdw spoza dofinansowania UE, mogtaby byc uznana za dziatanie niegospodarne i w zwigzku z tym
zrezygnowano z tego pomystu.

Inne osoby wskazywaty na trudnosci zwigzane z koniecznoscia ubiegania si¢ o prowadzenie
ewaluacji: Taki wniosek trzeba bytoby ztozyc wraz z pisaniem wniosku projektowego, a nikt tego na tym
etapie nie bedzie robit, bo przeciez nie wiemy, czy dostaniemy finansowanie. Potem, kiedy projekt jest
zatwierdzony, jest za pdzno, zeby cos zmieniaé. To jest po to, zeby nie robi¢ ewaluacji projektéw i zeby
nikt nie patrzyt urzednikom na rece i nie poznat ich niekompetencji; Obecnie firma realizuje 17 projektow
spotecznych z RPO®. W Zzadnym nie ma nawet cienia ewaluacji, zadnych ankiet z uczestnikami, w ogdle
nie jest zbierana zadna informacja zwrotna od nich.

Cho¢ opinie respondentéw na temat zasad finansowania ewaluacji w obecnej perspektywie
finansowej byty zréznicowane, moga swiadczy¢ o nieznajomosci tych kwestii. Niektére osoby
deklarowaty realizowanie badan ewaluacyjnych w ramach kosztéw posrednich, a inne zamierzaty
ukrywad koszt ewaluacji w innych kosztach kwalifikowalnych: Teraz mamy ewaluatora na pét etatu
w ramach kosztdw posrednich (w projekcie RPO), jest to pracownik instytucji realizujgcej projekt;
Ukrytbym koszt ewaluacji w jakichs innych kosztach. Czesé oséb deklarowata, ze gdy beda miaty
potrzebe prowadzenia ewaluacji, beda ja realizowaé pod ,przykrywka"” innych badan (np. analiz,
pomiardw przyrostu kompetenc;ji).

Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw negatywnie ocenita uzaleznienie mozliwosci prowadzenia
ewaluacji projektu od decyzji IZ. Zdaniem tych oséb o realizowaniu ewaluacji powinien decydowaé
koordynator projektu i/lub wtadze podmiotu, ktéry go wdraza: Tylko koordynator projektu powinien
o tym decydowad, czy w ogdle ma takq potrzebe i chce otrzymad feedback. To nie powinien by¢
odgdrny obowigzek, tylko od rodzaju projektu powinno to zalezed, np. przy prostych projektach nie
jest to potrzebne. To powinno by¢ w gestii beneficjenta; IZ mogtaby dawac rekomendacje w zakresie
stosowania ewaluacji. Decyzje powinien podejmowac realizator projektu; Decyzja o prowadzeniu
ewaluacji nie powinna nalezec tylko do koordynatordw, ale do dyrektordw danych instytucji; Szkoda,
ze mozliwos¢é realizacji ewaluacji w projekcie jest uzalezniona tylko od decyzji IZ. Cenna w tej
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sprawie mogtaby by¢ réwniez opinia ewaluatora zewnetrznego. Moim zdaniem IZ powinna umozliwic
prowadzenie ewaluacji wszystkim realizatorom projektdw, jezeli wykazujg takq potrzebe. Podkreslano
przy tym, ze decyzja dotyczaca prowadzenia ewaluacji projektu powinna opiera¢ sie na okreslonych
kryteriach, takich samych dla wszystkich beneficjentéw: Mozliwos¢ realizacji ewaluacji powinna opierac
sie na jasnych kryteriach i przestankach réwnych dla wszystkich. Niezaleznie od arbitralnej decyzji
urzednika/eksperta.

Jedna sposrdd badanych oséb byta zdania, ze ewaluacje projektéw powinna realizowaé niezalezna
instytucja specjalnie powotana do tego celu: Powinna by¢ instytucja zewnetrzna odpowiedzialna
za realizowanie ewaluacji projektéw. Do kazdego projektu, np. za 200 tys. zt, powinno by¢ automatycznie
dopisywane np. 10 tys. na ewaluacje, ale nie z budzetu projektu, tylko niezaleznie. A ewaluacje
realizowataby niezalezna agencja do tego przeznaczona. Jej rolg bytoby wspomaganie realizacji projektu
poprzez dostarczanie danych ewaluacyjnych podczas realizacji projektu. Kolejna osoba zaproponowata,
by o ewaluac;ji projektu decydowata Instytucja Posredniczaca (IP), ktéra ma wieksza wiedze na temat
danego projektu niz IZ: Ewentualne negocjacje i decyzja powinny by¢ podejmowane nie przez 1Z, ale IP
[tj. na poziomie instytucji organizujacej konkurs — przyp. red.]. Aby byt to element sktadania wniosku,
negocjacji, ustalania zakresu projektu, co i tak ma miejsce na etapie aplikowania. Wtedy beneficjenci
prawdopodobnie chetniej siegaliby po ewaluacje, bez obawy, ze decyzja o tym bedzie zapadata
w instytucji, ktéra tak naprawde nie zna ich projektu.

Badani akcentowali, ze ewaluacja prowadzona na poziomie programu nie moze zastapic ewaluac;ji
projektéw i nie zapewnia ich realizatorom nalezytego wsparcia: IZ tez powinna wiedzied, co sie dzieje
w projektach, co realizatorom utatwia, a co przeszkadza w dziataniach. Ewaluacja na poziomie programu
tego nie zapewni. Warto sie przyglgdac chocéby okreslonym typom projektdw, nie tylko na koniec dziatan,
by je rozliczyd, ale i w trakcie, by I1Z wiedziata jak moze pomdc realizatorom.

Potrzeby w zakresie kompetencji ewaluacyjnych

Czes¢ koordynatoréw nie byta zainteresowana rozwijaniem wtasnych kompetencji ewaluacyjnych,
ktére mogtaby wykorzystaé podczas realizacji projektow, poniewaz woli zlecié prowadzenie ewaluacji
wyspecjalizowanym wykonawcom: Zajmuje sie zarzqgdzaniem projektami, to nie jest temat, ktdry
chce zgtebiac; W razie potrzeby wzigtbym ewaluatora z zewnqtrz, bo taka ewaluacja jest bardziej
obiektywna, osoba ta ma wiekszy dystans i Swieze spojrzenie. Pojedyncze osoby deklarowaty jednak,
ze chetnie wzietyby udziat w szkoleniach z zakresu ewaluacji: Nie realizowatam ewaluacji, bo nie
mam takich uprawnien. Jedna z tych oséb stwierdzita, ze przydatby sie jej kurs, ktéry wyposazytby
ja w wiedze umozliwiajaca partnerska wspoétprace z innymi ewaluatorami, np. zdobycie informacji
na temat projektowania badan ewaluacyjnych, a takze korzysci z nich ptyngcych. Ponadto podkreslano
wage wyrownywania kompetenciji ewaluacyjnych w zespole projektowym: Wazne jest poszerzanie
umiejetnosci i wiedzy na temat metod badawczych i uzytecznosci ewaluacji, dgzenie do tego, by
swiadomosc¢ potrzeb i zasadnosci ewaluacji byta na podobnym poziomie w catym zespole projektowym.

Zdaniem jednej z badanych oséb wiedza ewaluacyjna ma charakter uniwersalny i moze by¢
uzyteczna takze w innej pracy, niezwigzanej bezposrednio z realizacjg projektéow UE: Wiedza
o realizacji ewaluaciji jest uniwersalna, przydatna w kazdej pracy, nie tylko projektowej. Tym bardziej
Ze zakres wiedzy i umiejetnosci wsrdd pracownikdw zespotdw projektowych i innych jest niski. Nie ma
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czesto wiedzy o podstawach, takich jak metody, narzedzia, okreslanie celdw, rezultatdw, produktdw,
wskaZznikdw, wnioskowanie, formutowanie rekomendacji.

W opinii respondentdw inni cztonkowie zespotu projektowego maja zréznicowane potrzeby, jesli
chodzi o rozwijanie swoich kompetencji ewaluacyjnych: Niektdrzy chcieliby sie douczyd, ale to jest
bardzo zréznicowana potrzeba. Niektdrzy chcq znac wyniki ewaluacji, by cos zmienic, a sq tez tacy,
ktdrzy sqgdzq, ze to bzdura; choé to sq nauczyciele, bo takie przekonanie panuje w szkotach, ze ewaluacja
niczemu nie stuzy.

Niektdre osoby wskazywaty na potrzebe zewnetrznych konsultacji w zakresie ewaluacji, a takze
brak spdjnego i kompletnego zrédta wiedzy na ten temat. Informacje te sa dostepne w internecie, ale
majg bardzo rozproszony charakter: Takie Zrédto wiedzy jest potrzebne nie tylko mnie, ale szerokiemu
gronu osdb dziatajgcych w Il sektorze. Dla wielu 0séb udziat w wyjazdowych warsztatach nie wchodzi
w gre. Cenne bytyby takze mobilne konsultacje prowadzone przez Skype. Takie rozwigzanie bytoby formq
wprowadzania ewaluacji pod strzechy.

Zalecenia respondentéow

Na pytanie, jakie elementy czy rozwiazania sg warte polecenia, a jakich praktyk lepiej unikaé
w odniesieniu do prowadzenia ewaluacji, badani udzielali odpowiedzi, ktére odnosity sie do réznych
etapow jej realizaciji.

Czesc¢ os6b wskazata na potrzebe uwzgledniania réznego trybu postepowania w zakresie udzielania
zamowienia publicznego, a takze poszerzenia kryteriow wyboru wykonawcoéw, by cena nie byta jedynym
czy gtdwnym warunkiem zlecania ewaluacji: Powinno sie da¢ wiekszg palete mozliwosci w konstruowaniu
kryteriow wyboru ewaluatoréw; Cena nie moze byc¢ jedynym kryterium wyboru ewaluatora. Trzeba braé
pod uwage doswiadczenie, referencje, chod i tak to jest zawsze pewna loteria. Mamy doswiadczenie
w prowadzeniu negocjacji i to sie bardzo dobrze sprawdzito; Ewaluator powinien miec¢ pogtebiong wiedze
z obszaru, ktéry bada [...]. Bez takiej wiedzy eksperckiej ewaluacja jest mniej pogtebiona i przez to mniej
przydatna; Powinna by¢ zapewniona jakos¢ ewaluacji poprzez wymaganie posiadania odpowiednich
kompetencji przez ewaluatoréw.

Warto, by Opis Przedmiotu Zamdwienia (OPZ) byt opracowywany przez ekspertéw: OPZ powinien
byé przygotowany przez kogos, kto sie zna na ewaluacji czy choéby na badaniach. Nalezy w wigkszym
stopniu propagowac wiedze o ewaluacji, by nie sprowadzano jej wytacznie do badar ankietowych,
popularyzowad wiedze na temat wykorzystania wynikéw, a takze monitorowac proces wdrazania
rekomendacji oraz uswiadamiaé, ze postawa i zaangazowanie Zamawiajacego réwniez wptywaja
na jakosé ewaluaciji: Nie wolno utozsamiac ewaluacji z ankietami. Trzeba mocno promowac to, jak
pracowac z gotowym raportem, wynikami ewaluacji, jak przygotowywacé dokumenty. Warto bytoby sie
przyjrzeé temu, co sie dzieje z raportami, czy cos dzieki nim zmieniono. | pamietac, ze odpowiedzialnosc
za ewaluacje jest po obu stronach — zlecajgcego i wykonawcy.

Ponadto zwrdcono uwage na koniecznos¢ przeznaczania na ewaluacje wiekszych srodkoéw, ktdre
umozliwig zwigkszenie zakresu i przydatnosci prowadzonych badan: Powinny byc tez wieksze kwoty
na ewaluacje, tak aby mozna byto oczekiwac czegos wiecej od badania, by byto ono uzyteczne dla
Zamawiajgcego; Nie obnizac kosztéw ewaluacji ponizej pewnego poziomu, gdyz zdecydowanie pogarsza
to jej poziom i wypacza sens. W sposob przemyslany i celowy dobiera¢ metody badawcze.
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Osoby, ktdre sprowadzaty ewaluacje do kryterium skutecznosci, wskazywaty na obciazenia zwigzane
z monitorowaniem wskaznikéw projektowych: Bytfoby lepiej, gdyby nie byto tych skomplikowanych
wskaZnikdw. Okazato sig, ze to jest wazne, co sie wpisze do wniosku, bo potem trzeba to wykazac,
rozliczyc sie z tego. W programie byty gtupie zatozenia w odniesieniu do wskazZnikdw i trzeba byto
to wpisac do wniosku, a potem ewaluowacd.

Podkreslano tez, ze ewaluacji nie mozna prowadzic jedynie z powodu wymogoéw formalnych —
najbardziej wartosciowe i uzyteczne badania odpowiadaja na potrzeby informacyjne Zamawiajacego,
totez ewaluator powinien umieé je zidentyfikowac: Ewaluacja nie powinna byc¢ tylko spetnieniem
wymogow formalnych. Ewaluator powinien umiec dotrze¢ do potrzeb, umiec stuchaé¢ Zamawiajgcego,
ktéry ma wiedze o projekcie, Warto zwracac uwage przy realizacji badarn ewaluacyjnych, nie tylko
na poznawczy, ale przede wszystkim na uzyteczny charakter prowadzonych badan ewaluacyjnych.
Stawiaé na praktykdw, badaczy, a nie teoretykdéw. Wspdtpracowad scisle z wykonaweq w przypadku
ewaluacji zewnetrznej, w szczegdlnosci w zakresie jej celdw i obszaréw. W przypadku ewaluaciji
wewnetrznej dbac o obiektywizm i niezaleznosd, w kontekscie podlegtosci stuzbowej ewaluatora.

Whioski i rekomendacje

Wyniki przeprowadzonego badania jakosciowego prowadza do nastepujacych wnioskdéw:

— Badanych koordynatoréw cechowato zréznicowane doswiadczenie w zakresie ewaluacji,
zwigzane przede wszystkim z realizacjg projektéw edukacyjnych/spotecznych;

— Ocena uzytecznosci, a takze potrzeba prowadzenia ewaluacji w obecnej perspektywie finansowej
(2014-2020) byty uzaleznione od dotychczasowych doswiadczen respondentdw — przede
wszystkim korzysci odniesionych z ewaluacji realizowanych wczesniej projektow;

— Badani, ktérzy nie mieli wczesniej do czynienia z ewaluacja lub prowadzili jg ze wzgledu
na wymaog zewnetrzny, utozsamiali dziatania ewaluacyjne z monitoringiem i kontrola. Takie
podejscie nie wnosito nowej wiedzy, a stuzyto jedynie wykazaniu stopnia osiagniecia zatozonych
celéw, a takze poprawnosci realizacji projektu, ktére miaty zapobiegaé ewentualnej utracie
przyznanych srodkéw. Osoby te postrzegaja ewaluacje jako dodatkowe obciazenie i zbedny
wydatek, totez aprobuja obecne ograniczenia w zakresie ewaluowania projektéw. Ze wzgledu
na niska uzytecznosé tak rozumianej ewaluacji twierdzg, ze nie prowadzityby jej, o ile nie
bytoby to wymagane. Niektdrzy respondenci zwrdcili uwage na ryzyko zwigzane z przymusem
realizowania ewaluac;ji, ktéry mogt prowadzic¢ do réznych nieprawidtowosci, nieefektywnego
wydatkowania i marnowania srodkoéw;

— Koordynatorzy, ktérych cechuje przychylna postawa wobec ewaluacji, bedaca efektem
pozytywnych doswiadczen w tym zakresie, postrzegaja ja jako narzedzie wspomagania
procesu wdrazania projektdw czy wrecz nieodtaczna czesé zarzadzania nimi, stuzaca gtdwnie:
uzyskiwaniu informacji zwrotnej, zapewnianiu jakosci, doskonaleniu realizowanych zadan
przez wypracowanie dziatan naprawczych, powielaniu sprawdzonych rozwigzarn i unikaniu
btedéw podczas realizacji kolejnych przedsiewzieé, a takze wskazywaniu kierunkéw dalszych
prac oraz wzmachianiu wspoétpracy w zespole. Potrzebe realizowania ewaluacji wigzano takze
z efektywnoscia wydatkowania publicznych pieniedzy;
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— Czesé respondentdw w wiekszym stopniu docenia ewaluacje wewnetrzna, ktérg wigzg z biezaca
informacjg zwrotna, a takze lepsza znajomoscia projektu i potrzeb jego realizatora, zas inne osoby
preferuja ewaluacje zewnetrzna z uwagi na jej obiektywnosé, ekspercka wiedze i mozliwosé
konfrontacji z szerszym otoczeniem. Jakos$¢é ewaluacji zalezy wedtug badanych od wiedzy
i doswiadczenia ewaluatoréw w zakresie danego obszaru badawczego czy specyfiki projektu,

a takze od trybu i kryteriow wyboru wykonawcéw. Niektdre osoby podkreslaty, ze ich wlasne
zaangazowanie w ewaluacje wptywa na jej jakos¢;

— Wyniki ewaluacji sg najbardziej uzyteczne dla zespotu projektowego, a w dalszej kolejnosci dla
interesariuszy projektu oraz dyrekcji podmiotu, ktéry go wdrazat. Czeste zmiany kierownictwa
stanowity jedng z kluczowych trudnosci w wykorzystaniu ewaluacji, wraz z nieuwzglednianiem
jej rezultatéw w dalszej dziatalnosci oraz ich niedostatecznym rozpowszechnieniem. Mniejsza
przydatnosé ewaluacji wynikata takze z jej powierzchownego charakteru i niedostatecznego
zaangazowania wykonawcy, ktéry w niewystarczajacym stopniu zagtebit sie w specyfike projektu
badz nie posiadat eksperckiej wiedzy. Z kolei na duzy stopiert wykorzystania ewaluacji wptywa jej
wysoka jakos¢, dobra wspétpraca z wykonawca, a takze sposéb prowadzenia tego procesu,
szczegdlnie podejscie partycypacyjne;

— Koordynatorzy Swiadomi korzysci ptynacych z ewaluacji uwazajg, ze jej prowadzenie powinno
wynikaé z wiasnej potrzeby, a nie narzuconego wymogu, i sg zainteresowani ewaluowaniem
aktualnie wdrazanych projektéw. Nowe podejscie do ewaluacji projektéw, wymagajace zgody 1Z,
czesto jest oceniane negatywnie i postrzegane jako ograniczenie. Zdaniem badanych decyzja
dotyczaca ewaluowania powinna naleze¢ do realizatoréw/koordynatoréw projektu badz wtadz
podmiotu, ktéry go wdraza, ewentualnie Instytucji Posredniczacych, ktére maja wieksza niz 1Z
znajomosé danego przedsiewziecia;

— Niektdrzy respondenci nie wiedzieli, ze ewaluowanie projektéw w obecnej perspektywie
finansowe;j jest mozliwe, zas ci, ktérzy lepiej znajg obowigzujace wytyczne w tej kwestii,
sygnalizujg, ze w praktyce nastgpito wyeliminowanie ewaluacji z poziomu projektdw. Ten
stan rzeczy skutkuje brakiem informacji zwrotnej ze strony odbioréw, a takze niedosytem
wiedzy na temat jakosci i uzytecznosci realizowanych dziatan, sposobdéw ich ulepszenia
oraz zapobiegania réznym trudnosciom i ryzykom, jak réwniez trwatosci uzyskiwanych
rezultatéw. Zdaniem badanych ewaluacja prowadzona na poziomie programu nie zastapi ewaluaciji
projektow, poniewaz nie zapewnia ich realizatorom nalezytego wsparcia;

— Czes¢ koordynatoréw twierdzi, ze w poprzedniej perspektywie finansowej nie realizowaliby
ewaluacji z wlasnej inicjatywy (tj. bez zewnetrznego wymogu), poniewaz nie mieli wystarczajacej
Swiadomosci i potrzeby w tym zakresie. Wielu respondentéw deklaruje, ze obecnie chetnie
ewaluowaliby projekty — szczegdlnie trudne, innowacyjne czy pilotazowe — gdyby to dziatanie
nie wymagato zatwierdzenia przez IZ. Koordynatorzy wskazywali na trudnosci zwigzane
z koniecznoscig ubiegania sie 0 mozliwos¢ realizowania ewaluacji i zmniejszanie zakresu badan
prowadzonych wtasnymi sitami. Niektdre osoby planowaty ukrywanie wydatkédw na ewaluacje
wsrdd innych kosztow kwalifikowalnych, np. poprzez realizowanie ewaluacji w ramach
innych badar;

— Potrzeby koordynatordéw i innych cztonkdw zespotdw projektowych w zakresie rozwijania
kompetencji ewaluacyjnych sg zréznicowane. Czesc respondentéw woli zleci¢ prowadzenie
ewaluacji wyspecjalizowanym wykonawcom, natomiast inni chcieliby posiadaé¢ wiedze
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umozliwiajaca im partnerska wspoétprace z ewaluatorami. Ponadto akcentowano potrzebe
wyrownywania kompetencji ewaluacyjnych w zespole projektowym.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna sformutowac nastepujace rekomendacje:

— Potrzeba realizowania ewaluacji wiaze sie z pozytywnymi doswiadczeniami w tym zakresie.
Obecne rozwigzania odnoszace sie do ewaluowania projektéw w duzej mierze uniemozliwiaja
uczenie si¢ ewaluacji w praktyce, dlatego powinny by¢ bardziej przyjazne dla projektodawcéw
i zachecaé do prowadzenia ewaluacji zespoty projektowe, ktére sg do tego zmotywowane;

- Wymodg/przymus prowadzenia badan ewaluacyjnych moze prowadzi¢ do spadku ich jakosci
oraz powodowac ich tzw. fasadowosé, totez ewaluacja na poziomie projektéw powinna mieé
charakter dobrowolny. Jednoczesnie warto zachecaé do ewaluowania projektéw testujacych
nowe rozwiazania (pilotazowych, innowacyjnych) badz skierowanych do nowych grup docelowych;

— Koordynatorzy/realizatorzy projektédw powinni zapoznad si¢ z obecnymi zasadami
finansowania ewaluacji (np. dzieki opracowaniu przez MIiR skréconej informacji na ten
temat). Decyzje dotyczace ewaluowania projektéw wydawane przez IZ powinny bazowaé
na jednolitych kryteriach;

— Warto propagowac rézne tryby udzielania zamdwienia publicznego w postepowaniach
na ewaluacje (np. negocjacje z ogtoszeniem), a takze zréznicowane kryteria wyboru wykonawcow,
by cena nie byta gtéwnym warunkiem ich wytonienia. Dokumenty przetargowe (np. OPZ)
powinny by¢ opracowywane przez ekspertow posiadajgcych dogtebna wiedze na temat badan
ewaluacyjnych. Nalezy uswiadamia¢ Zamawiajacym, ze zasoby przeznaczane na ewaluacje (Srodki
finansowe, czas jej realizacji) powinny by¢ dostosowane do zakresu planowanych badan;

— W niektdrych przypadkach warto umozliwi¢ zespotom projektowym prowadzenie badan
ewaluacyjnych o charakterze odroczonym, ktére beda koncentrowac sie np. na zmianach postaw,
zwiekszaniu kompetencji, a takze analizie uzytecznosci i trwatosci uzyskanych rezultatéw;

— Nalezy w wiekszym stopniu popularyzowaé wiedze o ewaluacji, aby badania ewaluacyjne
prowadzone na poziomie projektu nie opieraty sie wytacznie na metodach ilosciowych. Trzeba
tez promowac wtasciwe wykorzystywanie wynikow ewaluacji oraz monitorowanie procesu
wdrazania rekomendacji. Warto uswiadamiaé zespoty projektowe, ze postawa i zaangazowanie
Zamawiajacych réwniez wptywaja na jakos¢ ewaluaciji;

— W zwiazku z tym, ze kompetencje oraz doswiadczenie ewaluacyjne wigza sie z wyzsza oceng
przydatnosci ewaluacji i szerszym jej wykorzystaniem, nalezy edukowaé koordynatoréw
oraz innych cztonkdéw zespotéw projektowych, w tym dzieki wykorzystaniu e-learningu/blended-
-learningu (np. na wzér szkolenia ,Wez kurs na ewaluacje” opracowanego przez PTE), a takze
webinaria i zdalne konsultacje. Uswiadamianie korzysci wynikajgcych z ewaluowania projektow,
a takze réznic miedzy ewaluacja, monitoringiem i kontrola moga przyczynié sie do ksztattowania
pozytywnych postaw wobec ewaluac;ji;

— Przeprowadzone badanie jakosciowe powinno by¢ kontynuowane w formie ilosciowej, tj. ankiety
internetowej (computer assisted Web interview — CAWI) z udziatem koordynatorédw projektdéw,

w celu poznania skali opinii/zjawisk, ktére zostaty zidentyfikowane w ramach przeprowadzonych
wywiadéw indywidualnych.
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Ewaluacja narzedziem wspierajacym

zarzadzanie i rozwoéj organizacji
senioralnych na przykladzie ruchu
uniwersytetow trzeciego wieku

Jakub Wroblewski

Abstrakt

Zmienia sig struktura demograficzna polskiego spoteczenstwa — coraz
wieksza czesé mieszkaricdw kraju to osoby w wieku poprodukcyjnym.
Jak kazde nowe zjawisko, proces starzenia sie spoteczenistwa generuje
wyzwania, na ktérych czesé¢ moga odpowiedzieé swoimi dziataniami
jedynie wtadze centralne, na czes¢ — oddolna aktywnosé spoteczna, ale jest
takze obszar, ktéry wymaga wspétpracy wtadzy centralnej, samorzadowej
i organizacji pozarzadowych. Jest nim niewatpliwie wspieranie rozwoju
organizacji senioralnych. Rozdziat dotyczy tej czesci ruchu senioralnego,
ktdra rozwija sie szczegdlnie dynamicznie w ostatnich kilkunastu
latach, odpowiadajgc na potrzeby aktywnosci spotecznej, kulturalnej
i edukacyjnej senioréw. Sa to uniwersytety trzeciego wieku. Stoi przed nimi
niezwykle wazne zadanie zmierzenia si¢ z problemem starzejacego sie
spoteczenstwa oraz przeciwdziatania negatywnym skutkom tego procesu
demograficznego. Nalezy zatem szukac rozwigzan, ktére beda pozwalaty
budowad stabilne fundamenty rozwoju uniwersytetow trzeciego wieku
we wszystkich ich wymiarach i formach organizacyjnych, jednoczesnie
nie powodujac ograniczenia oddolnego charakteru ich dziatalnosci.
Jednym z takich rozwigzan jest wiaczenie dziatan ewaluacyjnych
w proces tworzenia strategii rozwoju i biezacego zarzadzania
organizacjami senioralnymi.

Nie mozna prowadzi¢ rozwazan o aktualnych i przysztych wyzwaniach
rozwojowych w oderwaniu od kontekstu demograficznego. W Polsce,
podobnie jak w innych krajach europejskich, wzrasta udziat oséb w wieku
poprodukcyjnym w populacji. Coraz czesciej zauwazaja to decydenci
na poziomie zaréwno krajowym, jak i ponadnarodowym. Znaczacym
przyktadem zwrdcenia uwagi opinii publicznej na ten proces jest m.in.
to, ze 2012 r. zostat ogtoszony Europejskim Rokiem Oséb Starszych
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i Solidarnosci Miedzypokoleniowej (Postanowienie... 2011). Miato to symboliczne, ale wazne dla
podkreslenia rangi tego wyzwania znaczenie.

Zmiany, ktére za Edwardem Rossetem (1959) okresla sie jako proces starzenia si¢ ludnosci,
sg w istocie potgczeniem dwdch réznych proceséw demograficznych. Pierwszy z nich wynika wprost
z bezdyskusyjnego sukcesu cywilizacyjnego, ktérego owocem jest nie tylko istotne wydtuzenie
przecietnej dtugosci zycia, ale i zdecydowana poprawa jego jakosci na wszystkich jego etapach. Po raz
pierwszy w historii tak wiele 0s6b ma mozliwosé osiggniecia wieku 70 czy 80 lat, pozostajac w dobrej
fizycznej i intelektualnej kondycji. Niejako réwnolegle z tym budujagcym i napawajacym optymizmem
procesem stale spada liczba narodzin. Polacy i Polki, podobnie jak mieszkaricy wielu innych krajéw
rozwinietych, coraz pézniej decyduja sie na zaktadanie rodzin i posiadajg przecietnie mniej liczne
potomstwo niz pokolenie ich rodzicédw i dziadkédw. W 2018 r. wspdtczynnik dzietnosci w Polsce wynidst
1,41, a warto podkreslié, ze wartosé wspdtczynnika dzietnosci nizsza od poziomu ok. 2,1 oznacza,
ze proces odtwarzania populacji ksztattuje sie ponizej prostej zastepowalnosci pokolen.

W Polsce negatywny wptyw malejace;j liczby narodzin jest dodatkowo wzmacniany przez migracje
(Holzer 2003, s. 139) zarobkowa, szczegdlnie do krajéw Europy Zachodniej. Emigrujg przewaznie osoby
mtode, w petni sit, ktére nawet jesli poczatkowo zaktadaty powrét do kraju, to po okresie aklimatyzaciji
i rozpoczecia kariery zawodowej przenosza za granice centrum swojego zycia, takze tego rodzinnego.
Warto zauwazyé, ze proces ten dotyka nie tylko obszaréw w gorszej sytuacji ekonomicznej. Wyludniaja
sie wszystkie regiony Polski, zaréwno wsie, jak i mate i srednie miasta. W nieco lepszej sytuacji
sg aglomeracje, ktdre stanowig naturalny cel migracji wewnatrzkrajowych, cho¢ i tam obserwuje sie
procesy depopulacyjne, a $redni wiek mieszkaricéw stopniowo sie zwieksza (Sleszyriski 2018, s. 226).

Nalezy postawi¢ pytanie, czy rosngcemu udziatowi oséb 60+ w populacji towarzyszy refleksja na temat
sposobu przygotowania si¢ przez nowoczesne polskie spoteczeristwo do tego procesu, by nie tylko
minimalizowac jego negatywne skutki, ale takze wykorzystac potencjat, jaki niesie ze sobg ten trend.
Przyjecie do wiadomosci obserwowanych tendencji demograficznych jest bowiem kluczowe dla zrozumienia,
jak istotne dla zréwnowazonego rozwoju kraju jest tworzenie mechanizmdw nie tylko zapobiegajacych
wykluczaniu seniordw, ale takze stwarzajacych warunki sprzyjajace ich aktywnosci, rozwojowi i wiaczaniu
do gtéwnego nurtu zycia spotecznego, co jest szczegélnym wyzwaniem ze wzgledu na uwarunkowany
kulturowo niewielki poziom aktywnosci polskiego spoteczenstwa (Halicki, Halicka 2003, s. 200-201).

Refleksja nad tym, jak budowaé zaplecze wspierajace aktywnosé seniordw, jest istotna takze z innego
powodu. Warto zauwazyé, ze opisanym procesom demograficznym towarzyszy zmiana kulturowa
objawiajaca sie przeformutowaniem modelu zycia w wieku poprodukcyjnym. Wspétczesny senior coraz
czesciej jest osoba, ktéra chce sie realizowaé, spetnia¢ marzenia, rozwijac¢ swoje zainteresowania lub
tez odkrywac zupetnie nowe, wczesniej mu nieznane pola aktywnosci. Nie dziwi wigc, ze coraz wiecej
jest zaréwno publicznych, jak i tworzonych oddolnie organizaciji i inicjatyw, ktére wychodza naprzeciw
tym potrzebom. Obserwowany w Polsce rozwdj ruchu senioralnego jest odpowiedzig na opisane trendy
demograficzne, ale stanowi takze owoc wskazanych zmian w mysleniu o tzw. trzecim wieku, ktére
w naukach spotecznych zaczety by¢ coraz bardziej zauwazane juz od drugiej potowy XX w. O ile w XIX w.
potrzebom dziecka poswiecono bardzo duzo uwagi, na niespotykang wczesniej skalg, co zaowocowato
pojawieniem si¢ nowoczesnych modeli ksztatcenia ukierunkowanych na mozliwosci i potrzeby
najmtodszych, o tyle obecne tendencje w pedagogice i andragogice kaza przypuszczad, ze w XXI w.

1 Gtowny Urzad Statystyczny, Bank Danych Lokalnych.
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centrum zainteresowania nauk z tego obszaru zostanie przesunigte z najmtodszych cztonkéw
spoteczenstwa na grupe najstarszg (Tomczyk 2015, s. 7).

Zmiany te z poziomu rozwazan naukowych stopniowo zaistniaty w Swiadomosci opinii publiczne;j.
WSspdtczesny sposdb myslenia o trzecim wieku opiera sie na przekonaniu, ze starosé jest po prostu jedna
z faz zycia i w zwiagzku z tym nalezy wspiera¢ jednostki w radzeniu sobie z problemami, ktére moga sie
w jej trakcie pojawié. Wazne jest takze zapewnienie starosci pozycji rdwnoprawnej z innymi fazami zycia,
ksztattowanie jej pozytywnego wizerunku i przygotowanie do niej mtodszych pokolen (Szatur-Jaworska
2012, s.9-10).

Zmiana sposobu myslenia o wieku senioralnym wpisuje sie takze w idee uczenia si¢ przez cate
zycie, pozwalajacego nadazac za zmianami spotecznymi, kulturowymi czy technicznymi i je rozumieé.
Dokumentem zwracajagcym uwage na wieloaspektowosé catozyciowego uczenia si¢ jest Decyzja
Parlamentu i Rady? ustanawiajaca Program dziatar w zakresie uczenia sie przez cate zycie. Uczenie sig,
poszerzanie horyzontdéw, pogtebianie wiedzy i nabywanie nowych kompetencji nie sg juz domenga wieku
mtodziericzego. Lifelong learning to nowy styl zycia charakteryzujacy sie wpisaniem ciagtego rozwoju
w catosé ludzkiego zycia.

Dzieki opisanym powyzej zmianom starosé przestaje by¢ tematem tabu, a wiek trzeci nie jest juz
uwazany za etap, w ktérym cztowiek jest wykluczany z zycia spotecznego. Przeciwnie — moze by¢ to czas,
gdy przy zapewnieniu odpowiednich warunkéw mozna sie realizowacd i korzystaé z kapitatu czasu wolnego,
ktérego brakowato na wezesniejszych etapach zycia. Swiadomos¢ istnienia tego zasobu spowodowata
potrzebe wsparcia instytucjonalnego umozliwiajacego tworcze i produktywne jego wykorzystanie.
Odpowiedzia na te potrzeby byto wtasnie utworzenie Uniwersytetéw Trzeciego Wieku (UTW). Pierwszy
UTW zostat zatozony przy uniwersytecie we francuskiej Tuluzie z inicjatywy prof. Pierre'a Vellasa w 1972 r.
W kolejnych latach zaréwno we Franciji, jak i w innych krajach inicjowano powstawanie kolejnych instytucji
tego typu, ajuz w 1975 r. utworzono Migedzynarodowe Stowarzyszenie Uniwersytetéw Trzeciego Wieku
(Association internationale des Universités du Troisieme Age — AIUTA). W tym samym czasie idea edukac;ji
seniorow dotarta takze do Polski, gdzie juz w 1975 r. z inicjatywy prof. Haliny Szwarc w warszawskim
Centrum Medycznym Ksztatcenia Podyplomowego powotano do zycia Studium Ill Wieku. Kolejne
polskie UTW powstaty we Wroctawiu, Opolu, Szczecinie, Poznaniu i kolejnych miastach akademickich.
Obecnie ruch UTW w Polsce to ponad 600 (Uniwersytety... 2019) dziatajacych w catym kraju organizacji
funkcjonujacych zaréwno w ramach uczelni wyzszych, jak i powotywanych przez wtadze samorzadowe
oraz catkowicie oddolnie praca i sita woli lokalnych lideréw spotecznych. Wazne, ze organizacje te
oferuja aktywnosci o bardzo zréznicowanym charakterze. Nalezy bowiem pamietaé, ze nie ma jednego
i uniwersalnego modelu aktywizacji. Kluczem do skutecznosci tego rodzaju dziatan jest uwzglednienie
indywidualnych pragnien, potrzeb, kompetencji senioréw i umozliwienie im dobrowolnej decyzji zaréwno
o podjeciu aktywnosci, jak i o jej charakterze (Schonbrodt, Veil 2012, s. 74).

Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze rozwdj ruchu UTW wspierany m.in. przez Polsko-Amerykariska
Fundacje Wolnosci?, a takze dziatania krajowe, takie jak program Aktywnosci Spotecznej Oséb
Starszych?, nie moze byc rozpatrywany wytgcznie przez pryzmat pozytywnej wartosci, jaka jest

2  Decyzja Nr1720/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 listopada 2006 r. ustanawiajaca program dziatan w zakresie uczenia si¢ przez cate
zycie.
3 PAFW w 2005 r. otworzyta program wspierajacy UTW.

4 Rzadowy program ASOS (edycje: 2012-2013 i 2014-2020) majacy na celu tworzenie warunkéw do rozwoju aktywnosci spotecznej osdb starszych za pomoca
dziatan w czterech priorytetowych obszarach: edukacja oséb starszych, aktywnos¢ spoteczna promujaca integracje wewnatrz- i miedzypokoleniowa,
partycypacja spoteczna oséb starszych oraz ustugi spoteczne dla oséb starszych.
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tworzenie przestrzeni do aktywnosci, komfortowego i twdrczego spedzania czasu przez osoby, ktdre
zakonczyty prace zawodowa. To bezdyskusyjne zalety dziatalnosci w organizacjach senioralnych, ale
z pewnoscig nie wyczerpujg ich misji.

Aktywizacja senioréw niesie bowiem takze inne korzysci, istotne zaréwno z punktu widzenia
jednostki, jak i pragmatyki dziatania catego aparatu paristwowego. Rosnacy udziat senioréw w populaciji,
a takze coraz wigksza kosztochtonnos$é dostepnych procedur medycznych, kazg bowiem potozyé
znacznie wiekszy nacisk niz w przesztosci na zapobieganie chorobom i ograniczanie ich negatywnych
skutkdéw. Dziatalno$é ruchu senioralnego odpowiada na te potrzebe. Aktywni seniorzy sa nie tylko
zdrowsi, ale dzieki ogdlnie lepszej kondycji fizycznej i psychicznej znacznie lepiej radza sobie zaréwno
ze schorzeniami wystepujacymi w kazdym wieku, jak i z tymi specyficznymi dla oséb dojrzatych.
Dziatalnos¢ aktywizacyjna UTW doskonale wpisuje sie w te zmiane paradygmatu i przeniesienia akcentu
na promocje zdrowego stylu zycia i prewencje (Golinowska 2008, s. 45), ktére powinny wyznaczad
kierunek rozwoju publicznej stuzby zdrowia.

Nalezy dazy¢ do tego, by aktywnos¢é w trzecim wieku w organizacjach, takich jak: kota gospodyn
wiejskich, uniwersytety ludowe, kota zainteresowan, kluby wiejskie i osiedlowe czy wtasnie
w uniwersytetach trzeciego wieku byta réwnie naturalna, jak aktywnosé zawodowa stuzaca przeciez nie
tylko pozyskiwaniu kapitatu, ale bedaca istotnym sktadnikiem zycia, takze w wymiarze intelektualnym
i spotecznym. Chcac jednak popularyzowac uczestnictwo w aktywnosciach proponowanych przez
takie organizacje, nalezy przede wszystkim zrozumieé, czym sa organizacje senioralne, co sktania
do korzystania z ich oferty i jak ich dziatalno$¢ wptywa na codzienne zycie senioréw i ich otoczenia.
Dynamiczny rozwdj ruchu UTW w ostatnich latach i pozytywne zmiany, jakie niosg te instytucje zaréwno
dla samych seniordw, jak i dla spotecznosci lokalnych moga przystania¢ problemy, z jakimi w codziennej
dziatalnosci mierzg sie te organizacje i ich liderzy a ktére moga w istotny sposdéb rzutowad na przysztosé
tego ruchu. Jesli przyjaé, ze nawet spektakularny sukces moze kry¢ w sobie ziarno przysztej porazki,
mozna postawié ryzykowna teze, ze takze dynamiczny rozwdj polskiego ruchu UTW takie ziarno w sobie
nosi. Znaczna czes¢ polskich UTW — zwtaszcza tych powstatych w ostatnich 10 latach —jest tworzona
oddolnie przez osoby zaangazowane w dziatalnos¢ spoteczna. To dzieto konkretnych oséb, ktére swoja
pasja, zaangazowaniem i, nierzadko, ciezka, a niemal zawsze nieodptatng praca spoteczng powotaty
do zycia organizacje, ktére daty seniorom z danej miejscowosci lub gminy mozliwosé konstruktywnego
spedzania czasu. To lokalni liderzy miast i miasteczek oddalonych od aglomeracji stworzyli struktury,
wypracowali porozumienia z wtadzami samorzadowymi, dotarli do treneréw i wyktadowcéw, promowali
organizacje wsrdd seniordw w swoich regionach, a na co dzien organizuja i koordynujg prace organizaciji.
Dzieki ich pracy dziesiatki tysiecy oséb moga regularnie braé udziat w zajeciach sportowych, jezdzié
na wyjazdy zorganizowane do oper, teatréw czy muzedw. Osobiste zaangazowanie ,wspoétczesnych
Sitaczek” stworzyto te dzieta. Jednoczesnie stabilne i trwate struktury nie mogg opierac sie tylko na nim.
Niezaleznie od dokumentdw wypracowanych w trakcie dziatalnosci (np. statutéw, regulaminéw itp.)
praktyka dziatalnosci, umiejetnosé realizacji okreslonych celéw buduje zasoby wiedzy, ktére sa Scisle
powigzane z liderem lub waskim gronem osdb w praktyce zarzadzajacych organizacja. To wiedza cicha.
Jest ona zindywidualizowana, intuicyjna, a mozliwosci jej transferu sa ograniczone. Istnienie tego rodzaju
wiedzy i dysponowanie nig bywa ignorowane i niedoceniane do momentu, gdy dana osoba,
np. wolontariusz czy tez pracownik, odejdzie z organizacji (Mielus 2011, s. 107).

Taki model, cho¢ poczatkowo moze by¢ efektywny, dtugoterminowo jest niemozliwy do utrzymania.
Wycofanie si¢ lidera z dziatalnosci oznacza jej koniec lub znaczne ograniczenie. Nawet w wariancie
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optymistycznym, zaktadajacym pojawienie si¢ jego odznaczajacych si¢ determinacja nastepcéw, dziatalnosé
bedzie ograniczona przez czas nabywania przez nich wiedzy i doswiadczenia. Rozwigzaniem tego
problemu moze by¢ standaryzacja dziatalnosci i tworzenie stabilnych struktur organizacyjnych, ktére beda
funkcjonowac niezaleznie od rotacji cztonkéw kluczowych ciat statutowych.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera koniecznosé wspierania ruchu senioralnego
nie tylko w zakresie finansowym i infrastrukturalnym (czemu naprzeciw wychodzi m.in. Program Wieloletni
.Senior+"%), ale organizacyjnym i doradczym. Jest to wyzwanie tym istotniejsze, ze efektywna polityka
senioralna musi zaktada¢ réwnoczesne oddziatywanie na rézne obszary. Zauwazono to m.in. w najnowsze;j
Polityce spotecznej wobec 0sdb starszych 2030. Juz w samym tytule podkreslono fakt, ze kierunki dziatar
zostaty oparte na trzech filarach: bezpieczenstwie, uczestnictwie i solidarnosci (Polityka..., poz. 1169).
Takze kazdy ze wskazanych trzech filaréw zostat kompleksowo zdefiniowany w sposéb uwzgledniajacy
rézne poziomy i wymiary wskazanych wartosci fundamentalnych. Bezpieczenstwo to zatem stan i sytuacja,
w ktérej ludzie maja ugruntowane przekonanie, ze potrzeby materialne, bytowe, psychiczne i duchowe
sg oraz moga byc¢ zaspokojone dzigki dostosowaniu warunkédw materialnych, instytucji i organizacji
srodowiska spotecznego do zmieniajacych sie potrzeb oséb w starszym wieku. Uczestnictwo zaktada
obecnosé i aktywnosc¢ oséb w starszym wieku w réznych formach aktywnosci rodzinnej, spoteczne;j,
sportowej, zawodowej i obywatelskiej. Solidarnosé przewiduje uwzglednianie przez spoteczenstwo
w swoich dziataniach opinii i interesdw innych generaciji, odzwierciedlajacych site wigzi miedzypokoleniowe;j
(tj. poczucie tacznosci z osobami w innym wieku) i Swiadomosé odpowiedzialnosci za osoby reprezentujace
inne grupy pokoleniowe.

Majgc na uwadze powyzsze, ale takze zaakcentowane wczesniej wzywania zwigzane z budowaniem
stabilnych podstaw funkcjonowania organizacji senioralnych, nalezy postawic pytanie o to, jak tworzyc
na poziomie regionalnym trwate i stabilne organizacje, ktére beda jednoczesnie na tyle elastyczne, by ich
dziatalnos¢ odpowiadata na zmieniajace sie potrzeby spotecznosci lokalnych. Jest to pytanie tym istotniejsze,
ze na dziatanie organizacji senioralnych wptywa wiele czynnikdw: od prawnych, przez kulturowe, a nawet
technologiczne, powiazane z nowymi formami nauki, w tym z nauczaniem na odlegtos¢. Wiasciwe ich
rozpoznanie i diagnoza wymagaja zatem holistycznego spojrzenia na dziatalnos¢ danej instytuciji.

O ile programy realizowane na poziomie krajowym podlegaja monitoringowi i ewaluacji, a ich
wyniki sa publikowane® i moga stuzyc¢ usprawnianiu kolejnych edycji projektdéw, to uwage zwraca brak
kompleksowego wsparcia w obszarze ewaluacji setek pojedynczych UTW i innych organizacji senioralnych.
Nalezy jednak podkresli¢, ze nie oznacza to braku opracowan koncentrujacych sie na dziataniu wybranych
organizacji czy polityk senioralnych na poziomie miast i gmin. Stanowig one jednak zbidr niezaleznych
inicjatyw samorzadowcdw, przedstawicieli trzeciego sektora lub tez sa przedsiewzieciami o charakterze
stricte naukowym, w ktérych dana organizacja czy program stanowig case study stuzacy analizie zjawiska
lub diagnozie mozliwosci analitycznych wybranej metody lub podejscia badawczego. Niezaleznie
od duzej wartosci naukowej wskazanych przedsigwzieé badawczych, nie majg one na celu dostarczenia
kompleksowego wsparcia zarzadczego szerokiemu gronu liderédw organizacji senioralnych w skali
ogdlnopolskiej i temu nie stuza.

5 0d2015r. Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej realizuje Program Wieloletni ,Senior+" na lata 2015-2020 skierowany do jednostek samorzadu
terytorialnego (wczesnie Program ,Senior-WIGOR").

6  Zaprzyktad moga stuzyé publikowane sprawozdania z kolejnych edycji Rzadowego Programu na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych (ASOS)
czy ewaluacje poszczegdlnych Osi Programéw Operacyjnych, z ktérych czesé (np. zwigzanych z cyfryzacja czy poprawa dostepnosci ustug medycznych)
takze wspiera osoby 60+.
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Nie brakuje takze wysokiej jakosci opracowarn i poradnikdw wspierajacych lideréw w tworzeniu organizacji
pozarzadowych jako takich, a takze organizacji senioralnych. Przyktadem moga by¢ choéby publikacje
Forum Il Wieku, takie jak: Standardy dziatania uniwersytetow trzeciego wieku w Polsce (Borczyk iin. 2019).
Wydawnictwo to stanowi usystematyzowany zbiér propozycji standardéw odpowiednich dla uniwersytetéw
trzeciego wieku w trzech podstawowych obszarach ich dziatalnosci, tj. formalnoprawnym, merytoryczno-
-organizacyjnym i wspotpracy z innymi podmiotami. Cennym Zrédtem informacji sa takze publikacje
Fundacji Zaczyn, ktéra moze pochwalié si¢ stworzeniem czasopisma ,Polityka Senioralna” poswigconego
zagadnieniom ruchu senioralnego i aktywizacji oséb starszych.

Warto jednak zauwazyd, ze gros publikacji i poradnikdw pomija lub traktuje bardzo powierzchownie
ewaluacje, czyli ten element zarzadzania organizacja, ktdry stanowigc integralng czes¢ procesu zarzadzania,
moze dtugofalowo wspierac jej rozwdj. Ewaluacja zaréwno catoksztattu funkcjonowania organizaciji,
jak i konkretnych projektéw moze stanowié zZrédto wiedzy bedacej fundamentem podejmowania
decyzji umozliwiajgcych modyfikowanie dziata w taki sposéb, by skuteczniej i efektywniej odpowiadaé
na zmieniajace sie potrzeby odbiorcéw. Szczegdlnego podkreslenia wymaga fakt, ze refleksja ewaluacyjna
taczy w sobie watki pragmatyczne i operacyjne z aksjologicznymi, opisujac dziatania przez pryzmat wartosci,
jakie im przyswiecaja.

Mimo tych zalet, wynikajacych z wtaczenia ewaluacji w proces zarzadzania uniwersytetem trzeciego
wieku lub inng dowolna organizacja senioralna, czesto praktyka zarzadzania opiera sie na budowie
strategii rozwoju i planowaniu dziatar gtéwnie na podstawie intuicji lideréw i np. wyrazanego frekwencja
zainteresowania danymi formami aktywnosci.

Takie dziatania mogg, ale nie muszg by¢ dobrg metoda planowania. W procesie ewaluacji interesujace
sg nie tylko efekty interwencji, ale réwniez to, jak wdrazaé wypracowane rozwigzania i w jaki sposéb
formutowacd zatozenia dotyczace sposobu realizacji danych przedsiewzied, tak by mogty przetozyc¢ sie
na osiagniecie zaktadanych celdw (Gérniak, Keler 2008). Nalezy przy tym podkresli¢, ze celem ruchéw
senioralnych nie jest uzyskiwanie wysokich wskaZnikdw uczestnictwa w poszczegdlnych formach
aktywnosci, ale szeroka aktywizacja i integracja senioréw na réznych poziomach. Wtaczenie ewaluacji
w proces tworzenia strategii rozwoju organizacji senioralnych, planowania programdéw czy oceny konkretnych
projektéw moze zatem wspomagac lideréw w takim planowaniu dziatan, by nie tylko byty one pozytywnie
odbierane przez uczestnikdw, ale takze wpisywaty sie w wartosci i cele organizaciji.

Specyficznym i rzadko uswiadamianym zagrozeniem dla upowszechniania ewaluacji w organizacjach
senioralnych (cho¢ to ryzyko ma charakter ogdlny i mozna je dostrzec takze na innych polach) jest
promocja ewaluacji w ograniczonej, wrecz szczatkowej formie, sprowadzonej np. do roli oceny zadowolenia
uczestnikéw réznych form aktywnosci z poszczegdlnych elementéw oferty danego UTW. Tak btednie
rozumiana i upowszechniana paraewaluacja prowadzi nie tylko do niewykorzystania potencjatu ptyngcego
z tego typu refleksji, ale takze dtugofalowo do stopniowego spadku zainteresowania samych lideréw
edukowaniem sie w obszarze ewaluacji z uwagi na niewielki zakres korzysci, jakie z tego ptyna dla organizaciji.
Whasciwie prowadzona ewaluacja nie jest monitoringiem, a jej rola nie ogranicza sie do rejestrowania
liczby uczestnikdw zajeé i oceny ich satysfakcji. Ewaluacja wymaga bowiem przede wszystkim otwarcia
na wszystkich aktoréw analizowanych proceséw i postawienia ich nie w roli przedmiotu badania, ale
w podmiotowe;j roli uczestnikdw partycypacyjnego procesu, w ktérym w polu zainteresowania badaczy
jest takze kontekst funkcjonowania organizacji i odbiorcéw dziatan czy wptyw réznych i zmieniajacych sie
w czasie czynnikéw zewnetrznych.
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Partycypacyjna i uspoteczniona ewaluacja moze by¢ krokiem pozwalajacym przejs¢ z fazy dziatalnosci
spontanicznej do aktywnosci bazujagcej na potencjale lokalnym a jednoczesnie majacej zdolnosé
dtugofalowego rozwoju i odpowiadania na ewoluujgce potrzeby kolejnych generacji seniordw.

W swietle dostepnych dzi$ danych nalezy zaktadad, ze proces starzenia sie spoteczeristwa bedzie
sie nasilat. Proporcjonalnie do niego bedzie rosta spoteczna rola ruchu senioralnego i potrzeba tworzenia
warunkéw do aktywnego starzenia sie, ktére wedtug definicji OECD z 1998 r. jest definiowane jako ,,zdolnos$é
ludzi do tego, by mimo uptywu lat wies¢ produktywne zycie w sferze spoteczneji gospodarczej. Oznacza to,
ze ludzie potrafiag dokonywac elastycznych wybordw w zarzadzaniu swoim czasem na przestrzeni zycia
—czasem poswiecanym na nauke, prace, odpoczynek i zapewnienie opiekiinnym” (Perek-Biatas, Worek 2005,
s. 13). Nie mozna opisanych proceséw nie zauwazacé lub tez pozostawiaé losu ruchu senioralnego na tasce
przypadku, liczac, ze bez wsparcia bedzie on wydajnie odpowiadat na potrzeby rosnacej, ale i coraz bardziej
samoswiadomej czesci spoteczeristwa. Podchodzac odpowiedzialnie do wspierania organizacji senioralnych
zaréwno na poziomie ogdélnokrajowym, jak i regionalnym, nalezy dazy¢ do tworzenia mechanizméw, ktére
tym organizacjom beda zapewniaty autonomie dziatania, ale jednoczesnie wyposazaty je w kapitat wiedzy
pozwalajacy dtugofalowo sie rozwijaé. Ewaluacja nie dostarcza gotowych strategii, ale jest Zzrédtem informac;ji
niezbednych w procesie ich tworzenia (Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu... 2010, s. 79) i podejmowania
decyzji. Wiasciwie zaprojektowana i przeprowadzona ewaluacja dzieki swojej prorozwojowej roli moze by¢
elementem wspierajagcym lideréw i decydentéw w dziataniach odpowiadajacych na rzeczywiste potrzeby
organizacji senioralnych zwigzane zaréwno z realizacja potrzeb cztonkdw, jak i wpisujacych sie w ogdina
spoteczna misje ruchu senioralnego na poziomie ogdlnokrajowym.

Rozwdj ruchu senioralnego stanowi dla ewaluatoréw wyzwanie i szanse. Szanse na edukowanie
i popularyzacje ewaluacji rozumianej nie jako narzedzie oceny, ale jako uspoteczniony instrument wspierajacy
jakos¢ i rozwdj. Instrument pozwalajgcy wprowadzac zmiany nie tylko w warstwie programowe;j, ale takze
organizacyjnej i wspierajacy rozwdj szerokiego i bogatego w formie ruchu senioralnego.
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Abstrakt

Celem artykutu jest przedstawienie praktyki wdrazania kultury
ewaluacji wsrdd interesariuszy Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji
(ZSK), gtéwnie wsréd podmiotdw zewnetrznego zapewniania jakosci
oraz urzednikédw ministerstw. Ustawowym zadaniem podmiotéw
zewnetrznego zapewniania jakosci w systemie jest prowadzenie
monitoringu i ewaluacji zewnetrznej kwalifikacji nadawanych przez
instytucje certyfikujgce. Ewaluacja zewnetrzna ma gwarantowacé
poprawne nadawanie kwalifikacji w duchu doskonalenia tego procesu.
Brak kultury ewaluacji lub specyficzne jej rozumienie moze byé powaznym
problemem wptywajacym na wyniki badania prowadzonego przez podmiot
zewnetrznego zapewniania jakosci samodzielnie, nawet po zakoriczeniu
wsparcia. Nasze analizy, oparte zaréwno na doswiadczeniu w obszarze
krzewienia kultury ewaluacji, jak i na zebranych danych z zakresu
wdrazania ZSK?2, odnosimy do kultury ewaluacji zewnetrznej funkcjonujacej
w edukacji formalne;j.

Wstep - glowne zalozenia Zintegrowanego
Systemu Kwalifikacji

Jednym z celéw Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji (ZSK)3 jest
skrécenie sciezki edukacyjnej, jaka pracownik musi przejsé, aby znalezé
zatrudnienie, przy jednoczesnym wprowadzeniu jednolitych zasad
zapewniania jakosci dla réznych systeméw potwierdzania kompetencji

1 Tekst powstat na podstawie analiz wewnetrznych prowadzonych przez zespot pracownikow Instytutu Badan
Edukacyjnych odpowiedzialnego za wsparcie podmiotéw zewnetrznych zapewniania jakosci (PZZJ).
Rolg autoréw artykutu jest przedstawienie poczynionych ustalen.

2 Materiat badawczy, ktéry stuzy do zobrazowania potencjatu ewaluacyjnego oraz dotychczasowych
doswiadczen instytucji petniacych funkcje PZZJ, pochodzi m.in. z badar przeprowadzonych na zlecenie IBE
oraz z materiatéw roboczych podsumowujacych poszczegdlne dziatania wspierajace.

3  Wiecejinformacji o ZSK, jego zatozeniach i definicjach mozna znalez¢ w: Stawinski 2017.
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pracownikéw. Zintegrowany System Kwalifikacji zostat wprowadzony ustawa w 2015 r.4 Interwencja

ta faczy dotychczasowe rozwigzania dotyczace kwalifikacji zdobywanych w toku edukac;ji formalne;j
(oSwiata, szkolnictwo wyzsze), pozaformalnej (np. kursy, szkolenia) z mozliwosciami potwierdzania
kompetencji, zdobytych réwniez nieformalnie (np. podczas wykonywania pracy — tzw. kwalifikacji
rynkowych®). Najwazniejszym elementem ZSK umozliwiajacym weryfikowanie kompetencji zdobytych
niezaleznie od sposobu ich uzyskania jest proces walidacji®. Pozytywne zakoriczenie walidacji umozliwia
wystawienie danej osobie certyfikatu. Procesy walidacji i certyfikowania sktadaja sie na nadawanie
kwalifikacji. O ile w systemach edukac;ji formalnej i w systemach zwiazanych z edukacja pozaformalng
funkcjonuja sformalizowane? zasady weryfikowania posiadanych kompetencji, o tyle w zakresie
kwalifikacji rynkowych mamy do czynienia z koniecznoscig przemyslenia i opracowania takiego procesu
od podstaw.

Droga wprowadzenia kwalifikacji rynkowej do ZSK jest Scisle okreslona zapisami ustawy8. W procesie
wiaczania kwalifikacji zaproponowanej przez dowolny podmiot z rynku minister wtasciwy® dookresla
i weryfikuje m.in. efekty uczenia sig, jakie powinna osiagna¢ osoba chcaca otrzymad dang kwalifikacje,
oraz warunki kadrowo-organizacyjne wymagane do spetnienia przez podmioty zainteresowane
walidowaniem i certyfikowaniem tej kwalifikacji (instytucje certyfikujace — 1C19). Jednym z istotnych
zadan tych ostatnich, poza nadawaniem kwalifikacji, jest zapewnianie jakosci i doskonalenie tego
procesu, m.in. przez monitorowanie i prowadzenie ewaluacji wewnetrznej'.

Po wtaczeniu kwalifikacji do ZSK staje sie ona dobrem publicznym, jej tres¢ staje sie powszechnie
dostepna. Nadzdr nad kwalifikacja petni minister wtasciwy i jako taki rozpatruje wnioski o nadanie
uprawnien do certyfikowania kwalifikacji. Ostatnim ogniwem procesu, na koricu ktérego znajduje sie
cztowiek nabywajacy kwalifikacje, jest podpisanie umowy przez ministra wtasciwego
z tzw. podmiotem zewnetrznego zapewniania jakosci (PZZJ)12. Jest to zewnetrzna instytucja, ktorej
zadaniem jest monitorowanie spetniania wymagan organizacyjno-kadrowych postawionych wobec
IC dla danej kwalifikacji, ewaluacja proceséw walidacji i certyfikowania oraz monitorowanie i ewaluacja
wewnetrznego systemu zapewniania jakosci IC (rysunek 1).

Zintegrowany System Kwalifikacji umozliwia stosowanie réznych metod potwierdzania tych samych
kwalifikacji, przez co procesy zapewniania jakosci moga sie rézni¢ zaleznie od podmiotu weryfikujacego
posiadanie okreslonych kompetencji. Wymagania wobec podmiotéw funkcjonujacych w systemie

4  Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o0 Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji, Dz.U. z 2018, poz. 2153 (dalej: Ustawa o ZSK).

5  Kwalifikacja nazywa sie zestaw efektow uczenia sie w zakresie wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych, nabytych w edukacji formalnej, edukacji
pozaformalnej lub poprzez uczenie si¢ nieformalne, zgodnych z ustalonymi dla danej kwalifikacji wymaganiami, ktérych osiggniecie zostato sprawdzone
w walidacji oraz formalnie potwierdzone przez uprawniony podmiot certyfikujgcy (Ustawa o ZSK, art. 2, pkt 8). Wspomniane efekty uczenia si¢ i wymagania
sktadaja si¢ na tzw. opis kwalifikacji. Termin ,kwalifikacja rynkowa” odnosi sie do kwalifikacji opisanych i wprowadzonych do systemu
przez podmioty pochodzace z szeroko rozumianego rynku.

6  Walidacja to sprawdzenie, czy osoba ubiegajgca sie o nadanie okreslonej kwalifikacji, niezaleznie od sposobu uczenia sig tej osoby, osiggneta wyodrebniong
czes¢ lub catosé efektow uczenia sie wymaganych dla tej kwalifikacji (Ustawa o ZSK, art. 2, ust. 22).

7  Standardy, przepisy prawne, wytyczne miedzynarodowe.

8  Szczegdty dotyczace wiaczania kwalifikacji rynkowych w: Stawiniski, Krélik, Stechty 2017; Ziewiec-Skokowska, Danowska-Florczyk, Stechty 2016.

9  Minister wiasciwy to minister kierujacy dziatem administracji paristwowej, w zakresie ktérej jest procedowana lub funkcjonuje dana kwalifikacja.

10 IC to podmioty posiadajace uprawnienia do nadawania okreslonych kwalifikacji wtgczonych do ZSK. IC moze zostac kazdy podmiot prowadzacy dziatalnosé
gospodarcza, jezeli zapewnia warunki organizacyjne i kadrowe umozliwiajace przeprowadzenie walidacji zgodnie z wymaganiami okreslonymi w opisie
kwalifikacji zawartym w obwieszczeniu o wtaczeniu danej kwalifikacji (Ustawa o ZSK, art. 41).

11 Zgodnie z art. 63 ustawy o ZSK instytucje certyfikujace sa zobowiazane do opracowania i stosowania wewnetrznego systemu zapewniania jakosci,
czyli rozwiazan stuzacych zapewnieniu poprawnosci walidacji i certyfikowania oraz ich doskonaleniu. Sktadaja sie narh w szczegdlnosci: rozdzielenie
procesow ksztatcenia i szkolenia od walidacji, state monitorowanie i biezaca ocena walidacji i certyfikowania, ewaluacja wewnetrzna walidacji
i certyfikowania.

12  Instytucje chcace zostaé PZZJ musza spetnic okreslone warunki wstepne (Ustawa o ZSK, art 53) weryfikowane podczas procedury naboru na liste PZZJ
(Ustawa o ZSK, art. 52).
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zaktadaja posiadanie kadry ekspertéw wyposazonych w kompetencje z zakresu metodologii i analizy
danych zwigzanych ze ztozonymi procesami potwierdzania kompetencji. Przy tym, na podstawie
dotychczasowych doswiadczen z wdrazania systemu nalezy uznaé, ze powyzsze zatozenia s3 modelem
docelowym. Przygotowanie IC i PZZJ do wyznaczenia zakresu ewaluacji (opisania kryteridw
ewaluacyjnych i postawienia trafnych pytan), przeprowadzenia jej oraz wyciagniecia wnioskéw stuzacych
doskonaleniu procesu nadawania kwalifikacji wymaga wsparcia i zaangazowania ze strony Instytutu
Badan Edukacyjnych (IBE)'3. Trzeba réwnoczesnie zaznaczy¢ chodzi o wsparcie nie tylko w zakresie
zaplanowania i przeprowadzenia procesu, ale takze budowania kultury ewaluacji w opozycji do blizszej
wielu instytucjom kultury kontroli i nadzoru.

Rysunek 1. Wewnetrzne i zewnetrzne zapewnianie jakosci walidac;ji i certyfikowania w ZSK

IC wewnetrzne Pzz) zewnetrzne
»| zapewnianie »| zapewnianie
jakosci jakosci

| state : | monitorowanie |
I monitorowanie ! (e !
1 , 1 1 1
, procesoéw , ' ,
| ewaluacja : | ewaluacja :
I wewnetrzna ! I zewnetrzna !
1 I 1 I
1 1 1 1

IC —instytucja certyfikujaca.

PZZJ - podmiot zewnetrznego zapewniania jakosci.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie Ustawy o ZSK... 2015, art. 50, ust. 1-2.

Ewaluacja w innych systemach. Punkt odniesienia dla ZSK

Z perspektywy budowania systemu ewaluacji stuzgcego zapewnianiu jakosci szczegdlnie interesujaca
jest dla nas refleksja na temat wdrazania systemu ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej w oswiacie,
opisana przede wszystkim w serii wydawniczej Uniwersytetu Jagiellonskiego poswieconej Systemowi
Ewaluacji Oswiaty (Mazurkiewicz 2012; Mazurkiewicz, Goctowska 2014a; Mazurkiewicz, Goctowska
2014b)™. Na zlecenie IBE zostata przeprowadzona ekspertyza dotyczaca wdrazania systemu ewaluacji
oswiaty w latach 2009-2015. Autorzy tej ekspertyzy podkreslali, ze ewaluacja zewnetrzna sprzyja
pobudzaniu refleksyjnosci. Wymaga to jednak odpowiedniego poprowadzenia procesu i przygotowania

13 Instytut Badan Edukacyjnych odpowiada za wspieranie wdrazania ZSK. Wigcej o roli IBE i etapach wdrazania: kwalifikacje.edu.pl/o-projekcie [dostep:
9.12.2019].

14 Ponadto od jakiegos czasu wida¢ prébe systematyzacji refleksji na temat ewaluacji interwencji publicznych w Polsce. Dobrym przyktadem takiej refleksji
jest publikacja Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik akademicki poswiecona ewaluacji programéw pomocowych (por. Haber 2007;
Haber, Szataj 2010; Haber, Olejniczak 2014).
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jego uczestnikéw i uczestniczek'®. Jednoczesnie konieczne jest state monitorowanie przyjetych
rozwigzan i konsultowanie wazniejszych zmian z maksymalnie zréznicowanymi grupami interesariuszy.
Ocena réznych rozwigzan wymaga czasu, a wprowadzanie zmian bez przeprowadzenia szeroko
zakrojonych badan moze wigzad sie ze znacznym ryzykiem rozregulowania systemu (Walczak iin. 2017,
s. 40—-41). Wspomniane wyzej state monitorowanie przyjetych rozwiazan wpisuje sie w cykl PDCA/PDSA
— Plan-Do-Check/Study-Act, czyli Planuj-Zréb-Badaj-Dziataj (Moen, Norman 2010)1¢, ktéry jest
wdrazany w ramach zapewniania jakosci w ZSK.

Autorzy cytowanej ekspertyzy na przyktadzie ewaluacji w nadzorze pedagogicznym pokazuja wazne
wyzwanie, jakim jest zréznicowany poziom akceptacji i rozumienia zmiany, czyli wprowadzenie ewaluac;ji
i wdrazanie zmian z niej wynikajacych, ze wzgledu na rézny poziom zaangazowania we wdrazanga
zmiane. Rekomendacjg, formutowang wobec tego wyzwania, jest angazowanie jak najwiekszej grupy
interesariuszy, a nastepnie facylitowanie ich udziatu w projektowaniu zmiany, aby zwiekszyé poziom
zrozumienia, poczucia wspoétautorstwa i akceptacji. Jednoczesnie rekomenduje sie wydtuzenie okresu
przygotowania i utrzymywanie wsparcia dla interesariuszy przez dtugi czas (Walczak i in. 2017, s. 19).

Ewaluacja w ZSK i cykl PDCA/PDSA

Zaréwno IC, jak i PZZJ, decydujac sie na wejscie do systemu, godza sie na koniecznos¢ dostosowania
swoich instytucji do nowych rél. Budowa systemu zapewniania jakosci, ktéry bedzie stuzyt podmiotom
zajmujgcym do tej pory rézng pozycje na rynku i gwarantowat poprawnosé¢ wykonywania zadan
zwigzanych z rolami w ZSK, jest wyzwaniem bezprecedensowym i trudnym. Od jego funkcjonowania
zalezy powodzenie wdrozenia i funkcjonowania ZSK w zakresie kwalifikacji rynkowych.

Wazna role w ZSK odgrywa ewaluacja — jako narzedzie do zbierania i analizy danych w celu
sprawdzenia poprawnosci kierunku dziatania réznych podmiotdw, ale i jako pewne szersze zatozenie
taczace rézne podejscia z zakresu zarzadzania jakoscia (iteracyjnosé, state doskonalenie). Ustawa nie
precyzuje szczegétowo, w jaki sposdb IC powinna monitorowaé swoje procesy i przeprowadzi¢ ewaluacje
wewnetrzng (samooceneg). Raport z ewaluacji wewnetrznej, do ktérego sporzadzenia zobowigzana jest
ta instytucja po przeprowadzeniu samooceny, powinien zawiera¢ m.in. analize dokumentacji z proceséw
walidaciji i certyfikowania, ocene metod wykorzystanych do walidacji pod wzgledem ich poprawnosci
z opisem kwalifikacji oraz informacje o krokach poczynionych w celu doskonalenia tych proceséw.
Ustawa pokazuje kierunek dziatania i ramy, ktére powinny zostaé nastepnie wypetnione dobrymi
praktykami ewaluacyjnymi. Podobne rozwigzanie funkcjonuje w edukacji formalnej, gdzie ewaluacja
wewnetrzna jest wymogiem prawnym wobec szkét i placéwek oswiatowych, jednak jej zakres i forma
nie sa dookreslone. Zatozono, ze podmiot — wchodzac do ZSK — akceptuje wyzej wymienione obowiazki,
aich akceptacja oznacza m.in. mozliwosé przeprowadzenia dziatarh monitorujgcych wedtug schematu
pozwalajacego na przeprowadzenie samooceny.

W kwestii zewnetrznego zapewniania jakosci ustawa, podobnie jak w wypadku IC, formutuje
pewne wytyczne, jakimi ma kierowac sie PZZJ, wypetniajac swoje zadania. Ustawa przyjmuje, ze PZZJ

15 O przygotowaniu przedstawicieli PZZJ do realizacji ewaluacji — w dalszej czesci rozdziatu.

16 Chodzi o samaideg uporzadkowanego i cyklicznego rozwoju ustugi, dziatania lub produktu, dlatego w niniejszym tekscie pojawia sie jako cykl PDCA/PDSA
(litera ,S" odpowiadajaca stowu ,study” bardziej oddaje charakter ulepszania dziatania dzigki badaniom ewaluacyjnym i ich wptywowi na kolejne iteracje).
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posiada zasoby i kompetencje do przeprowadzenia ewaluacji zewnetrznej'’. Rysunek 2 przedstawia
dziatania IC i PZZJ, ktére powinny zostaé wykonane w jednym cyklu zewnetrznego zapewniania

jakosci. Ujecie cykliczne nie pojawia sie z nazwy w zapisach ustawy'®, ale taka logika wytania sig, gdy
poszczegdlne zapisy zostana uporzadkowane w harmonogram uwzgledniajacy graniczne daty wykonania
poszczegdlnych dziatan.

Rysunek 2. Ramowy harmonogram wewnetrznego i zewnetrznego zapewniania jakosci walidac;ji i certyfikowania
w ZSK

Rodzaj dziatania

Monitorowanie wewnetrznego systemu
zapewniania jakosci przez PZZJ, w tym:

informacje kwartalne (przekazywane przez IC)

sprawozdania IC z dziatalnosci

raport z ewaluacji wewnetrznej IC

Monitorowanie przez PZZJ
spetniania wymagan przez IC

zapewniania jakosci (przeprowadzone przez PZZJ)

Ewaluacja zewnetrzna i raport z zewnetrznego

IC —instytucja certyfikujaca.
PZZJ - podmiot zewnetrznego zapewniania jakosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ustawy o ZSK... 2015.

Jak widaé, zapewnianie jakosci jest procesem ciagtym. Zatozenie niekoriczacego sie taricucha
doskonalenia procesdw wpisane jest juz w sama ustawe i opiera sie m.in. na cyklu Deminga (Moen,
Norman 2010; Dybas i in. 2014). Cykl PDCA/PDSA traktujemy jako narzedzie do zarzadzania jakoscia
procesu. W literaturze ten cykl opisywany jest m.in na przyktadzie programoéw z zakresu publicznej
stuzby zdrowia (np. Coury iin. 2017).

W ramach wspierania instytucji odpowiedzialnych za zapewnianie jakosci nadawania kwalifikacji
(bezposrednio IC, PZZJ, ale tez ministerstwa w roli nadzorujacych) IBE podejmuje dziatania, wspdlnie
z podmiotami, dookreslajace metodologie badania ewaluacyjnego i innych czynnosci badawczych
na potrzeby funkcji petnionych w ZSK.

17 Jednak w poréwnaniu z IC i warunkami wejscia do ZSK, PZZJ musi spetnic bardziej precyzyjne wymagania, m.in.: dysponowanie kadra z kompetencjami
do prowadzenia monitoringu i ewaluacji, wiedza na temat ZSK, prowadzenia walidacji, zasad zapewniania jakosci réznych proceséw. Sam proces wejscia
podmiotu jako PZZJ poprzedzony jest naborem. Stosowne zapisy w: Ustawa o ZSK, art. 53-60.

18 Np.IC jest zobowigzana do przeprowadzenia ewaluacji wewnetrznej ,nie rzadziej niz raz na 3 lata". Tego typu zapisy pojawiaja si¢ przy wiekszosci produktéw,
ktdre zaréwno PZZJ, jak i IC maja dostarczy¢ w ramach realizacji swoich zadan.
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Kultura ewaluacji w ZSK

Na gruncie polskim pierwsze przyktady wdrazania ewaluacji odnoszg sie¢ do obszaru edukacji
(por. Korporowicz 1997; Mizerek 1997). Natomiast na gruncie administracji publicznej za Karolem
Olejniczakiem mozna stwierdzié, ze kultura ewaluacji tworzy sie od potowy lat 90. XX wieku, przede
wszystkim za sprawa wymagan wynikajacych z wykorzystania naptywajacych wéwczas do Polski
funduszy strukturalnych (por. Olejniczak 2008, s. 80). Autor podkresla, ze jest to element szerszego,
mozolnego procesu — wprowadzania w sektorze publicznym zarzadzania opartego na wynikach.
Jednoczesnie, w 2008 roku, czasie sformutowania powyzszej konstatacji, Karol Olejniczak
stawia hipoteze, ze w najblizszych latach proces internalizacji ewaluacji w programach krajowych
prawdopodobnie zintensyfikuje sie — ewaluacja poprzez fundusze strukturalne obejmie rodzime polityki
i programy (tamze, s. 81). Po kilkunastu latach od tego stwierdzenia mozna zastanawiaé sie, w jakim
stopniu zaszta internalizacja kultury ewaluacji w administracji publicznej. Przedmiot analizy, czyli ZSK,
lub wczesniej przywotywany system ewaluacji oswiaty sg dobrymi przyktadami programéw i projektéw
realizowanych ze srodkdw strukturalnych, ktére buduja (lub maja szanse budowad) kulture ewaluac;ji.

W literaturze czesciej mozna spotkac sie z kategorig kultury organizacyjnej, w ramach ktérej
funkcjonuje ewaluacja, niz z opisem same;j kultury ewaluacji (Dorczak 2012, s. 91-113). W tym sensie
ewaluacje mozna traktowac jako efekt badz sktadowa danej kultury organizacyjnej. W ramach
realizacji zadan wsparcia interesariuszy ZSK we wdrazaniu systemu kwalifikacji kulture ewaluacji
roboczo definiujemy procesualnie, jako budowanie, stwarzanie warunkdéw, przestrzeni na poddawanie
analizie prowadzonych dziatan, wyciaganie wnioskdw, formutowanie rekomendac;ji i na ich podstawie
podejmowanie decyzji przez aktoréw w systemie. Wreszcie, biorac pod uwage, ze kultura ewaluac;ji
jest scisle zwigzana z kultura organizacji, wydaje sie zasadne, by méwic nie o kulturze, ale o kulturach
ewaluacji w ZSK. Ze wzgledu na wielos¢ i zréznicowanie podmiotédw (m.in. branza, sektor, wielkos¢,
model dziatania, wreszcie, cele i rola w systemie) mamy do czynienia z wieloma réznymi kulturami
organizacyjnymi, a co za tym idzie — mozliwymi kulturami ewaluacyjnymi.

Potencjal oraz przygotowanie ewaluacyjne Podmiotéw
Zewnetrznego Zapewniania Jakosci

Instytucje funkcjonujgce w systemie jako PZZJ w trakcie procedury naboru'® udowodnity, ze spetniaja
warunki ujete w ustawie o ZSK. Okazato sig, ze sg to instytucje bardzo zréznicowane, pod wzgledem
zaréwno dotychczasowej dziatalnosci (firmy konsultingowe, uczelnie, firmy szkoleniowe, organizacje
pozarzadowe), jak i wielkosci organizacji (liczba pracownikdéw, dziatédw). Dzieki zleconemu zewnetrznie
badaniu?® udato sie uchwyci¢ dodatkowe czynniki réznicujace, w tym postawy dotyczace: wizji swojej roli
w ZSK, motywacji wejscia do systemu, podejscia do wspdtpracy i otwartosci na nig. Sa to kompetencje
miekkie, ktére w poczatkowej fazie wdrazania ZSK nie sg mierzalne podczas przewidzianej ustawa
drogi wchodzenia do systemu. Wraz z zebraniem opinii na temat oceny wtasnych kompetencji
dotyczacych szczegdtowych aspektdédw badan ewaluacyjnych moglismy oszacowaé potencjat

19  Opis procedury, jak i dodatkowe informacje o PZZJ, mozna znalezé pod adresem: kwalifikacje.edu.pl/podmioty-zewnetrznego-zapewniania-jakosci-pzzj
[dostep: 02.12.2019].

20 Centrum Ewaluacjii Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego — CEIAPP UJ (2018-2019). PZZJ jako podmioty przygotowujace si¢ do petnienia
funkcji — zbiér raportow.

ﬁ Home


http://kwalifikacje.edu.pl/podmioty-zewnetrznego-zapewniania-jakosci-pzzj

Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych 56

kompetencyjno-organizacyjny oséb oddelegowanych do zadan zwigzanych z zewnetrznym
zapewnianiem jakosci w tych podmiotach. Pozwolito to na udoskonalenie planowanego programu
wsparcia skierowanego do PZZJ. Ponadto zauwazono, ze mimo réznic podmioty te otwarte

sa na podejscie wobec IC opierajace sie na wspotpracy.

W zatozeniu ZSK, poprzez konstrukcje wewnetrznego i zewnetrznego systemu zapewniania
jakosci wyrazong w zapisach ustawy, stawia jakos¢ nadawania kwalifikacji na priorytetowym miejscu.
Po analizie danych z tego typu badan oraz po analizie doswiadczenia z réznych systemoéw zwigzanych
z potwierdzaniem kompetencji, IBE opracowato rézne rozwiazania popularyzujace i krzewiace
wspomniang kulture ewaluacyjna, zakorzeniong we wspdtpracy miedzy podmiotami (szczegélnie
miedzy IC i PZZJ). Nalezg do nich zaréwno materiaty informacyjne, narzedzia wspomagajace dziatania
podmiotdw, jak i program szkolenr i warsztatéw.

Wzmacnianie potencjalu badawczego i organizacyjnego PZZ]

W ramach budowania wspélnej kultury ewaluacji IBE prowadzi system szkolen i warsztatéw zaréwno
dla PZZJ wchodzacych do systemu, jak i dla tych juz funkcjonujacych. Takie podejscie jest spojne
z rekomendacjami wynikajacymi z analizy przywotywanego wczesniej Systemu Ewaluacji Oswiaty.
Autorzy ekspertyzy (jednoczesnie wspdtautorzy tego systemu) podkreslali, ze Nalezy zadbad, aby
wszelkie raporty czy inne sposoby komunikowania wynikéw ewaluacji stuzyty refleksji, budowaniu wiedzy
na temat organizacji, wspdlnej pracy nad wnioskami i planowaniem zmian. Aby stafto sie to realne,
uczestniczqce w ewaluacji zespoty pracownikdéw powinny przejs¢ odpowiedni proces przygotowawczy,
koncentrujgcy uwage na sposobach i metodach wykorzystania danych z ewaluacji (Walczak i in. 2017,
s. 11). Wsparcie jest kierowane do 0séb odpowiedzialnych w danych instytucjach za dziatania PZZJ?'.
Cykl warsztatéw jest zorganizowany modutowo, co umozliwia ustalanie ich kolejnosci zaleznie
od potrzeb podmiotu wspieranego. Warsztaty dotycza m.in. nastepujacych tematéw:

— zagadnienia systemowe (proces opisywania i wtaczania kwalifikacji do systemu, walidacji);

— zagadnienia zwigzane z rolg i sposobem funkcjonowania PZZJ (wymogi ustawowe, codzienna

praca PZZJ, raportowanie);
— zagadnienie wspdtpracy (miedzy PZZJ i IC oraz PZZJ i ministerstwami wtasciwymi)
— prowadzenie ewaluacji i monitoringu (model badania, narzedzia badawcze).

Opisane warsztaty sg prowadzone przez pracownikéw IBE, przy czym PZZJ uczestniczg réwniez
w warsztatach zewnetrznych, prowadzonych przez komercyjne firmy wybrane w toku przetargu.
Obecnie prowadzone s3 nastepujace szkolenia:

1. Zarzadzanie zmiana??,

2. SCRUMZ,

3. Design Thinking?*.

21 Deklaracje checi skorzystania ze wsparcia od momentu uruchomienia go na przetomie 2017 i 2018 r. wystosowata wiekszos¢ podmiotéw.
22 Szkolenie ma pozwoli¢ zespotowi przystosowac si¢ do nowych warunkéw i lepiej poradzic sobie z wejsciem w nowa dla instytucji role PZZJ.
23 Poznanie zwinnego sposobu planowania przebiegu prac projektowych ma poméc PZZJ sprawnie zarzadzadé procesem.

24 Znajomosc DT moze przydac sie przy projektowaniu ewaluacji zewnetrznej dopasowanej do specyfiki badanej instytucji certyfikujace;j.
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Wraz z PZZJ opracowuje sie model ewaluacji zewnetrznej danej kwalifikacji. Obecnie rozpoczeta
sie ewaluacja pierwszej wtaczonej kwalifikacji do ZSK — montowanie stolarki budowlanej?s. Zespé+t
IBE wraz z PZZJ dla tej kwalifikacji (Sie¢ Badawcza tukasiewicz — Instytut Technologii Eksploatac;ji)
operacjonalizuje w toku warsztatéw, spotkan i konsultacji caty proces, doprecyzowuje kryteria
(trafnosé, rzetelnosé, adekwatnosc), a nastepnie przygotowuje narzedzia ewaluacji i wzory raportu.
Celem tych dziatan jest opracowanie procesu ewaluacji adekwatnego do danej kwalifikacji,
uwzgledniajacego uwarunkowania samej kwalifikacji, IC oraz odbiorcéw kwalifikacji). Jednoczesnie,
ze wzgledu na to, ze jest to pierwsza ewaluacja zewnetrzna w ZSK, jej celem jest réwniez przetestowanie
samego podejscia do badania funkcjonowania wewnetrznego systemu zapewniania jakosci, traktowanie
ewaluacji zewnetrzne;j jako procesu trwajgcego przez caty cykl zewnetrznego zapewniania jakosci,
a wreszcie — przetestowanie samych pytan badawczych i proponowanych metod badania.

Analiza dotychczasowych dzialan, rozszerzanie pola dialogu

Zgodnie z zatozeniami cyklu PDCA/PDSA wsparcie dla interesariuszy ZSK jest stale monitorowane
i poddawane ewaluacji on-going. Przyktadem jest realizacja ewaluacji naboréw na liste PZZJ,
0 czym ponizej.

Od momentu wejscia w zycie ustawy o ZSK zostaty przeprowadzone dwa nabory na liste
PZZJ). W wyniku pierwszego, prowadzonego w okresie od listopada 2016 do wrzesnia 2017 r. status PZZ)
przyznano 14 dla 37 grup kwalifikacji. Jesienig 2017 r. zostata przeprowadzona ewaluacja tego procesu?®.
Na podstawie wnioskdw i rekomendac;ji z badania przedstawiciele IBE mogli planowac dalsze dziatania
w odniesieniu do kolejnego naboru, ktory ruszyt w kwietniu 2018 r. Modyfikacje i zmiany w stosunku
do pierwszego naboru objety:

- doprecyzowanie zakresu i znaczenia grup kwalifikacji,

— operacjonalizacje kryteriéw,

— komunikacje z wnioskodawcami,

— obstuge systemu informatycznego,

— organizacje pracy komisji.

Nabor zostat przeprowadzony dla 11 grup kwalifikacji, w jego wyniku na liste PZZJ wpisano osiem
nowych podmiotdw?’. Podobnie jak wczesniej, takze drugi nabdér zostat poddany ewaluac;ji2®.

W rezultacie badania sformutowano wiele wnioskéw i rekomendaciji dotyczacych dziatan
informacyjno-promocyjnych, etapu oceny formalnej i merytorycznej, pracy komisji i procedur
gtosowania, wreszcie wspotpracy miedzy podmiotami w ramach naboru. Rekomendacje te sa obecnie

25 Kwalifikacje do systemu wtaczyta i waliduje Fundacja VCC.

26 Celem badania byto poznanie opinii poszczegélnych aktoréw na temat procesu, w tym etapu oceny formalnej, oceny merytorycznej, prac komisji i gtosowan,
atakze wpisania PZZJ na liste przez Ministerstwo Edukacji Narodowej. Badanie miato charakter jakosciowy. Zastosowano takie metody jak analiza danych
zastanych, wywiady grupowe i indywidualne (zaréwno pogtebione wywiady indywidualne - individual in-depth interview — IDI, jak i wywiady telefoniczne
—telephone in-depth interview — TDI). Badanie zostato zrealizowane przez podmiot zewnetrzny — Osrodek Ewaluacji i Fundacja Idea Rozwoju (zesp6t
w sktadzie P. Stronkowski, M. Szostakowska, A. Szczurek).

27 Dodatkowo, jeden z podmiotéw wpisanych w rezultacie poprzedniego naboru, po ponownym zgtoszeniu si¢ zostat dopisany do kolejnej grupy kwalifikacji
jako PZZJ.

28 Celem tego badania byto poznanie opinii réznych aktoréw na temat poszczegélnych etapow procesu oraz ogdélnie na temat wyboru PZZJ, a takze ocena
stanu i mozliwosci wdrozenia rekomendacji sformutowanych w ewaluacji pierwszego naboru (2017 r.). Z perspektywy metodologicznej pomiar ten miat
réwniez charakter jakosciowy. Jesienig 2018 r. zewnetrzna agencja badawcza przeprowadzita ewaluacje procesu. Podobnie jak poprzednio badanie
obejmowato analize dokumentdw (desk research), a takze wywiady grupowe i indywidualne z kluczowymi interesariuszami, zaangazowanymi w caty proces.
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analizowane w ramach przygotowywania sie do przysztego naboru na liste PZZJ. Na podstawie ewaluac;ji
drugiego naboru widac wzrost satysfakcji interesariuszy z wprowadzonych usprawnien procesu

— przedstawiciele ministerstw, poréwnujgc oba nabory, podkreslali usprawnienie procesu, pojawienie sie
funkcjonalnosci i narzedzi podnoszacych jakosé pracy.

Kultura ewaluacji budowana jest w procesie ciggtej autorefleksji i analizy wtasnych dziatan. Innym
przyktadem wspdlnej refleksji interesariuszy nad funkcjonowaniem systemu sa prowadzone ostatnio
(pazdziernik 2019 r.) warsztaty z przedstawicielami ministerstw oraz PZZJ na temat doswiadczen
zwigzanych z podpisywaniem umoéw. Ich celem, oprécz zebrania i wymiany doswiadczen, byto
zdefiniowanie kluczowych wyzwarn oraz sformutowanie pomystéw na ewentualne modyfikacje.

W ramach tego procesu przeprowadzono badanie zaréwno z ministerstwami, jak i z PZZJ, ktére
podpisaty juz umowy. Wnioski z tych badan byty punktem wyjscia do pogtebionej refleksji podczas
warsztatéw na temat wyzwan, trudnosci zwigzanych z podpisywaniem uméw i szerzej — wspdtpraca
z perspektywy obu stron. Na podstawie tych analiz uczestnicy warsztatéw formutowali propozycje
zmian i rekomendacje dotyczace rozwigzan kluczowych, z ich perspektywy, probleméw.

Rysunek 3. Opis doswiadczen zwigzanych z podpisywaniem umoéw z perspektywy PZZJ

Zrédto: opracowanie przygotowane podczas warsztatéw w efekcie prezentacji wynikéw badania oraz dyskusji warsztatowe;.

W wyniku warsztatédw uzyskano materiat na pogtebiong analize procesu podpisywania uméw
z perspektywy uczestnikéw. Sformutowano takze rekomendacje dotyczace zmian w samym procesie
podpisywania umodw oraz w obszarze wspdtpracy na linii PZZJ — ministerstwa. Ponadto wtaczanie
do dyskusji na temat obecnej sytuacji i wizji przysztosci wszystkich stron daje szanse na ich wieksze
zaangazowanie w ramach systemu, co wynika m.in. z cytowanej wyzej analizy Systemu Ewaluacji
Oswiaty, gdzie stwierdzono, ze r6zne zaangazowanie interesariuszy w proces zmiany warunkuje poziom
jej rozumienia i akceptacji (Walczak i in. 2017). Zadaniem, jakie sie z tego éwiczenia wytania — jest
przetozenie rekomendacji na dziatania.
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Podsumowanie

Podobnie jak sam Zintegrowany System Kwalifikacji jest w fazie rozwoju, tak zadania i role
podmiotéw w tym systemie, sformutowane przede wszystkim w Ustawie o ZSK, podlegajg dookresleniu
i testowaniu w zetknieciu z rzeczywistoscia. Wszyscy interesariusze ZSK sa w ciagtym procesie uczenia
sie, dostrajania wtasnych kultur organizacyjnych do systemu. Zatozony w ZSK system zapewniania
jakosci ma byé — zgodnie z nazwa — efektywnym narzedziem zapewniania jakosci oraz wiarygodnosci
nadawanych kwalifikacji. Jak pokazano wyzej, tworzenie na taka skale systemu zapewniania jakosci
jest przedsiewzigciem bezprecedensowym i zarazem trudnym, a ewaluacja zewnetrzna i wewnetrzna
odgrywaja zasadnicza role w tym systemie. Od ciagle rozwijajacych si¢ kultur ewaluacyjnych
poszczegdlnych interesariuszy w ZSK — réznigcych si¢ od siebie nie tylko zadaniami w systemie,
majacych rézne cele, bedacych zaréwno osobami prywatnymi, jak i instytucjami publicznymi,
pozarzadowymi, komercyjnymi — zalezy wspomniana jakosé.
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Zasoby rozwojowe instytucji edukacyjnej

Mirostaw Warowicki

Abstrakt

W pierwszej czesci rozdziatu?! przedstawiono podsumowanie
dyskusji na temat teoretycznych podstaw zmieniajacej sie roli instytuciji
edukacyjnych i szkoleniowych. Autor omawia tradycyjna i proaktywna
role instytucji edukacyjnej w rozwijaniu zasobéw indywidualnych,
organizacyjnych i instytucjonalnych i — w konsekwencji — w podnoszeniu
jakosci ustug edukacyjnych. Petnienie roli aktywnego podmiotu zmian
przez instytucje edukacyjng wymaga odpowiedniego przygotowania,
poczawszy od oceny zasobdéw w kilku obszarach do zaplanowania
scenariusza rozwoju. Druga czesé jest poswiecona prezentacji krok
po kroku zastosowania metodologii oceny i rozwoju zasobéw. Omawiana
metodologia, jak dowodzi autor, umozliwia diagnoze i rozwdj potencjatu
instytucji edukacyjnej. Podejscie to tworzy takze perspektywe do dyskus;ji
nad zastosowaniem metod jakoSciowych i ilosciowych w badaniach
spotecznych, w tym w edukaciji, oraz w ocenie i ewaluacji omawianych
w artykule proceséw zwigzanych z edukacja i rozwojem.

Trendy rozwojowe

Na kanwie trwajacej przez ostatnie 20 lat dyskusji na temat trenddéw
i skutecznosci migdzynarodowej pomocy rozwojowej podjeto temat
wprowadzania zmian w procesie szeroko rozumianej edukacji2. Chodzi
nie tylko o popularyzacje idei instytucji edukacyjnej jako organizacji
uczacej sie (Sange i in. 2002), ale takze o nurt badan i analiz na temat
zréwnowazonego rozwoju. Istota tej drugiej koncepcji polega na tym,
by od poczatku dziatan uwzgledniaé trzy kluczowe wymiary: spoteczny,
ekonomiczny i Srodowiskowy.

1 Artykut jest zmieniona wersja niepublikowanego raportu Mirostawa Warowickiego dla UNHABITAT, Nairobi
2012,

2 Poustanowieniu przez Zgromadzenie Ogélne ONZ Milenijnych Celéw Rozwoju, po opublikowaniu Deklaracji
Paryskiej (Paris Declaration), Agendy ACCRA, raportéw m.in. OECD/DAC (Pearson 2011) powszechnie przyjeto
poglad, ze dotychczasowa ograniczona skuteczno$é pomocy miedzynarodowej wymaga zmiany w kierunku
wiekszego uwzglednienia rozwoju zasobdéw lokalnych oraz zaakcentowania roli uczenia/szkolenia i nauczania
we wspotpracy z krajami mniej rozwinigtymi.
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Modelem referencyjnym w tym nurcie refleksji jest piramida zbudowana na planie tréjkata,
ktdra obejmuije:

— wymiar spoteczny, czyli szeroko rozumiang kulture, partycypacje spoteczng oraz dystrybucje débr
i ustug,

— wymiar ekonomiczny, zwigzany z mechanizmami wzrostu, efektywnosci i stabilnosci
ekonomicznej oraz

— wymiar srodowiskowy, rozumiany jako zachowanie bioréznorodnosci ekosysteméw, dostepnosci
zrddet i zasobdw naturalnych oraz jakos¢ zycia w danym srodowisku (Mondini, Vale 2007;
Goodland 1994).

Na podobnych podstawach — z zaakcentowaniem relacji miedzyludzkich i w powigzaniu ze sferg
spoteczno-gospodarczg — opiera sie koncepcja kapitatu spotecznego (Edwards, Foley, Daini 2001;
Gajowiak 2012; Sztompka 2016).

Wiele badan i obserwacji potwierdza wage relacji miedzy systemami edukacji a wielowymiarowa
ztozonoscig zycia spoteczno-gospodarczego, zaréwno w skali globalnej, jak i lokalnej. Ztozonosci tej nie da
si¢ sprowadzi¢ do zamknigtej listy mechanizmdw sprawczych i wskaznikdw m.in. z powodu interakcyjnego
charakteru zaleznosci (Czapinski 2004; Harré 1980; Warowicki 1985)3. Z drugiej strony —i jest to istotne
dla powodzenia przedsiewzie¢ edukacyjnych — coraz wiecej argumentéw przemawia za tym, ze podstawa
kapitatu spotecznego i zdolnosci rozwigzywania problemdw jest rozwdj lokalnych zasobdw i potencjatéw
(Lewenstein, Thesis 2008; Pearson 2011b; Kazimierczak 2014; Gliriski 2001; Czyzewska 2001, 2012;
Warowicki 2001, 2013a, 2013b). Zasoby, bedace podstawa m.in. rozwoju kapitatu spotecznego, sa rozumiane
szeroko i odnosza sie co najmniej do kilku sfer: spotecznej, ekonomicznej, edukacyjnej, funkcjonalno-
przestrzennej, technicznej i infrastrukturalnej. Powodzenie wprowadzania modeli edukacji zalezy — zgodnie
ze wspomnianymi wyzej nurtami refleksji — wtasnie od stopnia rozwoju zasobdéw lokalnych (w znaczeniu
capacity development). Stopien rozwoju zasobdw lokalnych przesadza o skali podejmowanych inicjatyw
i skutecznosci dziatat w rozwigzywaniu probleméw w ramach instytucji edukacyjnych4.

Dwie role instytucji edukacyjnych

Dyskusja nad tradycyjna rolg instytucji edukacyjnej i rosngce zapotrzebowanie na jej nowa,
proaktywna role prowadza do dwdch wnioskéw (Pearson 2011b). Po pierwsze, rozwdj zasobdéw (capacity
development) pomaga w dostarczeniu ustug szkoleniowych na wysokim poziomie. Po drugie, utatwia
instytucji edukacyjnej petnienie roli facylitatora procesu uczenia oraz wprowadzanie zmian w wymiarach
organizacyjnym, instytucjonalnym i systemowyms. Obie role sa ze soba powiazane, obie sg réwnie
istotne dla efektywnego wzmacniania instytucji edukacyjne;.

3  Polskatransformacja jest tego przyktadem. Po 1989 r.i po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej (UE) w 2004 r. wyraZnie poprawita si¢ sytuacja rozwoju Polski.
Wiele wskaznikéw rozwoju gospodarczego i jakosci zycia Polakéw — m.in. wskazniki jakosci zycia przyjmowane w raportach UNDP czy w Diagnozie Spoteczne;j
(Czapinski, Panek 2008, 2011, 2013, 2015) — potwierdzato systematyczny wzrost i przechodzenie Polski na wyzsze pozycje w poréwnaniach migedzynarodowych.
Duza czgsc okresu transformacji charakteryzuje sie jednak wzrostem nieréwnosci w dochodach i wzrostem poziomu ubdstwa, reforma edukacyjna jest réznie
oceniana i budzi wiele watpliwosci. Oznacza to, ze ocena tego, czy w tym okresie sytuacja Polakéw poprawiata sig, nie jest jednoznaczna. Pod koniec 2019 r.
Polska, przy dobrej kondycji gospodarki i bardzo niskim bezrobociu, znalazta sig¢ na jednym z pierwszych miejsc w Europie w poréwnaniach migdzynarodowych
z powodu bardzo duzego obcigzenia nieréwnosciami dochodowymi (w swietle wyliczert World Inequality Lab Polska jest krajem o najwyzszych nieréwnosciach
dochodowych w Europie i krajem o najwyzszej dynamice zmian w tym zakresie na przestrzeni ostatnich 15 lat, por. Blanchet, Chancel, Gethin 2019).

4 W artykule przyjeto, ze instytucja lub placéwka edukacyjna to organizacja lub firma zatozona w celu przekazywania lub rozwijania wiedzy i umiejetnosci.
W takim ujeciu zaréwno szkota, uczelnia wyzsza (publiczna i prywatna), jak i centrum szkoleniowe sa instytucjami lub placéwkami edukacyjnymi.

5  Stowasystem i systemowy odnosza si¢ do catosci (np. pewnej instytucji) ztozonej z elementdw bedacych pod wzajemnym wptywem oraz pod wptywem
otoczenia z zewnatrz. Specyfika podejscia systemowego do ludzkich zachowar w danej organizacji jest uwzglednienie m.in. takich elementéw, jak:
struktura, komunikacja (z zaakcentowaniem waznej roli informacji zwrotnych), profil interakcji migdzy pracownikami, cele, wartosci, kultura organizacyjna,
okreslony poziom autonomii i mozliwosci adaptacyjne poszczegdlnych jednostek, dziatéw i catej organizacji (por. Anderson, Carter 1984).
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Instytucja edukacyjna odgrywa wazna role polegajaca nie tylko na transferze wiedzy czy kompetencji,
ale tez na inicjowaniu nowych przedsiewzie¢ prowadzacych do rozwoju zasobdéw zaréwno odbiorcéw
ustug edukacyjnych, jak i samej instytucji edukacyjnej. Mozna ja zatem okresli¢ mianem istotnego
podmiotu zmian (active agent of change). Efektywnos¢ w inicjowaniu i wprowadzaniu nowych
rozwigzan zalezy od statusu danej instytucji, od stopnia powigzan z innymi aktorami instytucjonalnymi
oraz od stopnia podmiotowosci (amount of agency) w dyskusji o nowych ideach i zmianach
z przedstawicielami innych instytucji. Podmioty zmian (change agents) na ogét poszukuja mozliwosci
utworzenia nowych, silnych powigzan z innymi organizacjami oraz takiej modyfikacji w relacjach
z kluczowymi aktorami, by staty sie bardziej uzyteczne w podejmowanych dziataniach.

Facylitacja rozpoczyna sie od wypracowania porozumienia miedzy aktorami zmian. Warunkami
wywierania wptywu na innych, wprowadzania nowych idei do dyskusji i rozpatrywania ich w szerszym
gronie sa jakos¢ relacji i podmiotowosé. Sprawczosé w tym zakresie jest kluczowa w kazdym procesie
wprowadzania zmian, ale szczegdlnie, gdy rozwaza si¢ proces zmian na poziomie lokalnym. Podmioty
zmian powinny traktowac siebie jako istotne komponenty rozwoju zasobdw, stad wzmocnienie instytuc;ji
edukacyjne;j jest czescia rozwoju zasobdw.

Rozwoj zasobow - od teorii do praktyki

Pojecie rozwoju zasobdéw (capacity development) jest w literaturze przedmiotu rozumiane najczesciej
jako zwigkszenie zdolnosci, umiejetnosci wykonania zadania czy spetnienia okreslonej funkgciji.
W zwigzku z tym rozwdj zasobow jest definiowany jako:

— zdolnosé do wykonywania dziatan (w lepszy sposéb);

— proces i forma wprowadzania zmian, ktére koncentruja si¢ na podniesieniu standardéw
organizacyjnych, efektywnosci dziatan, poziomu swiadczenia ustug i/lub wprowadzania nowych
metod uczenia;

— atrybut oséb, organizacji i grup organizacji/catych instytucji oraz srodowiska zewnetrznego;

— kombinacja indywidualnych kompetenciji, zespotowych umiejetnosci, zasobdéw
oraz wewnetrznych i zewnetrznych relacji (kultura organizacji i jakosé relacji z otoczeniem), ktére
umozliwig prowadzenie procesu uczenia, Swiadczenie ustug edukacyjnych na wyzszym poziomie.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, rozwdéj zasobéw obejmuje szerszy zakres pojeciowy niz wzrost
wiedzy i umiejetnosci indywidualnych. Jakkolwiek termin budowanie zasobéw (capacity building) jest
czesto stosowany wymiennie z okresleniem rozwdj zasobdw (capacity development), warto wskazac
na réznice miedzy tymi pojeciami. Rozwdj zasobdw wyrasta z danej struktury organizacyjnej przy
wsparciu zewnetrznym. Inaczej méwiac, polega na takim wzroscie podmiotu, ktdry nie moze byé
nastepstwem wytacznie wptywu zewnetrznego. Budowanie zasobdw zachodzi natomiast na skutek
wsparcia z zewnatrz (np. zaangazowania ekspertéw spoza danej instytucji we wprowadzanie nowe;j
metody nauczania) i dotyczy gtdwnie etapu wstepnego — przy zatozeniu, ze wczesniej instytucja nie
dysponowata zadnymi zasobami.

Bardziej efektywne wykorzystywanie zasobodw moze polegac na poszukiwaniu adekwatnej
metodologii (w celu dostosowania jej m.in. do posiadanych materiatéw szkoleniowych) albo
na promowaniu wspoétpracy miedzy instytucjami edukacyjnymi. Dlatego rozwdéj zasobdéw poza
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zwigkszaniem wiedzy dotyczy relacji miedzy interesariuszami, osrodkami decyzyjnymi i otoczeniem,
w tym instytucjonalnym, w ktérym funkcjonuje dana placéwka edukacyjna.

Rozwdj zasobow w kilku obszarach

Rozwdj zasobdw odnosi sie do wielu sfer, w tym spotecznej, ekonomicznej, prawnej, funkcjonalno-
przestrzennej, sSrodowiskowej i technicznej. Wykres ponizej przedstawia sekwencje w analizie
rozwoju zasobdw.

Wykres 1. Analiza rozwoju zasobéw

Najczesciej wymieniane poziomy w rozwoju zasobéw:

Indywidualny Instytucjonalny*

____________________

Wzajemnie powiazane obszary . Czasami, na przykfad .
indywidualny i organizacyjny I w przypadku problemu X
sa podstawa inicjowania dziatan ! zmian klimatycznych, !
narzecz rozwoju zasobdw, a takze 1 rozpatrywany jest poziom !
tworzenia partnerstw i networkingu | globalny. X
w nastepnym obszarze ! !
—instytucjonalnym (na wyzszym
poziomie).

____________________

* Instytucjonalny poziom dotyczy regulacji prawnych, polityk publicznych, otoczenia instytucjonalnego i szerzej, spotecznego.

W catosci poziom ten tworzy (lub nie) sprzyjajace sSrodowisko (enabling environment).
Zrédto: na podstawie Pearson 20113, s. 2.

Rozwdj zasobdéw dotyczy w takim samym stopniu inicjowania twdrczych programodw nauczania,
niekonwencjonalnych relacji miedzy nauczajacym i uczacym sie, nowych rozwigzan organizacyjnych,
aktywnosci spoteczno-gospodarczej w sferze edukacji, jak i rozwoju relacji pomiedzy interesariuszami
i wtadza lokalng oraz szerzej rozumianym srodowiskiem. Rozwdj zasobéw w naturalny sposéb
dotyczy wzrostu wiedzy, podnoszenia kompetencji na poziomie indywidualnym, organizacyjnym
i instytucjonalnym. Wykres ponizej przedstawia trzy wymiary zasobéw, bedacych podstawa rozwoju.
Wymiary te sa ze soba w znacznym stopniu powigzane. Rozwdj wiedzy, kompetencji, relacji na kazdym
z nich z osobna ma takze wptyw na dwa pozostate.
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Wykres 2. Rozwdj zasobdw — trzy wymiary

indywidualny

organizacyjny

Zrédto: na podstawie Taylor, Clarke 2008°.

Zgodnie z koncepcja rozwoju zasobdw, strategia dziatania w ramach szeroko pojetej edukacji
przekracza linearne zaleznosci mechanizméw przyczynowych i koncentruje sie na dziataniach
systemowych, ktérych celem jest wzmocnienie i rozwdj zasobdéw lokalnych. Zasoby instytucji
edukacyjnej przedstawiono skrétowo w ponizszej tabeli. Bardziej rozbudowany opis moze zawieraé¢
dodatkowe kategorie, takie jak: komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna, zarzadzanie (w tym zarzadzanie
finansowe i zasobami ludzkimi, human resource management - HRM), dostosowanie struktury
organizacji do przyjetych celdw i funkcji, przystosowanie organizacji do tendencji rynkowych, relacje
z otoczeniem zewnetrznym itd.”

Tabela 1. Przyktady zasobdéw indywidualnych, organizacyjnych i instytucjonalnych

Zasoby osobowe instytucji edukacyjnej

- nauczyciele, trenerzy: maja adekwatny do wymagan poziom wiedzy merytorycznej dotyczacej m.in. planowania,
prowadzenia i ewaluacji szkoleri/programoéw szkoleniowych w wielu dziedzinach;

- pracownicy administracji: sa profesjonalnie przygotowani do wykonywania zadan administracyjnych, uzywaja
nowoczesnych technologii (information and communication technologies — ICT) przy wsparciu serwisu IT;

- kadra zarzadzajaca: profesjonalnie zarzadza instytucja edukacyjna, wskazuje strategiczne kierunki, wprowadza
elementy coachingu, wspiera pracownikéw i wspotpracownikéw, zacheca do otwartej komunikacji i dba o nia,
umiejetnie angazuje pracownikéw, podejmuje trudne problemy i analizuje je z kilku perspektyw, zacheca
do innowacyjnosci i wprowadzania nowych idei.

6  Peter Taylor i Peter Clarke (2008) przyjeli trzy wymiary rozwoju zasobéw: indywidualny, organizacyjny i spoteczny. W artykule przyjeto za Jenny Pearson
(2011), ze wymiar spoteczny jest rozszerzeniem wymiaru instytucjonalnego.

7  Michael Goold i Andrew Campbell (2002) zaproponowali w Designing Effective Organizations rame pojeciowa — ztozona z dziewigciu kategorii — dzigki
ktérej mozliwe jest sprawdzenie dostosowania struktury organizacji m.in. do rynku zewnetrznego, do przyjetych celéw i strategii oraz do wykorzystania
wewnetrznych zasobéw. Rama umozliwia tez sprawdzenie stopnia, w jakim organizacjai jej struktura spetniaja standardy nowoczesnego zarzadzania,

a sama organizacja jest zdolna do adaptacji i do wprowadzania innowacji.
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Zasoby instytucji edukacyjnej

- prowadzi rézne programy edukacyjne i szkoleniowe;
- réwnolegle w krétkim czasie jest w stanie wprowadzi¢ nowe programy szkoleniowe lub nowe ustugi edukacyjne;
- posiada struktury organizacyjne tworzace dobre warunki do pracy zespotowej, takze migedzy dziatami
czy departamentami;
- posiada elastyczna strukture organizacyjna, co utatwia uczenie sie sposobu funkcjonowania organizacji (dziatdw,
departamentéw) i umozliwia adekwatna reakcje na zmiany i trendy w otoczeniu zewnetrznym.

Relacje jako zasoby tworzace sprzyjajace srodowisko

- regulacje prawne — instrumenty polityki sprzyjaja tworzeniu formalnych i nieformalnych powiazan, relacji wspotpracy,
partnerstw miedzy réznymi publicznymi i prywatnymi podmiotami, instytucjami i organizacjami edukacyjnymi
oraz szkoleniowymi;

- sie¢ powigzan, networking migdzy instytucjami i organizacjami (wspdtpraca z innymi organizacjami poprzez dzielenie
sie informacjami, dostarczanie komplementarnych ustug, wspdlne projekty, wzajemne oddziatywanie i wspélne
wywieranie wptywu na otoczenie);

- doswiadczenie we witaczaniu interesariuszy w podejmowanie trudnych probleméw, wyzwan zwigzanych z zasobami
wewnetrznymi i z relacjami z otoczeniem zewnetrznym, w tym dotyczacych nowych trendéw i zmian;

- wspobtpraca na poziomie lokalnym i regionalnym — samorzad i inne instytucje publiczne oraz interesariusze aktywnie
wspieraja instytucje edukacyjne poprzez swoja polityke (policy actions).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sprzyjajace otoczenie instytucjonalne wzmacnia instytucje edukacyjng i stanowi dla niej systemowg
zachete (The Challenge of Capacity Development... 2006). Pojecie ,systemowy” w tym kontekscie
odnosi sie nie tylko do interakcji miedzy trzema wymiarami zasobdw, ale takze do roli i znaczenia wiedzy
w odniesieniu do rozwoju, uczenia i zmiany — ma to kluczowe znaczenie dla rozwoju zasobéw
i dla wzmocnienia instytucji szkoleniowych (Taylor, Clarke 2008).

Im dalej w las, tym wiecej drzew
W kazdym z trzech obszaréw zasobdw okreslane s wymiary do opisu poziomu ich rozwoju
np. na skalach lub opisowo (Otoo, Agapitova, Behrens 2009; Wignaraja 2010). Aktualne zasoby
moga by¢ rozpatrywane w nastepujacych obszarach:
— uczestnicy programéw edukacji i szkolen — wiedza indywidualna,
— zespoty — zasoby pozwalajace im podejmowacd typowe zadania,
— instytucje edukacyjne — zasoby umozliwiajgce im dostarczanie programéw ksztatcenia i szkolen.

Co wiecej, instytucje i organizacje szkoleniowe wpisane sg w zasoby relacyjne, ktére tworza mniej lub
bardziej sprzyjajace srodowisko (enabling environment).

Zgromadzone dane z wielu krajow, m.in. w postaci studiow przypadku (the country case studies),
wskazujg na to, Ze rozwdj zasobow jest nadal rownoznaczny z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Wsrod
ekspertow i praktykow na przestrzeni ostatnich lat rosnie stopniowo swiadomosc, Ze trwaty wzrost
wiedzy i kompetencji indywidualnych w duzym stopniu zaleZy réwniez od jakosci i poziomu organizacji
instytucji edukacyjnych oraz od stopnia, w jakim srodowisko instytucjonalne i szerszy kontekst, w ktérym
funkcjonuje instytucja edukacyjna, jest sprzyjajgce (Supporting Capacity Development... 2011, s. 13).
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Wzrost wydajnosci i efektywnosci dziatania instytucji czy organizacji edukacyjnej zalezy zaréwno
od rozwoju zasobdw ludzkich, finansowych, dostepnosci nowoczesnej technologii, jak i od standardéw
zarzadzania, kultury organizacyjnej i relacji z otoczeniem zewnetrznym. Liczy sie réwniez to, w jakim
stopniu otoczenie sprzyja rozwojowi danej placéwki edukacyjne;.

Opisujac zasoby instytucji edukacyjnej, pojawia sie pytanie, czy te aktualne zasoby (opisane w trzech
wymiarach) zostaty trafnie rozpoznane, zdiagnozowane i czy umozliwiajg instytucji edukacyjne;j
dostarczanie ustug edukacyjnych na odpowiednio wysokim poziomie (Walters 2008). W praktyce ocena
zasobdéw uwzglednia poza wymienionymi trzema wymiarami réwniez ocene zasobdw materialnych
i technicznych. Mamy wiec do czynienia z opisem czterech obszaréw na skalach® (w opisie uzywane
sa zamiennie wymiary). Przedstawiono je na wykresie 3.

Wykres 3. Ocena zasobow — cztery kategorie

ocena zasobow

zasoby
zasoby wiedzy, zasoby zasoby
zasoby . . [ - .

: organizacyjne szkoleniowe relacyjne,
materialne e . e
TN, (organizacja kompetencije sprzyjajace

i zarzadzanie) indywidualne craclowide
i zespotowe

Zrédto: Warowicki 2012.

Cztery wymienione wyzej kategorie zasobdw pokrywaja sie w znacznym stopniu z wyréznionymi
wczesniej trzema wymiarami i stanowig zasoby w znaczeniu: materialnym (budynki, infrastruktura),
organizacyjnym (struktura organizacyjna, zarzadzanie), merytorycznym (jakos¢ programdw i szkolenr)
i relacyjnym (sprzyjajace srodowisko).

Kompetencje sa wypadkowa wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, motywacji i postaw — w szerszym
znaczeniu: zarzgdzania zasobami ludzkimi. Zasoby kompetencyjne pracownikéw obejmujg — poza
tematyczng znajomoscia przedmiotu szkolen czy programu edukacji - réwniez znajomos¢ specyfiki
instytucji publicznych (lub/i prywatnych, jesli dotyczy to prywatnej placéwki edukacyjnej). Elementami
wspomnianych zasobéw sa réwniez: wiedza i doswiadczenie w planowaniu, prowadzeniu i ewaluacji
przedsiewzieé edukacyjnych, a takze dostarczanie wsparcia uzupetniajacego po zakoriczeniu szkolen,
tzw. follow-up.

Strategiczny i operacyjny poziom zarzadzania instytucji edukacyjnej jest z kolei pochodna
tego, jak pracownicy i wspdtpracownicy sg skoncentrowani na zadaniach, w jakim stopniu potrafig
wspotpracowad, by swiadczy¢ ustugi edukacyjne na najwyzszym poziomie. Organizacyjne zdolnosci

8 W opisie uzywane sg zamiennie ,wymiary”, poniewaz opis na skalach jest mozliwy wéwczas, gdy przyjmujemy wymiary zasobéw (w opisie poszczegélnych
obszaréw), a nie rodzaje zasobow. Podziat na rodzaje zasobéw tak dtugo jest trafny, dopdki nie chodzi o wskazanie stopnia rozwoju np. zasobdéw
indywidulanych czy innych.
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instytucji czy organizacji sa funkcja gotowosci i podejmowania proaktywnych dziatan wobec
wewnetrznych i zewnetrznych zmian.

Poziom organizacyjny ma wptyw na zachowania i postawy pracownikéw (w tym nauczycieli,
wyktadowcdw, trenerdw) i uczestnikdw szkolen. Dotyczy to sposobu, w jaki przyswajane sa wiedza,
umiejetnosci i kompetencje. Transfer informacji i wiedzy to tylko czes¢ procesu uczenia i nauczania.
Uczestnicy programoéw szkoleniowych musza mieé motywacje do zdobycia, a takze sprawdzania
i modyfikacji nabytej wiedzy i umiejetnosci. Wymaga to statej gotowosci do jej poszerzania. Z kolei
srodowisko zewnetrzne, jesli jest sprzyjajace, dostarcza zachet i wzmocnien do kontynuowania
ksztatcenia i podwyzszania kompetenciji.

Rozwdj zasobdéw w instytucji edukacyjnej pod wieloma wzgledami jest taki sam jak w innych
organizacjach. To samo dotyczy oceny zasobdw w tej instytucji. Réznica polega na:

— specyfice kompetencji i umiejetnosci pracownikéw jako nauczycieli, trenerdw, facylitatorow

(wymiar indywidualny);

— specyficznych zasobach instytucji edukacyjnej jako organizacji (wymiar organizacyjny);

oraz

— relacji z otoczeniem zewnetrznym i spotecznym (wymiar systemowy, wymiar sprzyjajacego

srodowiska)®.

Kluczowa kwestia w powodzeniu dziatan na rzecz rozwoju zasobdw jest systemowa integracja tych
wymiardw, wiaczenie kontekstu politycznego, spotecznego, ekonomicznego oraz czynnikdw kultury.
Dziatania skierowane na rozwdj zasobéw powinny z jednej strony uwzgledniac¢ znaczenie tworzenia
zasobdéw indywidualnych, a z drugiej — budowanie sprzyjajacych relacji z otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym. Wzmocnienie zasobdw relacyjnych mozna osiagnac dzieki usprawnieniu komunikacji,
ktdéra utatwia dialog i tworzenie partnerstw (Ubels, Acquaye-Baddoo, Fowler 2010).

Poza typowa aktywnoscia instytucji edukacyjnej warto zwrdci¢ uwage na tworzenie sieci
konstruktywnych relacji (networking), facylitacje i budowanie partnerstw strategicznych, w tym
z osrodkami wtadzy lokalnej. Dzigki podejmowaniu nowych wyzwan w wewnetrznym i zewnetrznym
otoczeniu tworzy sie nowy rodzaj zasobdw instytucji czy organizacji szkoleniowej. Wspierajace
srodowisko oddziatuje na zachowania danej organizaciji i jej cztonkdéw (pracownikéw) przez zachety
i pozytywne wzmocnienia (The Challenge of Capacity Development... 2006).

9  Peter Morgan (2006) zaproponowat interpretacje powigzania miedzy kompetencjami (competencies), umiejetnosciami (capabilities) i zasobami (capacities),
traktujac kompetencje i umiejetnosci jako komponenty zasobéw. W tym ujeciu kompetencje sg specyficznymi zdolnosciami indywidualnymi, umiejetnosci
sg specyficznymi zdolnosciami organizacji w znaczeniu systemowym (lub subsystemowym).
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Tabela ponizej prezentuje skrétowo rozwdj zasobdw indywidualnych, organizacyjnych
i instytucjonalnych z uwzglednieniem trzech etapdéw rozwoju instytuciji.

Tabela 2. Rozwdj zasobdw instytucji, organizacji

Rozwoj Tworzenie Wykorzystanie Utrzymywanie
zasobow

Indywidualny rozwoj adekwatnych umiejetnosci, | zastosowanie, uzycie nabytych redukcja rotacji pracow-
wiedzy, kompetenc;ji i postaw umiejetnosci, wiedzy i kom- nikéw, rozpowszechnianie
petencji w miejscu pracy wiedzy i umiejetnosci
wewnatrz instytucji

IEELIFETRT AN utworzenie efektywnych integracja struktur, proceséw regularna adaptacja struktur,
struktur, proceséw i procedur i procedur w codziennej procesdéw i procedur
pracy instytucji

(GEAIIELEA utworzenie adekwatnych egzekwowanie przepiséw usta- regularne dostosowywanie
EICELVELCUA instytucii, odpowiednich przepiséw | wowych i wykonawczych doty- instytucji, przepiséw usta-
ustawowych i wykonawczych czacych dobrego zarzadzania wowych i wykonawczych

Zrédto: na podstawie Pearson 20114, s. 3.
Zasoby i poziom wykonania
Rozwdj zasobdéw edukacyjnych w tradycyjnym znaczeniu dotyczy technicznych i merytorycznych

aspektéw powigzania kompetencji z poziomem wykonania (performance) czy, inaczej, z poziomem
Swiadczenia ustug przez instytucje edukacyjna.

Wykres 4. Powiazanie zasobdw z poziomem wykonania

poziom

wykonania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powiazanie zasobdéw i poziomu wykonania mozna przedstawic na nastepujacym przyktadzie.
Na ogét szkoleniowcy daza do:

1. opracowania szkolen i programéw edukacyjnych bedacych odpowiedzig na potrzeby
potencjalnych uczestnikéw;

2. przygotowania materiatoéw szkoleniowych zawierajacych uaktualniong wiedze, uzupetniong
o dobre praktyki, analize przypadkéw, krétkie opisy (handouts);

3. zaplanowania uzycia okreslonych metod szkoleniowych utatwiajacych wymiane opinii
i doswiadczen migedzy uczestnikami;
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4. zapewnienia przeniesienia rezultatdw szkolen przez uczestnikéw do konkretnych miejsc pracy
iich zastosowania;
5. wykorzystania gotowych arkuszy ewaluacyjnych po zakoriczeniu szkolenia itd.

Wymienione elementy stanowia zasoby edukacyjne, kazdy z nich jest istotng czescia szkolenia,
arazem decyduja o jego poziomie i o przyjetych standardach jakosci. W takim ujeciu kluczowa dla jakosci
jest dostepnosdé tych zasobdw i mozliwosé ich wykorzystania. O jakosSci decyduja tez: odpowiednia
analiza potrzeb, wtasciwe zaprojektowanie, przygotowanie i przeprowadzenie szkolenia, monitoring
i ewaluacja oraz — co warto dodaé - follow-up, czyli uzupetniajace dziatania wspierajace po zakoriczeniu
szkolenia. Jakos¢ zalezy od trafnosci i uzytecznosci szkolenia, monitoringu i ewaluacji oraz transferu
rezultatéw szkolenia.

Wlaczanie interesariuszy

Witaczanie interesariuszy (stakeholders) do projektéw jest powszechnie akceptowanym elementem
ich realizacji i ewaluac;ji. Interesariuszami sa te osoby, grupy oséb lub organizacje, ktére sg lub moga
zostac objete dziataniami i odziatywaniem instytucji edukacyjnej. To takze podmioty, do ktérych dana
instytucja edukacyjna kieruje swoje produkty czy ustugi. Z drugiej strony — sa to podmioty, ktére moga
same oddziatywacé na instytucje edukacyjna. Przed podjeciem oceny zasobéw warto zidentyfikowad
osoby, grupy, struktury organizacyjne i cate instytucje, ktére moga wesprzeé dziatania instytucji
edukacyjnej przez zaangazowanie w caty proces. Stopierl angazowania interesariuszy moze by¢ rézny
i zmieniac sie w czasie. Moze zacza¢ sie od prostej wzajemnej komunikacji i dalej przybieraé bardziej
zaawansowane formy — przez konsultowanie istotnych kwestii do podejmowania wspdlnych decyzji
i dziatan wspierajacych. Komunikacja i konsultacje utatwiaja rozpoznawanie i analizowanie wspdélnych
probleméw. Sa podstawg do zrozumienia i podejmowania dziatan w obszarze odpowiedzialnosci
poszczegdlnych interesariuszy (np. instytucji nadzorujacych). Jak dowodzg badania (Pearson 2011b,
2012), witgczenie interesariuszy pozwala swiadczyé ustugi na wyzszym poziomie, jesli na skutek
aktywnych dziatan interesariuszy realizatorzy projektéw dokonuja modyfikacji swoich zamierzen.
Dotyczy to takze projektéw majacych na celu zwigekszanie zasobdw, szczegdlnie relacyjnych (enabling
environment).

Podsumowujac, wtaczanie interesariuszy w ocene zasobdw instytucji edukacyjnej jest wazne

z dwdch powodoéw. Po pierwsze, uzyskanie informacji zwrotnej znaczaco poszerza szanse powodzenia
projektéw i programoéw. Po drugie, buduje odpowiedzialnos¢ i zaufanie do rezultatéw oceny zasobdw.

Ponizej podano kilka przyktadéw réznego stopnia zaangazowania interesariuszy:

— wiaczenie interesariuszy w podejmowanie nowych wyzwan zwigzanych z zasobami
wewnetrznymi i otoczeniem zewnetrznym w perspektywie najnowszych trendéw w zarzadzaniu
i w zakresie rozwigzan prawnych i organizacyjnych;

— podejmowanie dziatain w celu podtrzymania i wykorzystania strategicznych partnerstw i powigzan
w perspektywie dialogu z osrodkami wtadzy lokalnej lub centralnej;

— budowanie silnych koalicji interesariuszy, ktére przyczyniaja sie do skutecznego wprowadzenia
zaplanowanych zmian; budowanie oddolnego wptywu na podejmowanie odpowiedzialnosci
instytucjonalnej przez zewnetrznych aktoréw, tworzenie i rozwijanie rzecznictwa, tworzenie lobby
czy szkolenie przedstawicieli mediéw i wiadzy;
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— wsparcie instytucji edukacyjnych dzieki prowadzonej polityce i podejmowanym dziataniom
(samorzad, publiczne instytucje i interesariusze dzielg si¢ w odpowiednim czasie nowymi
informacjami, wyzwaniami zwigzanymi z reformami i nowymi regulacjami prawnymi).

Warunkami powodzenia procesu zmian instytucjonalnych — opartego na uczeniu - s3 m.in. trafna
ocena zasobdéw i wspétpraca interesariuszy z instytucja edukacyjna.

Partycypacyjna autoocena

Autoocena oznacza, ze pracownicy instytucji edukacyjnej przeprowadzajg w duzej mierze sami
i dla siebie ocene zasobdw (pomaga im w tym facylitator), uzywajac specjalnych metod diagnostycznych,
np. siatki pytan, skal odpowiedzi, niedokoriczonych zdan czy — w tzw. podejsciu dramaturgicznym
—nie do konca zdefiniowanych opiséw rél. Tak zorganizowany proces sktania pracownikéw
do zaangazowania, buduje u nich poczucie, ze sami wypracowali rezultaty oceny, i inspiruje
do podejmowania wyzwan, przed ktérymi staje instytucja edukacyjna.

Zatozeniem podejscia partycypacyjnego jest stworzenie wspdlnej wewnetrznej perspektywy
analizy stanu rzeczy, zachowarn, postaw i kompetencji. Doswiadczenie uczestnikéw i ich wiedza
sa bardzo wartosciowym zrédtem w ocenie zasobdéw. Dlatego warto skupié sie na zachecaniu ich
do komentowania, formutowania uwag po prébie opisu i oceny kazdego z wybranych aspektdéw.
Wartoscia dodana bedzie réwniez dzielenie sie¢ przyktadami, zapamietanymi historiami, zdarzeniami
czy anegdotami.

Ocena w prezentowanym podejsciu polega na autoocenie indywidualnej i zespotowej. Poza tym,
o ile to mozliwe przy zaangazowaniu wszystkich stron, interesariusze zbierajg informacje i oceniaja
obecny stan wybranego obszaru edukaciji, a takze stopien realizacji i rezultaty dotychczasowych
przedsiewzigc. Celem jest stworzenie mozliwie precyzyjnego obrazu poziomu zasobdéw w okreslonym
kontekscie. Tworzona w ten sposdb cykliczna diagnoza pomaga uczestnikom procesu okreslié stan
wyjsciowy oraz opisaé stan docelowy, a wyznaczona droga uzyskania zatozonych rezultatéw moze
zostacd przetozona na plan dziatania.

Procesem autooceny — o czym szerzej dalej — kieruje zewnetrzny lub wewnetrzny facylitator. W czasie
warsztatu, serii wywiaddw czy innych form wspétpracy udziela on wskazéwek, uczestniczy w doborze
uczestnikow procesu oraz okresleniu obszaréw funkcjonowania instytucji edukacyjne;.

Metodologia oceny i rozwoju zasobow

Prezentowana metodologia oceny i rozwoju zasobdw (capacity assessment/capacity development
methodology — CA/CD) jest adaptacjg powstatg na bazie potaczenia trzech podejsé: Capacity
Assessment Framework (Wignaraja 2010), Mc Kinsey Capacity Framework (2001) i Analytical Framework
(EPCDM, 2008). Powstaty model, przygotowany z mysla o sektorze edukacji, zaktada, ze ocena zasobdéw
musi uwzgledniaé: cele, funkcje, stosowang metodologie szkolenia i nauczania, kulture organizacyjna
i jezyk komunikacji. Punktem wyjscia jest dostepnos¢ zasobéw materialnych, ludzkich, finansowych,
infrastruktury edukacyjnej, technologii i komunikacji. Analiza obejmuje dodatkowo zasoby organizacyjne
i spos6b zarzadzania instytucja edukacyjna, a takze sfere kompetencji edukacyjnych, obejmujgcych
zakres tematyczny szkolenia i ksztatcenia oraz stosowana metodologie nauczania. Z kolei kategoria
zwigzana ze Srodowiskiem (na ile jest sprzyjajace) odnosi sie do regulacji prawnych, polityki instytucji
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edukacyjnych, a szerzej: polityk publicznych, networkingu oraz zasobdw relacyjnych (w postaci
wzmacniajacych lub ostabiajacych powigzan z innymi instytucjami i organizacjami, adaptacji do zmian
i uczenia sie organizacji oraz angazowania interesariuszy).

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na réznice miedzy modelami w naukach spotecznych (w tym
w edukacji) a modelami w naukach scistych. W modelach fizyki klasycznej i opisujacych urzadzenia
techniczne mozliwe jest bardzo doktadne odwzorowanie rzeczywistych zaleznosci. W naukach
spotecznych, edukacji, ekonomii i finansach, gdzie istotna role odgrywa zachowanie ludzkie, uzyskanie
takiego efektu jest bardzo trudne. Zachowania ludzi, w tym decydentdéw, powinny by¢ uwzgledniane
w opracowywanych modelach (por. Cichocki 2016; Koopmans 1957).

Metodologia CA/CD moze by¢ po pewnych modyfikacjach stosowana do opisu i diagnozy instytucji
zaréwno edukacyjnych, jak i produkcyjnych czy ustugowych. W procesie diagnozy i planowania dziatan
wykorzystuje sie wiedze uczestnikéw oraz ich sposéb narracji'®. Dzieki czynnemu zaangazowaniu
uczestnikdw procesu mozna przyjrzed sie blizej réznym aspektom funkcjonowania danego podmiotu
na poziomie indywidualnym, organizacyjnym i instytucjonalnym, z uwzglednieniem sprzyjajacego
otoczenia (enabling environment). Metodologia CA/CD umozliwia zweryfikowanie stanu zaawansowania
dotychczasowej strategii organizacji/instytucji edukacyjnej oraz jej wdrazania. Kluczowym etapem
jest podjecie dziatan - od diagnozy do zmiany — stuzacych podniesieniu efektywnosci, wydajnosci,
rozszerzeniu rynku ustug czy modyfikacji kultury organizacyjnej. W wybranym, waskim obszarze
dziatania moga dotyczy¢ np. dyspozycji indywidualnych, zarzadzania procesem uczenia, przyjetych
modeli uczenia, komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej lub/i relacji z otoczeniem.

Zalozenia CA

Metodologia CA (capacity assessment) utatwia zdobycie nowej wiedzy o organizacji dzieki wtgczeniu
w proces diagnostyczny przedstawicieli réznych szczebli organizacji/instytucji edukacyjnej. Na poziomie
nizszym, czyli zarzadzania i funkcjonowania instytucji, pozwala stwierdzié, jak autodiagnoza zmienia
postrzeganie instytucji/organizacji (jej misji i celdw, komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej), a takze
relacji ze srodowiskiem.

Warunkiem lepszego zrozumienia obecnego i potencjalnego stanu rozwoju instytucji edukacyjne;j
jest to, by udziat w catym procesie wzieli przedstawiciele roznych dziatéw, z uwzglednieniem
szczebla zarzadzajacego, oraz przedstawiciele interesariuszy. W zaleznosci od wielkosci organizac;ji/
instytucji edukacyjnej uczestnikami np. warsztatu (to jedno z kilku mozliwych rozwigzan) moga by¢é
wszyscy pracownicy i wszyscy cztonkowie kadry zarzadzajacej, wyktadowcy, nauczyciele, trenerzy.
W przypadku wigkszych organizacji/instytucji edukacyjnych liczba uczestnikéw moze ograniczad sie
do kluczowych oséb.

Waznym elementem metodologii capacity assessment jest angazowanie przedstawicieli organizac;ji
w caty proces ewaluacji, poczawszy od diagnozy, koriczac na realizacji planu dziatania. Celem jest
doprowadzenie do zmiany opartej na ocenie i ewaluacji on-going, a istota procesu — tworzenie
konwergencji poprzez wspdlnie uzgadniane i podzielane opinie uczestnikéw w procesie autodiagnozy,
dokonywanej poczatkowo indywidualnie, a na pdzZniejszym etapie grupowo. Taka kolejnos¢ dziatan
utatwia identyfikowanie istotnych spraw, okreslanie kwestii krytycznych, sprzyja pogtebionej refleksji
nad priorytetami, zanim zostanie podjeta decyzja, jakie dziatania zostang wpisane do planu dziatania.

10 Narracja dotyczy zapamigtanych zdarzen, anegdot ilustrujacych pewien stan rzeczy w zakresie indywidualnych zachowan, rozwigzan organizacyjnych,
wzajemnych interakcji i stopnia, w jakim zewnetrzne otoczenie (instytucjonalne, prawne, funkcjonalno-przestrzenne) tworzy sprzyjajace sSrodowisko
(lub tego nie robi) dla efektywnego procesu nauczania i uczenia sie.
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Zastosowanie opisywanej metodologii umozliwia weryfikacje priorytetéw organizacyjnych
oraz zmiane postrzegania i traktowania priorytetéw organizacji lub instytucji edukacyjnej przez
pracownikdw i interesariuszy. Moze tez spowodowac zmiany w komunikacji wewnetrznej w ramach
zespotdw, departamentdéw czy oddziatéw organizacji i budowie lepszych relacji z otoczeniem. Eksperci-
praktycy przed przystgpieniem do dziatan na rzecz rozwoju zasobdw zapoznaja sie z umiejetnosciami
i kompetencjami pracownikdéw, ze strukturg organizacyjng i relacjami instytucjonalnymi z otoczeniem,
aby informacje te uwzgledni¢ w dalszej pracy. Wiedza ta jest punktem wyjscia do analizy i pracy nad
zasobami we wszystkich ich wymiarach: indywidualnym, organizacyjnym i instytucjonalnym.

Proces trafnej oceny wyjsciowego stanu zasobdw jest istotnym etapem przed przygotowaniem planu
dziatania. Jesli jest prowadzony w sposdb partycypacyjny, z udziatem wszystkich zainteresowanych,
to sam jego przebieg buduje zasoby organizacyjne i indywidualne kompetencije.

Analiza zasobéw i mozliwosci - diagnoza

Analiza i ocena zasobd6w instytucji czy organizaciji jest przede wszystkim narzedziem
diagnostycznym. Stuzy do sprawdzenia wybranych komponentéw dziatalnosci i rezultatéw catosci
dziatan instytucji czy organizacji — poziomu ustug i/lub poziomu kompetencji odbiorcéw. Kluczowym
etapem jest integracja oceny z zaplanowanym procesem udoskonalenia, wzrostu, wprowadzenia zmiany,
przy uwzglednieniu wyzwan i mozliwosci zewnetrznych i wewnetrznych instytucji czy organizacji. Dos¢
czesto, zgodnie z prezentowanym podejsciem, ocena zasobdw polega na autoocenie (self-assessment)
stuzacej lepszemu zrozumieniu uwarunkowan wtasnej aktywnosci, szczegdlnie okreslonego poziomu
i sposobu nauczania w przypadku nauczajacych oraz mozliwosci podniesienia tego poziomu (wykonania)
w odniesieniu do procesu nauczania w przysztosci.

Diagnoza m.in. na podstawie autooceny pomaga uczestnikom procesu:

— uzyskac uzgodnione, petniejsze zrozumienie wyzwan dotyczacych mozliwosci rozwoju, stojacych

przed instytucjg edukacyjna;
— uzgodnic¢ opinie na temat wybranych mozliwosci rozwoju;
— zidentyfikowaé czynniki, ktére moga utatwia¢ lub hamowaé wprowadzenie zmiany.

Przeprowadzajac diagnoze, mozna wykorzystac kilka rozwigzan organizacyjnych, obejmujacych
forme pisemna, wywiady, prace w matych grupach i/lub warsztat. W przypadku warsztatu', ktéry
jest najbardziej rekomendowang forma (w praktyce na ogét serii warsztatéw), facylitator prowadzi
sesje, podczas ktérych pomaga uczestnikom w uzyskaniu obrazu organizacji w wybranych obszarach.
Uczestnicy analizujg status instytucji w zakresie dostepnosci zasobdw, umiejetnosci i kompetencji
pracownikoéw, dokonuja przegladu wybranych dokumentdw strategicznych (takich jak misja, wizja,
cele, wyzwania) oraz praktyk zarzadzania, komunikacji, utrwalonych proceséw tworzenia
produktéw/ustug lub —jesli ocena ma dotyczy¢ wezszego zakresu — tylko wybranych obszaréw
krytycznych w funkcjonowaniu organizacji/instytuc;ji.

11 W praktyce jest to na ogot seria warsztatow.
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Wykres 6. Sekwencja dziatan podczas warsztatéw

przygotowanie

autoocena i dyskusja grupowa, narracje indywidualne

tworzenie pomystéw, opinii, opcji (drama jako opcja)

podsumowanie i raport

przygotowanie planu dziatania

monitoring i ewaluacja

dadadaa

Zrédto: opracowanie wiasne.

W trakcie warsztatu poswieconego ocenie i rozwojowi zasobéw niezbedne jest zbudowanie
klimatu pracy zespotowej, ktdra sprzyja gtebszej refleksji i zrozumieniu specyfiki osiggnietych
wczesniej rezultatéw. Siatka pytan (self-assessment grid) podzielonych wedtug wybranych kategorii
oceny zasobdw jest przygotowana tak, by ukierunkowad dyskusje i zachecié uczestnikéw do dialogu,
wymiany opinii wzbogaconych o anegdoty i narracje indywidualne. Pytania stuza inicjowaniu dyskusji
wokét kluczowych obszaréw bedacych przedmiotem oceny zasobdw. Cztery opisowe stadia w kazde;j
z kategorii oceny zasobdw stuzg lepszemu zrozumieniu procesu ,czytania organizacji” (reading
the organization) i bardziej efektywnemu kierowaniu nim. Dyskusja grupowa z kolei tworzy okazje
do dzielenia si¢ nieznang (ukryta w powierzchownym ogladzie) wiedza o instytucji edukacyjnej
jako organizaciji.

Jednym z rozwigzan metodologicznych jest uzycie matrycy autooceny zaprojektowanej tak,
by kierowaé uwage uczestnikdw, a na pézniejszym etapie dyskusje, na temat oceny zasobdéw
i kluczowych wyzwan zwigzanych z mozliwosciami rozwojowymi. Matryca (Capacity Assessment
Grid — CAG) opiera sie na czterostopniowej skali i, co warto podkreslié, jest narzedziem bardziej
opisowym niz oceniajacym. Zawiera opis czterech obszardw: (1) zasobdw, (2) organizaciji i zarzadzania,
(3) metod nauczania', (4) relacji z otoczeniem.

Rezultaty

Po przeprowadzeniu autooceny powotany zespdt z pomoca facylitatora dokonuje podsumowania
i interpretacji uzyskanych rezultatéw. Zostang one przedstawione w raporcie, ktéry zawiera zwykle:

— opis kontekstu, w jakim autoocena zostata przeprowadzona;

12 Obszar metod nauczania, szkolert moze byé zastapiony innym, w zaleznosci od specyfiki organizacji/instytucji.
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— podsumowanie przeprowadzonych analiz w odniesieniu zaréwno do stanu zasobdéw aktualnych,
jak i planowanych w przysztosci;

— przeglad komentarzy i sugestii interesariuszy;

— rekomendacje do przygotowania planu dziatania.

Rezultaty autooceny moga wskazywacé na potrzebe wzmocnienia okreslonego komponentu
czy obszaru dziatalnosci instytucji edukacyjnej i pracy nad nim. Moga zostaé takze pogrupowane w celu
ustalenia priorytetdw, z uwzglednieniem potrzeb, realnych mozliwosci zespotu oraz czasu, jakim ten
dysponuje na realizacje planu dziatania.

Przedstawiciele organizacji moga dzigki analizie rezultatéw autooceny pogtebi¢ wiedze na temat
obecnych i potencjalnych mozliwosci jej rozwoju na réznych poziomach (indywidualnym, organizacyjnym
i instytucjonalnym), a takze $ledzi¢ ich wzrost. Ocena jest zaprojektowana tak, by pomdc:

— lepiej zrozumied silne i stabe strony przywddztwa w organizaciji;

— ocenié¢ mozliwosci adaptacyjne w ramach instytucji/organizacji;

— oceni¢ efektywnos¢ wykorzystania zasobdw;

— lepiej zrozumied, w jakim stopniu instytucja jest zdolna do wprowadzenia zmian organizacyjnych

i operacyjnych;

— poznad, w jakim stopniu instytucja/organizacja jest zdolna promowac uczenie sie i zmiane;

— poznad, w jaki sposdb relacje wtadzy maja wptyw na mozliwosci rozwoju;

— lepiej zrozumieé, jak wzmocnic relacje miedzy aktorami instytucjonalnymi za sprawa networkingu,

partnerstwa, tworzenia otoczenia bardziej sprzyjajacego rozwojowi organizacji, instytucji, firmy;

— lepiej poznac indywidualne potrzeby rozwoju kompetencji pracownikéw;

— lepiej pozna¢ mozliwosci zmian w kulturze organizaciji.

Wynikiem dobrze zaplanowanej autooceny powinno byé wytyczenie jasnego kierunku dziatan
majacych na celu zmiane. Rezultaty dyskusji na temat postepéw w osigganiu przyjetych wskaznikdw,
a takze dostrzezone mozliwosci rozwoju (np. w zakresie wzrostu efektywnosci procesu nauczania
czy poziomu ustug edukacyjnych) powinny zostaé¢ uwzglednione w planie dziatania. Refleksja
organizacyjna nad wybranymi komponentami, wyniki samooceny, kierunki zaplanowanych dziatan stuzg
— po wprowadzaniu zmian i w ich trakcie — jako materiat do ewaluacji on-going i ewaluacji ex post.

Przygotowanie planu dzialania

Przygotowanie planu dziatania to kolejny etap po przeprowadzonej diagnozie zasobéw. Dzieki
diagnozie wiadomo, co nalezy do mocnych, a co do stabych stron instytucji edukacyjne;j. Istotng czescia
planu jest okreslenie priorytetéw i ustalenie odpowiedzialnosci za wdrozenie jego poszczegdlnych
elementdéw. Plan powinien opisywaé punkt wyjsciowy (tzn. zidentyfikowane potrzeby w odniesieniu
do zasobdw), zawieracd liste planowanych dziatan i ich uzasadnienie oraz wstepny harmonogram
(kto?, co?, kiedy? itd.). Ponadto plan dziatania powinien uwzglednia¢ metody ewaluacji i monitoringu,
oczekiwane rezultaty i wstepnie zaktadany udziat interesariuszy.

Przygotowanie bazowego planu dziatania jest istotne z kilku powodéw. Po pierwsze, pozwala ocenic,
czy zaktadane dziatania sa realistyczne. Po drugie, utatwia identyfikacje ryzyk, czynnikéw sprzyjajacych
i niesprzyjajacych realizacji zamierzen, co czesto na etapie planowania jest trudne. Po trzecie, pomaga
zdiagnozowac stan aktualnych zasobdw oraz uzasadnié, dlaczego niektdre z nich sg ograniczone, a ich
rozwoj stosunkowo trudny. Przyktadowy format planu dziatania zostat zaprezentowany w tabeli ponize;.
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Tabela 4. Przyktadowy format planu dziatania

Kto zostanie
Metody ewaluaciji witaczony
i monitoringu do wdrozenia,
realizacji

Oczekiwane
rezultaty/ Harmonogram
zachowania

Zasoby obszar/ Planowane

czynnik dziatania

Proponowany udziat interesariuszy

Zrédto: Warowicki 2012,

Ewaluacja rozwoju zasobow

Rozwdj zasobdw jest procesem ztozonym, a jego rezultaty sa czesto trudne do przewidzenia. Dzieje
sie tak, poniewaz miedzy czynnikami na indywidualnym, organizacyjnym i instytucjonalnym poziomie
zachodzg interakcje (oraz cykle wzajemnych interakcji), ktérych rezultaty sa nieznane. Dlatego — jak
pisze Douglas Horton (2011) — ewaluacja procesu rozwoju zasobdéw stuzy raczej identyfikacji istotnych
czynnikéw, uwarunkowan, by mozna byto ten proces usprawnié i utatwic (a takze uzyskac wsparcie
zewnetrzne), niz tradycyjnej ocenie, uzyskanej na podstawie rezultatéw wykorzystania matrycy logicznej
(results-based on logical framework). Zespo6t zajmujacy sie oceng zasobdw przeprowadza ewaluacje
zorientowanga na uczenie (learning-oriented evaluation) w postaci jednej lub kilku sesji i — w zaleznosci
od potrzeb — wiacza uczestnikéw procesu, w tym interesariuszy, w ewaluacje. Wykorzystanie
whnioskéw z przesztych doswiadczen w ramach diagnozy prowadzi do lepszej, bardziej wnikliwej
autooceny zasobdw.

Ewaluacja autooceny zasobdw rozwojowych oraz plan dziatania pociggaja za sobg
nastepujace pytania:

— czego nauczylismy sie z catego procesu?

— jak mozna usprawni¢ proces autooceny zasobdw?

— jakie zmiany mozna wprowadzi¢ w przysztej ocenie zasobéw i w opracowaniu nastepnego

planu dziatania?
— jakie sa rezultaty zewnetrznego wsparcia?
— jak mozna zwiekszyé wsparcie rozwoju zasobéw?
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Wydaje sie, ze ze wzgledu na kontekst lokalny i otoczenie instytucji edukacyjnej partycypacyjnie
zorientowany proces ewaluacji jest bardziej trafny — z perspektywy planowanej zmiany. Wnosi wigcej
niz ewaluacja przeprowadzana z zewnatrz bez udziatu partycypacji. Co wiecej, jak juz wspomniano,
ewaluacja partycypacyjna moze by¢ traktowana jako kolejny krok w procesie rozwijania zasobéw.

W tym ujeciu jest to ewaluacja zorientowana na uczenie (learning-oriented evaluation).

Interakcyjna zlozonos$¢ modeli wprowadzania zmian

Jedna z kluczowych przestanek zastosowania koncepcji rozwoju zasobdéw jest przewaga
skutecznosci rozwigzywania problemdéw w instytucjach edukacyjnych za pomoca dziatan zmierzajacych
do wzmocnienia zasobdw lokalnych w poréwnaniu ze skutecznoscia dziatan skoncentrowanych
na zaleznosciach linearnych. Chodzi o zaleznosci miedzy zdiagnozowanymi przyczynami probleméw
a przewidywanymi rezultatami dziatah zmierzajacych do pomniejszenia lub wyeliminowania
zjawisk negatywnych. Ma to istotne konsekwencje dla modelu ewaluacji, a takze dla profilu badan
procesu edukacji. Zgodnie z prezentowana perspektywa analizowane sa uwarunkowania rozwoju
zasobdéw. Wzmocnienie zasobdéw lokalnych polega m.in. na tworzeniu warunkéw sprzyjajacych
podnoszeniu kompetencji indywidualnych i zespotowych, na budowaniu sieci konstruktywnych relacji
z interesariuszami. Tradycyjny model interwencji oparty na popularnej matrycy logicznej (logframe)
nie uwzglednia zwigzkdéw funkcjonalnych miedzy zmiennymi niezaleznymi a czynnikami, z ktérymi
w realnej rzeczywistosci sa one powigzane. Uczenie si¢ i nauczanie zaktada interakcje co najmniej
miedzy nauczajacym i uczacym sie. Do tego dochodzi reakcja otoczenia i wptyw na otoczenie w trakcie
procesu uczenia sie i nauczania (por. Fontana 1998; Feldman 1990).

Proces uczenia i nauczania moze by¢ w réwnej mierze opisywany jako przekazywanie wiedzy
i nabywanie kompetencji (ale to nie wyczerpuje catej jego ztozonosci), jak i rozbudowana sekwencja
zachowan indywidualnych i spotecznych, nastepujaca w okreslonym kontekscie. Zachowania
spoteczne, w tym edukacyjne, cztowieka nie daja sie zapisa¢ w postaci funkcji addytywnej'3. Ogranicza
to mozliwosé zastosowania metod ilosciowych (w sposéb w petni odtwarzajacy ztozonosé powiazan
miedzy zmiennymi) w badaniu zjawisk spotecznych, w tym edukacji. Wiekszosé zjawisk i zachowan
cztowieka, nie tylko spotecznych, jest wynikiem wptywu interakcji zmiennych, ktére albo bardzo trudno
wykryé, albo w ogéle nie mozna tego zrobié (por. Wieczorkowska, Wierzbinski 2012)14.

Zachowania edukacyjne, podobnie jak, szerzej, zachowania spoteczne cztowieka zawsze maja
znaczenie uwarunkowane kulturowo i sytuacyjnie. Na przyktad gest podania reki w zaleznosci
od kontekstu moze oznaczad: dziekuje, gratuluje, zgoda, dziert dobry, do widzenia. Co wiecej,
zachowanie cztowieka ma swoje funkcjonalne znaczenie w szerszym kontekscie i dlatego wymyka sie
parametryzacji. Stad zainteresowanie badaczy i praktykéw powrotem do nurtéw teoretycznych i nurtéw
badan nawiazujacych do taczenia etnometodologii i idei interakcjonizmu zainicjowanego pod koniec

18 Zapomoca funkcji addytywnej mozna np. zapisac¢ zachowanie kul bilardowych na stole, poniewaz parametry wyznaczajace tor ruchu kul nie sa ze soba
wewnetrznie powigzane (nie zachodzi migdzy nimiinterakcja). Inaczej jest w przypadku zachowar spotecznych, gdzie czgsciej mamy do czynienia
z kontekstowym czy funkcjonalnym zdefiniowaniem natury czynnikéw niz takim, jakim postuguja sie nauki przyrodnicze w okreslaniu parametréw.
Na tym m.in. polega réznica miedzy zjawiskiem dysonansu poznawczego a prawem grawitacji. W nauce — zaréwno w fizyce, chemii, jak i w psychologii —
istnieja dwie zasadnicze metody prowadzenia badan: ilosciowe (parametryczne) i strukturalne. W psychologii przyktadem zastosowania metod ilosciowych
i strukturalnych jest badanie dyskursu w psycholingwistyce (liczba okreslonych aktéw przy jednoczesnym uwzglednianiu wyodrebnionych struktur
dzielonych na jednostki interakcji).

14 ,Banalny przyktad dotyczy srodkéw nasennych i alkoholu, ktéry usypia. Gdyby wptyw obu zmiennych byt addytywny, popijanie sSrodkéw nasennych
alkoholem powinno powodowac, ze zasniemy jeszcze szybciej. A tu niespodzianka — wptyw nie jest addytywny (efekty zmiennych nie sumuja sig), tylko
interaktywny — grozi nam smieré, a wiec efekt, ktérego nie dato si¢ przewidzieé, znajgc wptyw pojedynczych zmiennych” (Wieczorkowska, Wierzbinski 2012,
s. 36-37). Podobnie wptyw taczenia tlenu i wodoru w H,0 nie jest do przewidzenia, gdybysmy nie mieli wiedzy o rezultacie tego potaczenia, na podstawie
dodawania wtasciwosci tlenu do wtasciwosci wodoru.
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lat 70. XX w. m.in. przez Roma Harrégo (1979, 1980)15. W odréznieniu od typowego badania rdl
spotecznych i regut rzadzacych interakcjami w edukaciji, problem analizowany jest w poszczegdinych
narracjach uczestnikéw zdarzen w ich naturalnym jezyku (account analysis). Uczestnicy warsztatu lub
wywiaddw sa proszeni o przedstawienie wiasnej interpretacji wydarzen i epizodéw. Daje to podstawe
do rekonstrukciji ,sceny” wydarzen spotecznych na podstawie doswiadczenia uczestnikdéw.

Podobna funkcje moze petnié metoda dramy (por. Somers 1994, 1996). Analiza tych samych
epizoddw z perspektywy poszczegdlnych uczestnikéw stwarza okazje do konfrontowania spotecznego
rozumienia rél spotecznych i wynikajacych z nich regut zachowania z ich indywidualnym rozumieniem
(role-rule analysis). Dzieki zastosowaniu tego rodzaju metod jakosciowych uczestnicy i badacze procesu
majg wiekszg mozliwos¢é zrozumienia istoty réznic miedzy obserwatorem a aktorem w konkretnej
sekwencji zdarzen i, wydaje sie, staja blizej natury badanych zjawisk. To pozwala réwniez zniwelowaé
réznice miedzy perspektywami ja —inni” (réznice w dostepie do informaciji, efekcie fokusowania
uwagi, celach percepcji ja —inni, por. Wieczorkowska-Wierzbiriska 2011). Analiza narracji uczestnikéw
procesu analizy zasobéw w kilku wymiarach potaczona z przytaczaniem anegdot zbliza metode
autooceny zasobéw m.in. do podejscia dramaturgicznego Harrégo (1980a) czy do analizy dyskursu
w psycholingwistyce.

Rola facylitatora

Jak juz wczesniej zasygnalizowano, format partycypacyjnego warsztatu wymaga udziatu
doswiadczonego facylitatora's, ktéry poprowadzi sesje, zadba o dynamike grupy, réwnomiernie roztozy
aktywnos¢ poszczegdlnych uczestnikéw, przygotuje i poprowadzi éwiczenia. To facylitator na wstepie
warsztatu udziela uczestnikom informacji na temat celéw szkolenia, jego programu i oczekiwanych
rezultatéw. Facylitator jest tez odpowiedzialny za logistyke i przygotowanie wspdlnego raportu.
W praktyce oznacza to, ze taczy on kilka rél: przewodnika, instruktora po éwiczeniach, aktywnego
stuchacza, wspierajagcego moderatora, osoby przyspieszajacej (utatwiajacej) proces, dbajacej o przebieg
poszczegdlnych czesci warsztatu i planujacej kolejne dziatania.

Facylitator — podobnie jak doswiadczony szkoleniowiec — nie dostarcza gotowych rozwiazan,
ale zadaje trafne pytania, ktére stymuluja refleksje wsréd uczestnikdw. W czasie warsztatu facylitacja
i partycypacja sa ze sobg powigzane.

15 Rom Harré zaproponowat rekonstrukcje dramaturgii wydarzen z préba odtworzenia kontekstu.

16 Facylitacja w wigkszym stopniu koncentruje si¢ na utatwianiu i wspieraniu procesu grupowego, podazajacego w nie do korica znanym kierunku. Moderowanie
polega gtéwnie na prowadzeniu sesji czy spotkania przy jednoczesnym kierowaniu w okreslonym kierunku.
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Wykres 7. Relacje miedzy facylitacja i partycypacja

proces wiaczania
innych uczestnikéw
do wspdlnych

partycypacja
analiz i dziatan
oraz wzajemnego
uczenia

Zrédto: Schwarz 1994, s. 269-270.

Podstawowe umiejetnosci facylitatora, ktdre sg szczegdlnie przydatne w czasie warsztatu
poswieconego ocenie zasobdw, to:

— zachecanie uczestnikéw do aktywnego udziatu i podtrzymywanie ich zaangazowania,

— poszerzanie dyskusji o nowe istotne elementy,

— wspieranie procesu partycypaciji,

— podsumowywanie kluczowych punktéw wynikajagcych z ¢wiczen i dyskus;ji,

— podejmowanie decyzji na drodze konsensusu,

— koncentrowanie dyskusji na przedmiocie warsztatu,

- stymulowanie refleks;ji i uczenia,

— rozumienie uwarunkowan kulturowych i kontekstualnych,

— promowanie poczucia wtasnosci, autorstwa rezultatéw warsztatu.

Rola facylitatora wydaje sie niezbedna w procesie oceny i rozwoju zasobow. Facylitator pomaga,
jak wspomniano wczesniej, w zbudowaniu klimatu pracy zespotowej, ktéra sprzyja gtebszej refleks;ji,
zrozumieniu specyfiki osiagnietych wczesniej rezultatéw.

Zastosowanie metody rozwoju zasobow w instytucji edukacyjnej
Nie ma takiej instytucji edukacyjnej, ktéra nie dysponuje zadnymi zasobami'’. Kluczowe jest,
czy obecny ich stan umozliwia Swiadczenie ustug na wystarczajaco wysokim poziomie.
Zatozeniem lezagcym u podstaw pojecia rozwoju zasobdw jest proces zorientowany na zmiane.
Z tej szerokiej perspektywy mozna przyjaé, ze edukacja rdwniez zorientowana jest na zmiane
(np. dzieki nowej wiedzy dochodzi do zmiany zachowan, postaw lub/i struktury organizacyjnej). Dyskusje
w ostatniej dekadzie na temat konceptualizacji procesu nauczania wykroczyty poza sam ten proces
i skierowaty uwage badaczy i praktykdw na proces wspierajacy uczenie.

17  Podobnie jest w przypadku stanu kapitatu spotecznego, wynikajacego ze stanu zasobdw, dostepu do nich oraz z sieci relacji spotecznych.
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Ma to swoje konsekwencje, ktdre polegaja na:

1. wyjsciu poza tradycyjny sposdb ujmowania zasobéw uczenia (takich jak analiza potrzeb
edukacyjnych, projektowanie i planowanie szkolen), procesu edukacji (z uwzglednieniem réznych
form i metod szkolenia/uczenia, a takze przy zatozeniu ewaluacji rezultatéw), a takze na przejsciu
od analizy ,zdarzen edukacyjnych” do follow-upu, stanowigcego istotng czes¢ edukacji's,

2. przejsciu od nauczania do uczenia i skoncentrowaniu uwagi na wspierajagcym otoczeniu
(enabling environment), co wymaga facylitacji, zaangazowania interesariuszy i waznych aktoréw
instytucjonalnych; ten rodzaj zasobéw spoteczno-relacyjnych nie byt uwzgledniany w tradycyjnym
rozumieniu edukacji;

3. monitoringu i ewaluacji w wiekszym stopniu skoncentrowanych na rezultatach uczenia (zmiana
zachowan uczestnikéw, procedur w instytucji edukacyjnej) niz na rejestrowaniu sadéw i obserwac;ji
uczestnikdw szkolen czy procesu edukacji. Rosnie w zwigzku z tym potrzeba zastosowania
w ewaluacji metod partycypacyjnych, przewidujacych udziat instruktoréw, nauczycieli, trenerdéw,
specjalistédw IT, uczestnikdw szkolen i reprezentantéw interesariuszy.

Ksztattujaca sie nowa rola instytucji edukacyjnej jako facylitatora procesu uczenia i zmian
rozwojowych' wymaga innego niz tradycyjne podejscia do oceny i ewaluacji?®. W praktyce to oznacza,
ze oprécz dostarczania programoéw nauczania i kurséw, ktérych celem jest osiagniecie przez
uczestnikdw pewnego poziomu kompetenciji technicznych czy spotecznych (lub jako dodatku do nich),
instytucja edukacyjna ma za zadanie wzmacniac relacje, wtaczac i angazowad interesariuszy na poziomie
instytucjonalnym — a wszystko po to, by wspiera¢ uczenie.

Takie ujecie przenosi akcent z transferu wiedzy i umiejetnosci na poziomie indywidualnym
na rozpatrywanie wzajemnych relacji organizacji, instytucji, sieci powiagzan i systemu, w jaki
sg wbudowane. Ocena zasobdw powinna zatem by¢ zaprojektowana w taki sposdb, by przy udziale
wybranych oséb, uczestnikéw procesu tworzyé nowe rozwigzania oraz umozliwiaé identyfikacje
i artykulacje szerszego spektrum czynnikéw zwigzanych z uczeniem i powstawaniem zmian.

Warto podkreslié, ze obie wspomniane wyzej role instytucji edukacyjnej sa réwnie wazne. Przyjmujac
szersza perspektywe na uczenie oraz na ocene i ewaluacje procesu uczenia, wydaje sig, ze tatwiej
zdiagnozowac zasoby relacyjne na wyzszym, bardziej ztozonym poziomie i procesie trwajagcym dtuze;j
(np. w odniesieniu do dwu- lub trzyletniego programu, w ktérym szkolenie jest tylko jedng z form
interwencji), natomiast wydzielony, krétki kurs szkoleniowy tatwiej oceni¢ w tradycyjny sposdb.

Podsumowanie

Rozwdj zasobdéw instytucji edukacyjnej jest pod wieloma wzgledami zblizony do rozwoju zasobdéw
innych instytucji czy organizacji. Podobnie jest z oceng zasobdéw. Réznica polega na specyfice
kompetencji na poziomie indywidualnym, charakterze zasobdéw wynikajacym ze struktury instytucji
(poziom organizacyjny), a takze na rodzaju jej relacji z otoczeniem instytucjonalnym i systemem
spotecznym (srodowisko).

18 Podjecie dziatar wspierajacych, uzupetniajgcych standardowy czas trwania nauczania czy szkolenia.
19 Szerzejnaten temat w Grolnick, Ryan 1987.

20 W angielskim znaczeniu assessment.
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Podejscie oparte na wzmacnianiu i rozwijaniu zasobdw, jako bardziej systemowe w poréwnaniu
do badania linearnych zaleznosci, uwzglednia funkcjonalne zwigzki majagce wptyw na wzmacnianie
zasobdéw w szerokim znaczeniu: od spotecznych, ekonomicznych i kulturowych po srodowiskowe.
Koncentracja na potrzebach odbiorcéw edukacji, ich deficytach i problemach (need based approach i/
lub) na potrzebach instytucji edukacyjnej nie daje petnych mozliwosci analitycznych w poszukiwaniu
potencjatéw i wzmacnianiu zasobéw lokalnych (asset based approach). Takie podejscie czesto
prowadzi do fragmentacji dziatan zaradczych i ,ukrywa" to, ze w rzeczywistosci problemy sa wzajemnie
powiazane i wynikaja z ostabienia czy wrecz zatamania potencjatéw i zasobdéw w szerszym znaczeniu.
Wydaje sie wiec, ze w szeroko rozumianej edukac;ji oraz w procesie rozwoju zasobdéw dobrze jest
analizowac takze tworzenie sprzyjajacego otoczenia.
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Ewaluacja wsparcia kompetencji oséb na
rynku pracy i promocji zatrudnienia. Pelny
obraz efektow z mikro- i makroperspektywy

Jacek Pokorski

Abstrakt

W rozdziale przedstawiono mozliwosci tagczenia perspektywy
uczestnika z perspektywa rynku w ewaluacji wptywu (impact evaluation)
réznych form wsparcia rozwoju kompetencji oséb na rynku pracy
oraz promocji zatrudnienia. Przeanalizowano w nim przyktady krajowych
studidw ewaluacyjnych, ktére wykorzystujg wspomniang perspektywe
mikro- i makro- (zwtaszcza ewaluacje efektéw polityki spéjnosci Unii
Europejskiej, realizowanej w Polsce) i ktére opieraja si¢ na tzw. podejsciu
kontrfaktycznym. Przedstawia ewolucje dotychczas stosowanych podejsé,
wykorzystywanych Zrédet danych i zwiazanych z nimi ograniczen.
Wskazuje takze na korzysci z synergii powstajacej w wyniku potaczenia
mikro- i makroperspektyw badawczych.

Wprowadzenie

Od ponad dekady w polskich badaniach ewaluacyjnych rozwija sie
metodologia szacowania efektéw przyczynowych dziatan pomocowych
réznego typu, odwotujaca sie do tzw. podejscia kontrfaktycznego.

W praktyce tego typu ewaluacje podejmuja probe wyekstrahowania
wptywu czynnikéw zewnetrznych (cechy pracownika, cechy pracodawcy,
koniunktura, inne uwarunkowania jednostkowe, lokalne, specyficzne etc.)
na obserwowane zmiany u oséb poddanych oddziatywaniu interwencji

i w rezultacie oszacowania tzw. efektu netto pomocy. W tym celu
wykorzystuje sie odpowiednie grupy referencyjne, ktdre obrazuja potozenie
beneficjentéw w sytuac;ji, gdyby nie skorzystali ze wsparcia. Na podstawie
wczesniejszych ewaluaciji, positkujgcych sie gtdwnie metodami
deklaratywnymi do ewaluacji efektéw (brutto) szkoler czy innych
éwczesnych ustug rozwojowych, mozna stwierdzié, ze ugruntowane

od pewnego czasu podejscie kontrfaktyczne stato sie milowym

krokiem w dorobku krajowego systemu ewaluaciji. Nie bez znaczenia

w upowszechnianiu tego podejscia byty wytyczne poszczegdlnych dyrekcji
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Komisji Europejskiej (KE) — por. The Programming Period... 2013; Programming Period... 2015; Common
methodology... 2014 — i regulacje ogdlne dotyczace funduszy europejskich.

Nalezy podkresli¢, ze w ostatnim czasie rozwinety sie rézne warianty podejscia kontrfaktycznego,
szacujgce zaréwno efekty bezwzgledne (netto), jak i przyczynowe efekty wzgledne (relative causal
effects — Pokorski 2016), wskazujace przewage jednego instrumentu pomocy nad innym w zakresie
ich skutecznosci. Testuje si¢ przy tym rézne zrédta danych (coraz czesciej wtdrnie wykorzystuje
sie w tym celu dane z dostepnych rejestréow publicznych i badan statystycznych), a takze rozszerza
sie zakres podmiotowy analiz przyczynowych. Obejmuja one uczestnikéw, gospodarstwa domowe,
pracodawcéw, jednostki terytorialne odpowiedzialne za wdrazanie okreslonych aktywnych polityk
rynku pracy lub wsparcia przedsiebiorczosci. Niemniej nalezy podkreslié, ze wypracowane podejscie
nadal wydaje sie niedoskonate z uwagi na stosunkowo waski zakres analizowanych efektéw, ograniczony
do perspektywy jednostek. Dotychczasowe ewaluacje kontrfaktyczne, opierajac sie na dopasowaniu
(matching) uczestnikdéw i oséb niepoddanych interwencji — ktére ma sprawic, ze jednostki te od strony
statystycznej staja sie blizniaczo podobne? — oraz na analizie réznic w ich zmieniajace;j si¢ w czasie
sytuaciji, ograniczaja sie de facto do efektéw z mikroperspektywy. Pokazujg zatem, jak uzyskana
pomoc zmienita sytuacje osoby na rynku pracy w zakresie jej kompetencji czy zachowan (motywacja,
aktywizacja). Moze to przektadacé sie na zmiany na rynku pracy w jej najblizszym otoczeniu lub tez nie
miec takiego przetozenia wcale. W duzych i ztozonych (kompleksowych) schematach pomocowych
—takich jak np. wspétfinansowany w Polsce z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) Program
Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020 (PO WER) — zorientowanych na zmiang nie tyle
o charakterze indywidualnym czy lokalnym, ile wzglednie powszechng (na poziomie wielu regiondw,
sektoréw i ogdlnopolskim?), ewaluacja efektdw z perspektywy uczestnikdw to zdecydowanie za mato.
Do uzyskania wiedzy o skutecznoscii efektywnosci wsparcia kompetencji oséb potrzebna jest réwniez
analiza makroekonomiczna, pokazujaca, jak zmiana dotyczaca beneficjentéw przektada sie (rozlewa
sie) narynek pracy i w jakim stopniu realizowane sa cele programu/polityki. Jednoczesnie — podobnie
jak we wspomnianym mikropodejsciu — analiza ta musi réwniez odnosi¢ sie do scenariusza zerowego
(bazowego, kontrfaktycznego) lub alternatywnych kierunkéw interwenciji.

Tu, podobnie jak dekade temu, dysponujemy sporym dorobkiem teoretycznym i empirycznym
z obszaru modelowania makroekonometrycznego. Jednakze préby jego zaprzegnigcia do ewaluacji
wptywu polityk rynku pracy lub innych#, posrednio oddziatujacych na zatrudnienie (bezrobocie,
biernosé zawodowa) i jego strukture sektorowa czy ptace i produktywnosé pracy, pozostaja jak dotad
nieliczne. Podobnie jak w przypadku kontrfaktycznych ewaluacji wptywu z perspektywy jednostek,

w ktdrych podstawy teoretyczne zostaty wypracowane przez Swiatowej stawy autorytety w dziedzinie
mikroekonomii (m.in. James Heckman, Donald Rubin), réwniez aktualne paradygmaty badan wptywu
makroekonomicznego réznego typu polityk na rynek pracy odwotuja sie do prac noblistéw. Dobrym
przyktadem sg prace Dale'a Mortensena i Christophera Pissaridesa dotyczace frykeji na rynku pracy
oraz wynikajace z nich mozliwosci analiz przeptywdw ze stanu bezrobocia, zatrudnienia i biernosci,

a takze mozliwosci analiz danych o nowo tworzonych miejscach pracy w wyniku okreslonej interwencji.

1 Por. ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/ 2014/working/ wd_2014_en.pdf [dostep: 15.09.2019]; ec.europa.eu/regional_policy/sources/
wikiguidance/gne165_esf_monitoring_and_evaluation_guidance.pdf [dostep: 15.09.2019]; ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2014/EN/10102-
2014-179-EN-F1-1.PDF [dostep: 15.09.2019].

2 Rdzni¢ majg sie teoretycznie tylko tym, czy wziety udziat w programie czy nie.
3  Np.wobszarze poprawy adaptacyjnosci przedsigbiorstw do realizacji aktualnych wyzwarn gospodarki.

4 Np. ewaluacji réznego typu instrumentdw wsparcia inwestycji produkcyjnych lub badawczo-rozwojowych w przedsigbiorstwach.

ﬁ reme


http://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2014/EN/10102-2014-179-EN-F1-1.PDF
http://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/10102/2014/EN/10102-2014-179-EN-F1-1.PDF

Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych 20

Optymalne zatem, zwtaszcza w przypadku ewaluacji wptywu wigkszych inicjatyw na rzecz rozwoju
kompetencji oséb i promocji zatrudnienia, wydaje sie podejscie ewaluacyjne taczace walory obu
perspektyw badawczych — uczestnika (pracownika/pracodawcy) i rynku. Nalezy podkresli¢, ze pokaznym
dorobkiem w zakresie wyzej opisanych ewaluacji wptywu mikro- i makroekonomicznego funduszy
europejskich, zwtaszcza EFS i Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) w obszarze rynku
pracy, dysponuje Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) — (por. Mogita, Pokorski i in. 2019).
W niniejszym rozdziale przedstawiono polskie doswiadczenia (w tym réwniez PARP) w stosowaniu
obu podejsé, ich ewolucje i mozliwosci synergii w ewaluacji polityki spéjnosci UE, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem bezposredniego wsparcia kompetencji oséb (pracownikéw) i adaptacyjnosci
przedsiebiorstw (ich pracodawcéw).

Kontrfaktyczne ewaluacje wplywu programoéw na zasoby pracy przedsiebiorstw
i sytuacje pracownikéw (perspektywa mikroekonomiczna)’

Pierwsze inicjatywy w Polsce w zakresie ewaluacji efektow wsparcia kompetenc;ji i promocji
zatrudnienia, oparte na podejsciu kontrfaktycznym i schematach quasi-eksperymentalnych, wigzaty
sie z przedakcesyjnym programem Phare Spéjnosé Spoteczno-Gospodarcza (2002, 2003). Analizy
prowadzone woéwczas przez PARP dotyczyty tzw. aktywnych polityk rynku pracy (active labour market
policies — ALMP), m.in. szkolen dla bezrobotnych, oraz programéw dotacji na inwestycje i doradztwo
dla przedsigbiorcéw®. W pierwszym przypadku, za posrednictwem dwczesnego Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej, skorzystano z danych rejestru bezrobotnych, obstugiwanego przez powiatowe
urzedy pracy’. Uwzgledniono zaréwno informacje, ktére postuzyty do matchingu beneficjentéw z nie-
-beneficjentami, z wykorzystaniem ,usrednionego” indeksu cech podobienstwa (prawdopodobierstwa
udziatu w programie — propensity score matching — por. Trzciiski 2009), jak i wskaznik efektu programu,
jakim miato by¢ podjecie zatrudnienia. Informacja, jaki odsetek uczestnikéw programu, w okreslonym
czasie po zakoniczeniu szkolen, nadal pozostaje w rejestrze bezrobotnych, a jaki istotnie zmienia swojg
sytuacje zawodowa, byta kluczowym (i zasadniczo jedynym) mierzonym efektem netto interwenciji.
Uwzgledniano przy tym réwniez cechy réznicujace (w zakresie programu szkolen — np. efektywnosé
szkolen dla oséb planujacych zatozyé¢ dziatalnosé gospodarcza vs. szkolen specjalistycznych
przeznaczonych dla przysztych pracownikéw najemnych, czy w zakresie kluczowych charakterystyk
uczestnikdw — np. dtugos¢ okresu pozostawania w rejestrze oséb bezrobotnych, pteé, wiek etc.).

Bez watpienia przetomowe wdéwczas, w odniesieniu do obecnych tendencji w zakresie prowadzania tego
typu ewaluacji wptywu, byto wtérne wykorzystanie danych administracyjnych (rejestrowych). Zawieraty
one dane populacji, w odréznieniu od wykorzystywanych w tym celu wynikéw badan statystycznych
Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS) lub badan sondazowych ad hoc, realizowanych na prébach
beneficjentéw i przypadkdéw kontrolnych.

5  Nalezy podkreslié, ze fragmenty niniejszego podrozdziatu przedstawiajace rozwdj kontrfaktycznych ewaluacji wptywu programu na jednostki poddane
oddziatywaniu (perspektywa mikro-) zostaty zaczerpnigte z raportu Badania wykorzystujgce dane rejestréw publicznych (inwentaryzacja), przygotowanego
w 2018 r. przez autora na zlecenie Instytutu Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur (IBRKiK-PIB).

6 W analizach tych w latach 2006-2007 PARP wspétpracowata m.in. z PBS, Pentor Research International i z Uniwersytetem Jagielloriskim.

7  System PULS, zapewniajacy dostep do bogatych charakterystyk bezrobotnych, w tym zaréwno dla beneficjentdw, jak i nie-beneficjentéw EFS —
identyfikowanych w systemie na podstawie numerze PESEL — oraz ewentualny fakt podjecia pracy/zatozenia dziatalnosci gospodarczej i w rezultacie
wyrejestrowanie z systemu bezrobotnych.
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Podobne analizy dotyczace efektéw m.in. w obszarze zatrudnienia, odnoszace sie jednak nie
do wsparcia 0séb, a ich pracodawcéw, PARP przeprowadzita w ramach ewaluacji ex post schematéw
doradczych (2.1) i inwestycyjnych (2.3) Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnosci
Przedsiebiorstw 2004-2006. Wéwczas analizy objety grupe wnioskodawcdéw, sposréd ktérych
wyrézniono ostatecznych beneficjentdw i tzw. nieskutecznych. Na podstawie szczegétowych
charakterystyk dotyczacych kazdej z grup, zawartych w formularzach wnioskéw o dofinansowanie,
do beneficjentéw dopasowano przypadki kontrolne. W tym celu wykorzystano takze indeks PSM,
obliczony réwniez na podstawie tych charakterystyk. Za Zrédto informacji o efektach interwencji
postuzyty dane z GUS?® dotyczace przypadkéw z obu grup, ktdre zostaty poréwnane z wykorzystaniem
metody réznicy w réznicach (difference in differences)®. W zakresie efektow zatrudnienia
przeanalizowano wéwczas m.in. wskaznik liczby pracujacych w osobach, przecietne zatrudnienie
w przeliczeniu na etaty i wysokosé wynagrodzen.

Od tego czasu (2006-2007) w obszarze przedsiebiorczosci i rynku pracy zrealizowano
co najmniej kilka wzglednie podobnych projektéw, bazujacych na rygorystycznej metodologii analiz
kontrfaktycznych i opierajacych sie na danych jednostkowych GUS. Jako najwazniejsze z nich
(o najwiekszym dorobku poznawczym i rozwojowym dla tego typu metodologii) nalezy wymienié:

1. Analiza efektow netto wybranych dziatan Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
2007-2013, z wykorzystaniem podejscia counterfactual impact evaluation w ramach projektu
ewaluacyjnego PARP ,BAROMETR INNOWACYJNOSCI" (PARP/Uniwersytet JagielloAskii EGO,
2015)1,

2. Ustalenie wartosci wybranych wskaznikéw ekonomicznych dla beneficjentéw Regionalnych
Programdw Operacyjnych (RPO) i Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG)
2007-2013 oraz dla dobranych grup kontrolnych (GUS, 2015);

3. Ustalenie wartosci wybranych wskaznikéw ekonomicznych dla beneficjentéw Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013 (PO KL) i dla dobranych grup kontrolnych (GUS, 2017)2.

Jednoczesnie nalezy wspomnieé, ze od 2016 r. funkcje GUS w zakresie obstugi tego typu analiz,
na potrzeby kontrfaktycznych ewaluacji wptywu realizowanych przez rézne instytucje systemu
wdrazania funduszy europejskich, przyjety zinstytucjonalizowang forme. Stato sie to na mocy
postanowien listu intencyjnego Ministerstwa Rozwoju Regionalnego (MRR) i GUS. Jest w nim mowa
o potrzebie zapewnienia analiz kontrfaktycznych GUS do ewaluacji programoéw operacyjnych
realizowanych w Polsce w ramach polityki spéjnosci UE na lata 2014-2020 oraz stosownego
finansowania prac badawczych zlecanych GUS (w ramach Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna,
2014-2020, zob. Statystyka dla polityki spdjnosci... 2015, s. 3, 110-115). Obecnie (przetom 2019-2020)
w toku sg co najmniej trzy projekty analiz kontrfaktycznych, realizowane przez jednostki ewaluacyjne
PARP, Narodowego Centrum Badar i Rozwoju oraz Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju (Krajowa

8 W duzym uproszczeniu - po dopasowaniu do beneficjentéw odpowiednich jednostek kontrolnych sposréd tzw. nieskutecznych wnioskodawcéw,
na podstawie charakterystyk dostepnych w bazie wnioskodawcéw programu, zwracano si¢ do GUS o wyliczenie dla wskazanej listy jednostek
—identyfikowanych po numerach NIP i REGON —wartosci miar srednich dla okreslonych wskaznikdw efektu interwencji (np. wielkosci przychodéw
ze sprzedazy na eksport, zatrudnienia, inwestycji — dla okreslonych lat, w ktérych oczekiwano efektu programu). Wskazniki odwotywaty sie do danych
gromadzonych przez GUS, pozyskanych od przedsigbiorstw na podstawie formularzy F-01.

9  Rdznica na wartosci wskaznika w punkcie docelowym, wyliczona po zniwelowaniu réznicy miedzy przypadkami w okresie bazowym.
10 Zob. badania.parp.gov.pl/images/badania/Raport_Barometr_netto_POIG.pdf [dostep: 15.01.2020].
11 Zob. stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultstronaopisowa/5807/1/1/raport_rpo_poig.pdf [dostep: 15.01.2020].

12 Zob. stat.gov.pl/statystyka-regionalna/statystyka-dla-polityki-spojnosci/statystyka-dla-polityki-spojnosci-2016-2018/badania/badania-kontrfaktyczne/
[dostep: 15.01.2020].
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Jednostka Ewaluacji) we wspdtpracy z GUS (na podstawie danych jednostkowych pochodzacych z badan
statystycznych GUS, przy zastosowaniu tego typu rygorystycznej metodologii i przy zachowaniu
restrykcyjnych zasad tajemnicy statystycznej). Jesli chodzi o mocne strony tego modelu analiz
kontrfaktycznych, nalezy przede wszystkim wskazaé na:
— wysoki potencjat analityczny stuzb statystyki publicznej, ktére sa w stanie sprosta¢ wyzwaniom
metodologii analiz kontrfaktycznych;
— zapewnienie analiz przy zachowaniu tajemnicy statystycznej (do GUS z zewnatrz
sg przekazywane dane jednostkowe, np. ID uczestnikéw; GUS dokonuje oszacowar na danych
jednostkowych (o ile te jednostki wystepuja w zbiorach Urzedu, wylicza réznice wskaznikédw
miedzy jednostkami z grupy poddanej oddziatywaniu a jednostkami kontrolnymi, wyrazone
w miarach srednich (tendencji centralnej); na zewnatrz ,wychodzg" jedynie miary srednie,
np. wartosci nominalne, odsetek, dynamika r/r itp.);
— rézne modele wspétpracy (szeroki — zaktadajacy wieksza role GUS, w tym przy doborze préb
w modelu dopasowanym, uwzgledniajacy charakterystyki firm dostepne w zbiorach GUS,
lub waski — zaktadajacy po stronie GUS jedynie obliczenia na gotowym dopasowaniu, np. wedtug
zaprojektowanego algorytmu).

Na pierwszy plan —jesli chodzi o stabe strony opisywanego modelu — wysuwajg sie natomiast

nastepujace kwestie:

— analizy na danych GUS sa mozliwe, o ile w jego badaniach statystycznych braty udziat interesujace
nas podmioty (beneficjenci, osoby z puli kontrolnej)®;

— dane GUS dla okreslonych lat sprawozdawczych sa mozliwe do wykorzystania, ale z prawie
dwuletnim opdznieniem;

— model wspdtpracy z GUS co do zasady zaktada koniecznos$é zapewnienia przez jednostke
(zlecajaca GUS prace) odpowiednich ekspertéw (wtasnych lub niezaleznych ewaluatoréw),
ktdérzy beda odpowiedzialni za odpowiednie przygotowanie zbioru dla GUS, z uwzglednieniem
stosownych wariantéw modeli analizy, w zaleznosci od pokrycia danych. Rola ekspertéw powinna
polegaé réwniez na interpretowaniu wynikéw oszacowania z uwzglednieniem logiki interwencji
i kryteriéw oceny. GUS nie prowadzi ewaluacji, a jedynie dostarcza do niej dane (obliczenia,
bez interpretaciji);

— w zaleznosci od modelu wspétpracy uzyskane wyniki analiz [...] nalezy interpretowac
z ostroznosciq, ze wzgledu na [..] brak mozliwosci oceny istotnosci statystycznej
zaobserwowanych réznic migedzy grupq eksperymentalng (beneficjenci) i kontrolng

18 Przyktadowo — w badaniu petnym SP Roczna ankieta przedsigbiorstw w ogdle nie biora udziatu mikroprzedsiebiorstwa (podmioty zatrudniajace ponizej
dziesigciu 0sdb). Z kolei ta grupa podmiotdéw jest objeta badaniem SP-3, ktére z wielu wzgledéw ma charakter czesciowy (reprezentatywny), co zmniejsza
prawdopodobieristwo pokrycia (wykonalnosci analiz). Mato tego — w grupie docelowej SP réwniez GUS nie musi mie¢ petnego zestawu danych dla danego
podmiotu (ID) dla okreslonych lat (jesli chcemy policzy¢ dynamike wskaznika r/r pre- vs post-, potrzebny jest komplet danych za cztery lata sprawozdawcze
(dwa pre-, dwa post-) i dodatkowo to samo dla ,blizniaka” z grupy kontrolnej; brak jednego roku dla pary analizowanych jednostek wyklucza mozliwos¢
dokonania obliczen ,réznicy” (DiD). W przypadku analiz realizowanych w ramach projektu nr 1 — Analiza efektéw netto.., w GUS udato sie znalezé dla
dziatania 4.4 POIG, 31 par firm, dla ktérych dysponowano petnq informacjq (pomiar dla danego wskazZnika w dwéch punktach czasu dla dwdch firm
w parze), co stanowito 31% puli wyjsciowej. Dla dziatania 8.2 POIG znaleziono 104 pary (dla wigkszosci wskaZnikéw) firm, ktére ztozyty sprawozdania SP
za wskazane lata i nie miaty brakéw danych [...], co stanowi 29% puli wyjsciowej. Por. Raport z Analiz... s. 96, przyp. 36, badania.parp.gov.pl/images/badania/
Raport_Barometr_netto_POIG.pdf [dostep: 26.09.2018].

14 Dzieje sie tak z uwagi na: a) czas potrzebny na zebranie informacji przez GUS (start badania +/- w kwietniu roku nastepujacego po roku sprawozdawczym,
tj. wtasciwie tuz po zamknieciu gtéwnych proceséw ksiegowych w firmach); b) restrykcyjne (zgodnie z odpowiednimi standardami statystycznymi)
procedury weryfikacji danych i przygotowania zbioréw do wykorzystania; c) kalendarz publikacji danych (np. dorocznych raportéw GUS Dziatalnosé
przedsiebiorstw niefinansowych) — co do zasady wykorzystanie danych zebranych w GUS, w ramach danej rundy badan firm, do jakichkolwiek innych analiz
celowych (zleconych), przed ich oficjalnym opublikowaniem (zgodnie z grafikiem dla programu badan statystycznych), nie jest praktykowane (analogiczne
podejscie stosuje Narodowy Bank Polski).
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(nie-beneficjenci), ze wzgledu na zagregowany charakter danych uzyskanych z GUS",
choé w nowych projektach realizowanych w ramach listu intencyjnego MRR-GUS ograniczenie
to rzadziej wystepuje (Hermann-Pawtowska, Pokorskiiin 2017, s. 99-116)1S.

Wiele z wyzej wymienionych ograniczert mozna przezwyciezy¢, korzystajac z danych wzglednie
kompletnych i dostepnych niemal ,w czasie rzeczywistym” (tuz po ztozeniu deklaracji przez
uzytkownika lub zatwierdzeniu jej przez Urzad) w rejestrach publicznych (Krajowej Administraciji
Skarbowej, Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, Krajowego Rejestru Sadowego). Pewnym wyzwaniem
pozostajg oczywiscie zasoby ludzkie (wysokiej klasy analitycy, inzynierowie danych, eksperci business
intelligence), zasoby infrastruktury technicznej (umozliwiajgcej przetwarzanie duzych i odpowiednio
zabezpieczonych zbioréw informaciji) oraz skutecznosé egzekwowania obowigzkéw sprawozdawczych.

Sposréd wskazanych powyzej projektéw ewaluacyjnych, w kontekscie problematyki rynku pracy
warto skoncentrowaé uwage na trzecim — Ustalenie wartosci wybranych wskaznikéw ekonomicznych
dla beneficjentéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013 (PO KL) i dla dobranych
grup kontrolnych. Celem wybranych do analizy dziatan PO KL byto m.in. wsparcie i promocja
przedsiebiorczosci i samozatrudnienia. W przeciwienstwie do projektéw finansowanych z Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego — EFRR (Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka — PO IG,
Regionalne Programy Operacyjne) byto to wsparcie o charakterze migkkim i mikrofinansowanie
(szeroko pojete ustugi szkoleniowe dla oséb oraz wzglednie niewielkie wparcie finansowe, zwigzane
z rozpoczeciem dziatalnosci). Badanie koncentrowato sie zatem na ustaleniu wartosci wskaznikéw
ekonomicznych w zakresie nowo powstatych firm. Zostali nim objeci uczestnicy projektéw PO KL, ktérzy
dzieki wsparciu EFS uruchomili wiasng dziatalnosé gospodarczga, oraz nowo powstate firmy niebedace
beneficjentami (podmioty dobrane do grup kontrolnych) — Ustalenie wartosci... 2017". Podstawowym
zrédtem danych znéw pozostaja badania statystyczne GUS, a nie rejestry prowadzone dla dziatalnosci
gospodarczej, aczkolwiek w tym badaniu wykorzystywano réwniez REGON - postuzyt do obliczenia
wskaznika ,przezywalnosci” oraz dostarczyt charakterystyk, ktére byty kontrolowane w modelu
(PKD, lokalizacja firmy). Ponadto stuzyt jako tacznik z numerem PESEL (identyfikator osoby
uczestniczacej w projekcie, pochodzacy z bazy PEFS™ dla PO KL). Bez potgczenia REGON-u z PESEL-em
nie udatoby sie przeprowadzié tego typu analiz. Jednoczesnie mozliwosé potaczenia
REGON-u z PESEL-em pozwalata zidentyfikowaé wytacznie firmy uczestnikéw, ktére przyjety
formy ,osoby fizycznej prowadzacej dziatalnos¢”. Ewentualne pozostate formy (sp6tki) dziatalnosci
wybierane przez uczestnikéw PO KL nie zostaty objete analiza.

Jak pokazuje raport, w odniesieniu do interwencji, bedgcych przedmiotem tego badania (instrumentu
PO KL 2007-2013 skierowanego do 0séb rozpoczynajqcych dziatalnos¢ gospodarczq: dziatania
6.1.3, 6.2, 8.1.2) za punkt wyjscia skutecznosci i trwatosci przyjeto przezywalnosé zaktadanych przez
beneficjentow przedsiebiorstw. Pozostate wskazniki miaty charakter uzupetniajacy, w tym te dotyczgce
liczby zatrudnianych osdéb, formy zatrudnienia, czy tez rocznych kosztéw wynagrodzen [...] rowniez efekty
zwigzane z wynikami finansowymi i aktywnoscig inwestycyjng (np. wielkos¢ przychoddw i kosztdw,

15  Por. Raport PARP z Analizy efektéw netto..., s. 7, przyp. 6, badania.parp.gov.pl/images/ badania/Raport_Barometr_netto_POIG.pdf [dostep: 16.09.2019].
16 Zob. www.parp.gov.pl /publicationslibrary/ebook/719 [dostep: 15.09.2019].

17 Zob. stat.gov.pl/statystyka-regionalna/statystyka-dla-polityki-spojnosci/statystyka-dla-polityki-spojnosci-2016-2018/badania/badania-kontrfaktyczne/
[dostep: 15.09.2019].

18 ,System PEFS 2007 (Podsystem Monitorowania Europejskiego Funduszu Spotecznego 2007) jest systemem informatycznym przeznaczonym
do monitorowania efektéw realizacji projektéw dofinansowanych z EFS. Wraz z kazdym wnioskiem o ptatnos¢ Beneficjent zobowiazany jest do przekazania
[...] danych dotyczacych uczestnikdw projektéw realizowanych w ramach POKL", Por. pokl.parp.gov.pl/index/index/2242 [dostep: 15.09.2019].
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wartosc srodkdw trwatych i naktaddéw na srodki trwate). W odréznieniu od poprzednich dwéch badan

(PARP, GUS) dotyczacych dotacji w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG)
i Regionalnych Programdw Operacyjnych (RPO) dla przedsiebiorstw o ugruntowanej pozycji rynkowe;j,
w ktérych oczekiwano, ze dzieki wsparciu podmioty te istotnie zmienia sie w stosunku do ,blizniakéw
statystycznych” nieobjetych wsparciem, w opisywanym przypadku sytuacja byta nieco odmienna.

[...] jako stan pozgdany (tj. zgodny z oczekiwanymi efektami interwencji) traktowano sytuacje, gdy wartosc¢
wskaznikow dla beneficjentow byta zblizona (nie gorsza) do wartosci obserwowanych w grupie kontrolney.
[...] Uwzgledniajgc specyfike PO KL [...] udzielane wsparcie nie miato na celu tworzenia przedsiebiorstw,
wyrdzniajgcych sie ponadprzecietng pozycjg rynkowq, lecz raczej kreowanie stabilnych miejsc pracy,
pozwalajgcych beneficijentom na utrzymanie aktywnosci zawodowej w dtuzszej perspektywie czasowey.

O braku skutecznosci mozna mowic wiec wytgcznie, gdyby wspierane przedsiebiorstwa osiggaty wyniki
istotnie gorsze niz przedstawiciele grupy kontrolnej. W badaniu poszukiwano zatem odpowiedzi m.in. na
nastepujgce pytania badawcze:

1. Czy przezywalnosc firm zatoZonych przez beneficjentow rozni sie od przezywalnosci podobnych
podmiotdw powstatych bez wsparcia funduszy europejskich (w tym EFS)?

2. Czy profil firm zaktadanych przez beneficjentow rozZni sie od profilu podobnych podmiotow
powstatych bez wsparcia funduszy europejskich (w tym EFS)?

3. Jak ksztattujg sie wyniki finansowe, dynamika zatrudnienia oraz naktady inwestycyjne w firmach
zatozonych przez beneficjentow w porownaniu z innymi podmiotami powstatymi bez wsparcia
Funduszy Europejskich (w tym ESF)?7'®.

Projekt Ustalenie wartosci wybranych wskaznikéw ekonomicznych dla beneficjentéw PO KL i dla
dobranych grup kontrolnych ujawnit réwniez rézne ograniczenia. Zasadniczym wyzwaniem analitycznym
byto poréwnanie beneficjentdw wsparcia i grupy kontrolnej, czyli przedsigbiorstw powstatych
w analogicznym okresie oraz cechujacych sie mozliwie podobnym profilem, ale niekorzystajgcych
z dotacji. Wykonalnos¢é powyzszych analiz byta warunkowana:

— dostepnoscig danych beneficjentéow w rejestrze REGON oraz w zbiorach pochodzacych

z badan statystycznych GUS, prowadzonych z wykorzystaniem formularzy SP-3 (Sprawozdanie
z dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw), PL1/PL2 (Panelowe badanie przedsiebiorstwy);

— mozliwoscia zidentyfikowania w powyzszych zbiorach wystarczajacej liczby przedsiebiorstw,

spetniajacych kryteria przynaleznosci do grupy kontrolnej, a wiec cechujacych sie profilem

19  Por.tamze. Ostatecznie, poza przezywalnoscia (REGON), w badaniu udato si¢ przeanalizowaé nastepujace wskazniki efektow w obszarze zatrudnienia,
pochodzacych z formularza SP-3:
— Pracujacy ogdtem (bez uczniéw): ogétem
—Jaka byta przecietna liczba zatrudnionych na podstawie umowy o prace w danym roku w przeliczeniu na petny wymiar czasu pracy?
— Pracujacy ogétem (bez ucznidw): w tym, dla ktérych jest to gtdwne miejsce pracy: razem
— Pracujacy ogdtem (bez uczniéw): w tym, dla ktdrych jest to gtéwne miejsce pracy: w tym kobiety
—Zatrudnieni na podstawie umowy o prace (petno- i niepetnozatrudnieni) fgcznie z sezonowymi: ogétem
—Jaka byta kwota wynagrodzen brutto wyptacona w danym roku zatrudnionym na podstawie umowy o prace [...] tacznie z obligatoryjnymi sktadkami.
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na tyle zblizonym do beneficjentéw wsparcia, aby uprawnione byto przeprowadzenie analiz
kontrfaktycznych?°.

Wszystkie te ograniczenia tacza sie z faktem, ze analizy nie sg prowadzone na petnym zbiorze
(rejestrze) nowo powstatych podmiotdéw, ale na danych czesciowych (reprezentatywnych —bardzo
licznej?!, ale jednak prébie losowe;j). Skorzystanie w tym przypadku z danych Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych - ZUS (informacje pochodzace z kont ptatnikéw — tj. firm oséb fizycznych
identyfikowanych po potaczeniu PESEL-u z REGON-em —w obszarze aktywnosci sktadkowe;,
tj. wskaznikéw zatrudnienia i wynagrodzen) pozwolitoby uzyskaé pewniejsze dane (nieobcigzone btedem
wynikajacym z préb losowych, niemajace charakteru przyblizenia). Z kolei aktywnos$é w obszarze
podatkowym, obserwowana w rejestrach Krajowej Administracji Skarbowej (KAS), pozwalataby
przedstawié (nie oszacowad!) efekt po stronie wskaznikéw finansowych. Oczywiscie réwniez mielibysmy
do czynienia z okreslonymi ograniczeniami zakresu gromadzonych informacji, w tym przypadku
przez urzedy skarbowe (w szczegdlnosci w zaleznosci od formy rozliczania firm — podatkowa ksiega
przychoddw i rozchoddw, ewidencja przychoddéw, brak wydzielonej ewidencji/karta podatkowa).

Nalezy jednak pokresli¢, ze dzi$ do podobnych celdw Instytucja Zarzagdzajagca PO WER (Departament
Zarzadzania EFS w Ministerstwie Inwestycji i Rozwoju) wykorzystuje wtasnie dane ZUS - analizujac
odprowadzane sktadki i ptatnikédw (w tym przypadku objetych programem szkoleniowym pracownikéw
przedsiebiorstw), monitoruje ,ekonomiczne losy uczestnikdw programu”, np. w postaci zmiany
poziomu wynagrodzenia uczestnikdw szkolen, utrzymania lub zmiany miejsca zatrudnienia. Wydaje sie,
ze w obszarze promocji zatrudnienia i analiz rynku pracy zwtaszcza dane ZUS maja najwiekszy potencjat
do kontrfaktycznych ewaluacji wptywu z perspektywy mikroekonomiczne;.

W tym miejscu nalezy stwierdzi¢, ze od niedawna, w obszarze wtdrnego wykorzystania danych
ZUS m.in. na potrzeby programowania i analiz polityk rozwoju (w szczegdlnosci ewaluacji programoéw
spotecznych), mamy do czynienia z rewolucyjna zmiana. Dzieki nowelizacji ustawy o systemie
ubezpieczen spotecznych?2 ZUS moze przekazywaé m.in. do ministra wtasciwego ds. rozwoju
regionalnego wzglednie szeroki katalog danych (o ktérym mowa w art. 40 ustawy) zwigzanych
z ewidencjg sktadek na ubezpieczenia spoteczne (w tym m.in. informacje o kodzie tytutu zatrudnienia
i wysokosci sktadek odprowadzanych z tego tytutu). Cho¢ mamy w tym przypadku do czynienia
z przetomowym rozwigzaniem opartym na mozliwosci wymiany danych?® jednostkowych oséb
i podmiotdw, zakres dopuszczalnego ustawa ich wykorzystania jest wzglednie waski (zamkniety).

Mowa o danych ZUS zgromadzonych na koncie ubezpieczonego bedacego zaréwno ,uczestnikiem
EFS” (i na koncie jego ptatnika, w tym o wszelkich niezbednych danych identyfikacyjnych ptatnikéw,
jak: NIP, REGON, PESEL, kod PKD dziatalnosci itp. — ust. 3a) jak i — co warte podkreslenia — ,nie-
uczestnikiem EFS" (takze w tym przypadku dotyczy to nie tylko ubezpieczonego/pracownika, ale

20 Zewzgledu na tqczliwosé baz danych i wymogi dot. odpowiedniej liczebnosci proby konieczne okazato sie zawezenie danych wskaznikéw efektu do tych
pochodzqcych z formularzy SP-3 (znaczgco nizsza préba danych z formularzy PL generujgca zbyt duze braki danych). Z kolei dane zbierane na podstawie
formularza SP-3 [badanie reprezentatywne, na losowej prébie podmiotéw zatrudniajacych ponizej dziesigciu oséb — przyp. aut.] nie pozwalajq sledzic loséw
tych samych, konkretnych beneficjentéw w przeciwienstwie do badar panelowych PL1/PL2 obejmujacych corocznym badaniem te same nowo powstate
podmioty. W zwiqzku z tym, Ze préby w tym badaniu nie majq charakteru panelowego, niemozliwe jest sledzenie w kolejnych latach zmian wskazZnika efektu
u konkretnego beneficjenta i w zwigzku z tym oszacowanie DiD (por. tamze).

21 Przyktadowo, dla poddziatania 6.1.3 PO KL korzystano ze zbioru danych dla ponad 150 tys. firm, gdzie dla kazdego roku sprawozdawczego (roku trwatosci
dziatalnosci) pula kontrolna firm byta ponad dziesigciokrotnie wieksza niz uczestnikéw projektéw.

22 Ustawaz dnia 13 paZdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczer spotecznych, tekst jedn., art. 50, ust. 3aic.

23 W druga strone Ministerstwo réwniez ma mozliwos¢ przekazywac dane do ZUS. Por. Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o0 zasadach realizacji programéw
w zakresie polityki spéjnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020, tekst jedn., art. 71, ust. 2 — jest to tzw. ustawa wdrozeniowa.
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tez ptatnika/pracodawcy - ust. 3b). Celem wykorzystania tej, przewidzianej w ustawie, opcji ma

by¢ wytacznie (niestety) spetnienie wymogodw rozporzadzenia EFS i rozporzadzenia ogdélnego dla
Europejskich Funduszy Strukturalnych i Inwestycyjnych. W pierwszym przypadku chodzi o wymogi
odnoszace sie do obowigzku pomiaru wskaznikéw produktdw i rezultatéw dtugoterminowych (m.in
zwigzanych z zatrudnialnoscia) dotyczacych inwestycji EFS i Inicjatywy na rzecz zatrudnienia ludzi
mtodych. W drugim, o wymogi zwigzane z potrzebg ewaluacji wptywu programéw operacyjnych na lata
2014-2020, wykorzystujacych EFS. Dostep do danych ,nie-uczestnikéw EFS" ma stuzyé analizom
prowadzonym za pomoca metod quasi-eksperymentalnych (poréwnujacych uczestnikéw EFS

z odpowiednio dobrang grupa kontrolng nie-uczestnikéw).

Warto podkreslié, ze rozwigzanie to przetamuje dotad niemozliwe do przezwyciezenia bariery
(prawne, mentalne) i pozwala na wykorzystanie bogatych danych ZUS w analityce stuzacej posrednio
strategicznemu zarzadzaniu interwencjami EFS w Polsce. Jednoczesnie ma duzy potencjat zastosowania
w wielu innych obszarach, tym bardziej po potaczeniu z innymi rejestrami. Mozna je wykorzystaé np.

w analizach na potrzeby szkolnictwa, polityki rynku pracy, rozwoju przedsigbiorczosci, zwtaszcza

w kontekscie personelu i dotad nieidentyfikowanych determinant i zaleznosci w tym zakresie,
dotyczacych charakterystyk spoteczno-demograficznych, kosztéw/struktury wynagrodzen, przeptywu
0s6b miedzy firmami, w powigzaniu z czynnikami ekonomicznymi itp. Poza EFS dane obiektywne
(niedeklaratywne) mogtyby zostac¢ wykorzystane w ewaluacjach interwencji oddziatujacych

na zatrudnialnos$é i przyszte wynagrodzenie pracownikéw (np. programy Erasmus+) oraz wyniki
pracodawcéw (np. EFRR).

Dane ZUS wykorzystano w raportach ewaluacyjnych przygotowanych na zlecenie Ministerstwa
Inwestycji i Rozwoju w latach 2018-2019 m.in. w celu:

1. Badania efektéw wsparcia zrealizowanego na rzecz oséb mtodych w ramach PO WER

2014-202024,
2. Metaanalizy wynikéw badan ewaluacyjnych dotyczacych oceny wsparcia z EFS25.

Niewatpliwg zaletg wykorzystania danych ZUS jest ich petne pokrycie dla wszystkich uczestnikéw
wsparcia. Tym samym wyeliminowano problem losowosci proby (i deklaratywnosci informaciji,
uzyskiwanych metoda sondazowa) przy wyliczaniu wartosci wskaznikéw rezultatu dtugoterminowego.
Niemniej wykorzystanie danych ZUS do wyliczania wskaznikéw réwniez napotyka na pewne
ograniczenia. W przypadku niektdrych form zatrudnienia nie zawsze sa odprowadzane skfadki
na ubezpieczenie spoteczne. Dotyczy to 0s6b pracujacych na podstawie umowy o dzieto, studentéw
ponizej 26 roku zycia zatrudnionych na umowe-zlecenie, oséb podejmujacych prace w szarej strefie
oraz 0s6b prowadzacych gospodarstwo rolne, ktére sa ubezpieczone w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia
Spotecznego (KRUS)2é. Rdwniez analiza zarobkéw z wykorzystaniem danych ZUS jest ograniczona.

24 Por. Badanie efektéw wsparcia... 2018. Byto to wieloletnie badanie efektéw wsparcia na rzecz oséb mtodych (PO WER, Inicjatywa na rzecz zatrudnienia oséb
mtodych, Youth Employment Initiative — YEI). Osoby objete wsparciem (badaniem) to osoby nieksztatcace sie i niepracujace (not in employment, education
or training - NEET), w grupie wiekowej 15-29 lat. Celem badania byto m.in. obliczenie wartosci czterech wskaznikéw rezultatu dtugoterminowego
(z Wspdlnej Listy Wskaznikdw Kluczowych), mierzacych efekty wsparcia realizowanego na rzecz oséb mtodych w PO WER, sze$é miesigcy po zakoriczeniu
udziatu we wsparciu. Por. www.power.gov.pl/media/56886/Il_raport_wskaznikowy_27_03_18.pdf [dostep: 15.01.2020].

25 Metaanaliza wynikéw badari ewaluacyjnych... 2018, s. 207-208. Byto to wieloletnie badanie majace na celu synteze wynikéw raportéw ewaluacyjnych
1Zi1P z 2017 r. dla programdw wykorzystujacych EFS (PO WER, RPO) oraz oszacowanie wartosci wybranych wskaznikéw (ze Wspdlnej Listy Wskaznikow
Kluczowych). Osoby objete wsparciem (badaniem) to uczestnicy PO WER bierni zawodowo (osoby nieksztatcace sig i niepracujace), nalezace do réznych
kategorii spotecznych, szes¢ miesigcy po uzyskaniu wsparcia EFS. Por. www.power.gov.pl/media/60892/Metaanaliza_EFS_RCz_2018.pdf [dostep:
15.09.2019].

26 ,Skalazanizenia wskaznika sukcesu zatrudnieniowego liczonego na podstawie danych ZUS jest najprawdopodobniej niewielka [..] 0,5 [..] 3%." (por. tamze).
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Oprécz sytuaciji, gdy sktadka do ZUS nie jest odprowadzana, problem m.in. stanowia niepowiazane
z dochodami sktadki w przypadku oséb prowadzacych wtasng dziatalnosé gospodarcza?’.

Warto jednak podkresli¢, ze dane ZUS wskazujgce na przetrwanie start-upow, ktdre uzyskaty
wsparcie (tj. na kontynuacje dziatalnosci gospodarczej przez osoby, ktére rozpoczety prace na wtasny
rachunek), wraz z parametrami dotyczacymi kondycji ich personelu (wielkosci odprowadzanych sktadek,
przyblizonej wielkosci funduszu wynagrodzen) pozostaja niedostepne z innych, wykorzystywanych jak
dotad w badaniach ewaluacyjnych, Zrédet danych (badania statystyczne GUS, rejestr REGON, KRS).

Na podstawie raportu Metaanaliza wynikéw badan ewaluacyjnych dotyczgcych oceny wsparcia
w ramach EFS, dokumentujgcego wieloletnie (2016—-2018) kontrfaktyczne analizy wptywu EFS,
prowadzone na danych jednostkowych ZUS, dowiadujemy sie m.in. ile oséb w 30 miesiecy po projekcie
nadal prowadzito nowo rozpoczetg dziatalnosé gospodarcza (53%) i jaka jest efektywnos¢ finansowa
wsparcia (por. Metaanaliza wynikdéw badan ewaluacyjnych... Raport czgstkowy... 2018, s. 3—4)28, Warto
jednak podkresli¢, ze w raporcie korncowym z niniejszego badania podejscie mikro- zostato uzupetnione
o perspektywe ,mezo-", dotyczaca wptywu EFS na lokalne (na poziomie powiatéw) rynki pracy. Dzieki
temu dowiadujemy sie np., ze:

1. ,Wsparcie udzielone osobom bezrobotnym przyczynito sie do zmniejszenia poziomu bezrobocia

rejestrowanego na poziomie lokalnym;

2. Przyznanie w latach 2015-2017 tysigca dotacji na rozpoczecie dziatalnosci gospodarcze;j
przyczynito sie do zwiekszenia liczby oséb fizycznych prowadzacych w 2018 r. dziatalnosé
gospodarcza w powiecie zamieszkania uczestnikéw projektu (Srednio o 760 szt.);

3. Zmniejszenie liczby bezrobotnych w powiecie o 1 osobe wymagato poniesienia wydatkéw
kwalifikowalnych na wsparcie zarejestrowanych oséb bezrobotnych w wysokosci srednio 7 tysiecy
ztotych” (Tarsa 2019, s. 16)2°.

Jak wskazuja autorzy raportu, staboscig dotychczasowego podejscia kontrfaktycznego byto to,

Ze pomija ono efekty posrednie wywierane na nie-uczestnikow, w tym zwtaszcza efekt substytucji. Na
przyktad, dzieki wsparciu uczestnik mogt zdobyc prace kosztem nie-uczestnika, co oznacza neutralny
wptyw wsparcia na poziom zatrudnienia, ale interpretowane jest jako pozytywny efekt netto w postaci
poprawy sytuacji zawodowej uczestnika. Podobnie zatoZzenie nowej dziatalnosci gospodarczej dzieki
srodkom EFS moze przyczynic sie do wyparcia z rynku juz istniejgcych przedsiebiorstw. A zatem wyniki
typowych analiz pozawalajg stwierdzic, jaki byt wptyw wsparcia na dalsze losy uczestnika, ale nie
dostarczajq informacji na temat wptywu interwencji na rynek pracy, w tym np. na poziom bezrobocia
[na poziomie lokalnym — przyp. aut.]. Podejscie zastosowane w niniejszym raporcie pomaga uzupetnic
braki w wiedzy, bowiem przedmiotem analizy jest wptyw interwencji EFS na [...] liczbe zarejestrowanych
bezrobotnych w powiecie zamieszkania uczestnika. Wyniki uwzgledniajg wiec efekt substytucji i inne
efekty posrednie [..]%.

27 ,Sposréd osob pracujgcych szes¢ miesiecy po zakoriczeniu udziatu we wsparciu, 5% pracowato na wiecej niz jedng umowe w tym samym czasie.
W przypadku oséb ubezpieczonych z kilku réznych tytutdw, wigkszosé stanowity zbiegi umowy o prace oraz umowy zlecenie, co moze powodowac,
ze umowa zlecenie nie jest obciazona sktadkami na ubezpieczenie spoteczne” (Badanie efektéw wsparcia... 2018, s. 30-31).

28 Por.www.power.gov.pl/media/60892/Metaanaliza_EFS_RCz_2018.pdf [dostep: 15.09.2015].

29 Por.www.ewaluacja.gov.pl/media/79605/Metaanaliza_wynikow_badar_ewaluacyjnych_dotyczacych_oceny_wsparcia_z_EFS.pdf [dostep: 15.09.2015].

30 ,Podejscie to réwniez ma pewne ograniczenia. Pomija efekty wystepujace poza powiatem zamieszkania odbiorcy wsparcia [...]. Zadne z opisywanych podej$é
ani skoncentrowane na dalszych losach uczestnika, ani skoncentrowane na lokalnym rynku pracy nie jest idealne i nie dostarcza petni wiedzy, natomiast
sa one wobec siebie komplementarne, w potaczeniu pozwalajac na znacznie petniejsza i wieloaspektowa ocene dokonanej interwencji” (Metaanaliza
wynikéw badar ewaluacyjnych... Raport czgstkowy... 2019, s. 253-254).
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Odnotowang wiec w ostatniej edycji tego badania ewolucje podejscia — tj. potaczenie perspektywy
uczestnika i rynku lokalnego — nalezy ocenié pozytywnie. Niemniej mozna ja traktowac jako etap
posredni miedzy ewaluacjg z perspektywy mikroekonomicznej a ewaluacjg wptywu EFS na ogdlnopolski
rynek pracy i wskazniki zatrudnienia na poziomie makro-.

Kontrfaktyczne ewaluacje wplywu programoéw na rynek
pracy (perspektywa makroekonomiczna)

Jak wskazano we wprowadzeniu, ewaluacja efektow z perspektywy mikroekonomiczne;j jest
wartosciowa, poniewaz pozwala sprawdzié, czy mechanizm interwenciji jest w ogdle skuteczny dla
uczestnika i jego indywidualnej sytuacji na rynku pracy. Jesli jednak jednostki ewaluacyjne i ewaluatorzy
poprzestaja tylko na perspektywie mikro-, rezygnujac z obserwacji obszaru docelowego z ,lotu
ptaka” (makro-), godza si¢ na brak dostepu do wiedzy na temat posredniego oddziatywania wsparcia
na szersze otoczenie programu (w tym na rynek ustugodawcéw i pozostatych uczestnikdw rynku pracy),
ewentualnego przeptywu efektdw oraz zmiany spotecznej wyrazonej w celach programu. Oznacza
to, ze takie ewaluacje w pewnym sensie redukuja spoteczng uzytecznosc¢ programu tylko do jednej
perspektywy i uzyskuja niepetny obraz efektow.

Analizy z wykorzystaniem modelowania makroekonometrycznego maja dtuga historie w badaniach
z dziedziny ekonomii. Ich rola zaznaczyta sig¢ réwniez w obszarze monitoringu i ewaluacji wykorzystania
funduszy europejskich. Poczawszy od lat bezposrednio poprzedzajacych akcesje Polski do UE,

w urzedzie ministra wtasciwego ds. rozwoju regionalnego, systematycznie zamawiano réznego

typu prace badawcze oparte na modelowaniu makro-, dotyczace szacowanego ex ante wptywu
funduszy unijnych na poziom podstawowych wskaznikéw makroekonomicznych polskiej gospodarki
(PKB, zatrudnienie/stopa bezrobocia, inwestycje itp.). Najnowsza tego typu prace w 2019 r. zamdwit
Departament Strategii Rozwoju Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju. Dotyczy ona wptywu polityki
spojnosci na rozwdj spoteczno-gospodarczy Polski i regionéw w latach 2004-2017%'. Uwzglednia ona
takze oszacowania spodziewanego wptywu funduszy aktualnie realizowanej perspektywy na lata
2014-2020, na poziomie zaréwno ogdlnopolskim, jak i regionalnym. Ponadto analizy dokumentuja
historyczny wptyw funduszy od 2004 r., a takze dostarczaja prognoz do 2023 r., m.in. w zakresie
poziomu zatrudnienia i dochodu mieszkarcéw. Przyktadowo:

1. W2018r. wskaZnik zatrudnienia osob w wieku 20-64 w Polsce wynidst 72,2% [...], gdyby nie
fundusze UE wskaZnik zatrudnienia [...] wynositby 70,3%. [...]| Najsilniejsze oddziatywanie
odnotowano w wojewddztwach warmirisko-mazurskim (3,0 p.p.) i podkarpackim (2,6 p.p.) [...]

2. Polska wehodzgc do UE charakteryzowata sie najwyzszq stopg bezrobocia (19,1%). W kolejnych
latach nastepowat szybki jej spadek do 3,8% w 2018 r, kiedy byta nizsza niz srednia UE-28 o 3 p.p.
[..] o 1 p.p. nizsza dzigki funduszom unijnym. W ujeciu bezwzglednym oznacza to spadek liczby
bezrobotnych o ponad czterysta tysiecy. |...]

3. W pordwnaniu do 2004 r. dochdd na mieszkarica w relacji do sredniej UE zwigkszyt sie 0 19,3 p.p.32

31  Por. www.ewaluacja.gov.pl/media/79609/Wplyw_polityki_spojnosci_na_rozwoj_spoleczno-gospodarczy_Polski_i_regionow_w_latach_2004-2018.pdf
[dostep: 15.09.2019].

32 Skorygowany realny dochdd do dyspozycji brutto gospodarstw domowych na jednego mieszkarica w PPS. Por. tamze.
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Poczatkowo tego typu prace wiazaty sie ze wzglednie szczegdétowymi wymogami Komisji
Europejskiej (KE) i dotyczyty szeroko zakrojonych dziatars pomocowych (catych perspektyw NPR/PWW
2004-2006, NSS/NSRO 2007-2013). W ostatnich latach (2015-2019) prace makroekonometryczne
—w szczegdlnosci zamawiane przez PARP, Instytut Badan Edukacyjnych czy wybrane departamenty
ministerstwa, petnigce funkcje Instytucji Zarzagdzajacej Programem Operacyjnym (POIR, POPW) jako
element ewaluacji danego programu — zaczynaja koncentrowac sie réwniez na wybranych obszarach
docelowych wykorzystania funduszy. Sa to np. spdjnosé spoteczno-gospodarcza makroregionu Polski
Wschodniej, wptyw na konkurencyjnos¢ i innowacyjnosé gospodarki, wptyw na rynek pracy. Abstrahujac
od kluczowej sprawy, jakg jest zapotrzebowanie na wyniki modelowania do celéw poznawczych
i praktycznych (np. realizacji formatywnej, konkluzywej lub spoteczno-politycznej funkcji ewaluacji
w procesie zarzadzania programem lub polityka), zasadniczym warunkiem, aby w ogdéle mdc siegad
po narzedzia modelowania makro- w ewaluacji wptywu programu, powinien by¢ dostep do bogatych
danych statystyki publicznej (przekrojowych, w dtugich szeregach czasowych), a przede wszystkim
znaczny budzet przeznaczony na poddawane analizie dziatania rozwojowe. Kwota zaplanowanych
srodkdéw publicznych musi byé na tyle duza, aby miata realng szanse na oddziatywanie (wywotanie
szoku) na notowane wartosci makroekonomiczne (tfaczne PKB Polski lub jego dynamike r/r, poziom
zatrudnienia/stope bezrobocia itp.).

W praktyce ewaluacyjnej stosuje sie rézne narzedzia modelowania — zaréwno wzglednie proste
jednoréwnaniowe modele ekonometryczne, jak i zaawansowane modele wieloréwnaniowe i modele
réwnowagi ogdélnej, ktére zaktadajg odzwierciedlenie proceséw rynkowych wystepujacych w catej
gospodarce oraz ich wzajemne oddziatywanie, z uwzglednieniem dynamiki i niepewnosci zjawisk
gospodarki rynkowej. Najbardziej zaawansowanymi narzedziami tego typu sa modele DSGE (dynamic
stochastic general equilibrium) — por. Mogita, Pokorskiiin. 2019; EduMod... 201533, Z perspektywy
ewaluacji kluczowe funkcje modelu to dokonywanie oceny wptywu, jaki na wszystkie modelowane
zmienne wywrq zadane przez uzytkownika modelu egzogeniczne zmiany gospodarcze i interwencje
publiczne [..] [funkcja stricte ewaluacyjna — przyp. aut.]. Dodatkowym przeznaczeniem modelu
jest dokonywanie warunkowych prognoz przysztego ksztattowania sie sytuacji spoteczno-
-ekonomicznej w Polsce oraz identyfikacja czynnikéw stojgcych za obserwowanymi w przesztosci
zjawiskami gospodarczymi (funkcja foresightowa) — por. EduMod... 2015, s. 11. Odwotujac sie
do wytycznych KE dla perspektyw 2000-2006 i 2007-2013, mozna oczekiwad, ze solidne modele
makroekonomiczne powinny:

1. odzwierciedlaé strukture popytowa i podazowa gospodarki, przy czym w tym drugim przypadku

uwzgledniaé naktady publiczne zwigzane z analizowang polityka lub programem;

2. uwzgledniaé wyselekcjonowang liste wskaznikéw spoteczno-gospodarczych poddawanych ocenie
i odpowiednie zmienne objasniajace;

3. obejmowac réznego typu funkcje analizy kontrfaktycznej/scenariuszowej i wrazliwosci,
pozwalajacych na symulacje, jak zmienia sie wartos¢ wskaznikéw efektu po modyfikaciji
parametréw szoku (np. naktadéw na polityke edukacyjna, zmiany makroekonomiczne), jak
zachowauja sie te wskazniki z uwzglednieniem interwenciji i bez jej uwzglednienia — czy wreszcie
—jak ksztattowatyby sie one w sytuacji alternatywnej alokacji zasobéw (koszty alternatywne)

— (por. Zaleski 2019; The Ex-Ante Evaluation... 2000; Indicative Guidelines... 20086).

33 Systematyke i wtasciwosci poszczegdlnych typéw modeli mozna znalezé w literaturze oraz w réznego rodzaju raportach metodologicznych poswigconych
poszczegdlnym modelom.
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Z drugiej strony modele z natury rzeczy maja za zadanie uproscié ztozona rzeczywistosé
gospodarcza. Nazbyt kompleksowe i zarazem szczegdtowe ich definiowanie oparte na tysigcach réwnan
czy trudnych do percepcji poznawczej uzytkownika procesach parametryzacji zatozen (estymowanie,
kalibrowanie niepozbawione arbitralnosci zespotéw modelujagcych) moze zniechecaé do siegania po nie
przez jednostki odpowiadajace za ksztattowanie polityki regionalnej lub sektorowej, a w rezultacie
ogranicza¢ uwzglednianie symulacji makroekonomicznych w wytyczaniu kierunkdéw interwenciji.

W literaturze mozna znalezé wiele krytycznych opinii na temat najbardziej zaawansowanych modeli
réwnowagi ogdlnej, wykorzystywanych przez migdzynarodowe organizacje i wiodace think tanki rynkéw
finansowych do analizy koniunktur i gospodarczych skutkéw realizowanych polityk. Zarzuca sig¢ im
czesto nierealne zatozenia, jak np. doskonata konkurencja na rynku, szybkie dostosowywanie sie cen

do zmiany podazy/popytu, réwnowaga w dostepie do informacji, modelowa jednorodnos¢ podmiotéw
gospodarujacych, i w rezultacie mozliwe oderwanie od analizowanej rzeczywistosci gospodarczej.
Skutkiem sceptycznego nastawienia do tych modeli byty ,ruchy reformatorskie”, ktére doprowadzity

do modyfikacji czg¢$ci modelowych (czysto teoretycznych) zatozen i spowodowaty silniejsze oparcie

na mikroekonomicznych podstawach, ale réwniez réwnowazenie — dostarczanych modelami obserwacji
— dowodami pochodzacymi z perspektywy mikroekonomicznej (dane ilosciowe i jakoSciowe pozyskane
od jednostek, analizy w schematach eksperymentalnych i quasi-eksperymentalnych). Przede wszystkim
uznano, ze rynek w praktyce nie jest idealny, wystepuja na nim rézne asymetrie i tarcia (frykcje),

a nastepnie podjeto préby ich zaimplementowania w modelach DSGE.

Z punktu widzenia gospodarki kluczowe zdajq sie byc tarcia na rynkach pracy. Sprawnie funkcjonujgcy
rynek pracy jest podstawq rozwoju gospodarczego, jego kondycja przektada sie na parametry

gospodarki, a takze na kondycje pracownikdw i gospodarstw domowych [...]. Tego typu wspdtczesne
modele DSGE, gdzie frykcyjne rynki pracy sg fgczone szeregiem uwarunkowar politycznych [...]

opierajq sie na zatoZeniach o charakterze mikroekonomicznym [...] preferencji i decyzji konsumentéw
oraz firm — uczestnikow systemu gospodarczego [...]. Wprowadzono tu mechanizm zaproponowany

przez Petera Diamonda z Massachusetts Institute of Technology, Dale’a Mortensena z Northwestern
University i Christophera Pissaridesa z London School of Economics. [...]. Osiowym elementem teorii

Jest zatoZenie o istnieniu na rynku pracy kosztownych tarc-frykcji, ktdre opdzZniajq proces dopasowania
osoby poszukujgcej zatrudnienia z odpowiadajgcym jej wolnym miejscem pracy. [...] Drugim modutem
modelu frykcyjnego rynku pracy sq negocjacje ptacowe oparte o tzw. rozwigzanie arbitrazowe Nasha,
zapozyczone z teorii gier. [...] Podczas negocjacji uczestnicy procesu dzielg pomiedzy siebie pewng
nadwyzke, ktora w przypadku poszukujgcego zatrudnienia zostaje jego ptacq, a w przypadku pracodawcy
zyskiem firmy. Wspdtpraca trwa tak dtugo, dopdki dopdty jest ona optacalna dla obu stron. [...] W tym
przypadku gospodarstwa domowe aktywnie uczestniczg w rynku pracy: dostarczajq prace w zamian za
wynagrodzenie. Odbywa sie to w dynamicznym srodowisku, narazonym na zewnetrzne szoki ekonomiczne
(Wozniak 2019, s. 131-148).

Uwzglednienie tych zaleznosci rynku pracy w zaawansowanych modelach réwnowagi ogdlnej
pozwala bardziej wiarygodnie i doktadnie analizowad rynek i kierowane na niego interwencje.
W szczegdlnosci jest to mozliwe dzieki uwzglednieniu specyfiki kapitatu ludzkiego w modelu,
mechanizmdw, jakim podlega on w rzeczywistosci oraz tego w jaki sposdb reaguje na zewnetrzne
.szoki". Chodzi tu zaréwno na bezposrednie instrumenty aktywnych polityk rynku pracy, jak i dziatania
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o charakterze pasywnym czy interwencje dotyczace potencjatu produkcyjnego pracodawcéw, posrednio
oddziatujace na prace.

Sposréd nielicznych polskich studiéw ewaluacyjnych, w ktérych wykorzystano model DSGE
z frykeyjnymi rynkami pracy, nalezy wspomnie¢ analizy na poziomie sektorowym i makroekonomicznym
dotyczace efektéw wybranych dziatan programéw operacyjnych na lata 2014-2020 - Inteligentny
Rozwydj i Polska Wschodnia34. Wykorzystany w badaniu model VESPA pozwala analizowaé wptyw
dziatan POIR i POPW na szeroko rozumiany rynek pracy: zatrudnienie, bezrobocie, strukture
sektorowa zatrudnienia, a takze poziom ptac i wydajnosci pracy. Uwzglednia przy tym sytuacje,
ze na rynku pracy jednoczesnie funkcjonuje bezrobocie, zatrudnienie i biernos¢ zawodowa, a model
jest w stanie symulowac wszystkie przeptywy miedzy tymi stanami na rynku pracy (np. strumien osob
uaktywniajgcych sie oraz oséb dezaktywizujgcych sie w danym okresie badawczym, a takze strumien
0s06b bezrobotnych znajdujgcych prace i 0séb pracujgcych tracqcych jg). Pozwala to na szacowanie
zaréwno naptywodw, jak i odptywdw z bezrobocia, zatrudnienia i biernosci oraz liczby netto tworzonych
miejsc pracy. [...] parametry modutu rynku pracy wyznaczane zostaty na rzeczywistych danych
historycznych, co pozwala oddac réznice migdzy elastycznosciqg rynku pracy w poszczegdlnych regionach
Polski i zréznicowac wptyw, jaki ma wydatkowanie srodkéw Programdw na rynki pracy w poszczegdlnych
regionach kraju (por. Analiza efektéw... 2019) oraz w podziale na sektory PKD.

Analogiczne badanie ewaluacyjne PARP, realizowane z wykorzystaniem modelu VESPA poprzedniej
generacji w odniesieniu do efektéw makroekonomicznych POIG 2007-2013, w obszarze posredniego
oddziatywania na rynek pracy i kompetencje, dostarczyto nastepujacych wynikéw:

1. Efektem|..] dziatari PARP w ramach POIG jest wzrost zatrudnienia — rocznie w analizowanym
okresie (2007-2025) liczba pracujgcych w gospodarce zwigksza sie dzieki wsparciu srednio
0 0,16%. W okresie 2007-2017, kazdego roku zatrudnionych byto srednio o 45 tys. oséb wiecej, niz
gdyby interwencja nie zostata zrealizowana. Najwiecej pracownikdw przybyto w ostatnich latach
interwencji oraz w 2016 i 2017 roku. W pdZniejszych latach prognozowane jest ujemne odchylenie
od scenariusza bazowego (stopniowe wygaszanie efektow interwencji), ale jest ono nieznaczne.

2. Interwencje PARP spowodowaty rowniez nieznaczny wzrost produktywnosci pracy (srednio
+0,03% dla catego okresu) oraz wzrost ptac (srednio +0,08% dla catego okresu). Jednoczesny
wzrost tych dwdch wskazZnikow swiadczy o reorientacji gospodarki w kierunku coraz wigkszego
zaawansowania technologicznego® [...]

3. Wwyniku wsparcia dziatalnosci B + R + | dfugookresowo zwigkszyta sie produktywnosc polskich
przedsiebiorstw (na skutek rozprzestrzeniania sie wiedzy i tzw. industrial commons®®). [...]

Reasumujgc [...]| wzrosta produktywnosc pracy, zyski firm oraz wynagrodzenia — powodem byt przede
wszystkim wzrost technicznego uzbrojenia pracy (poprawa produktywnosci kapitatu we wspomaganych
firmach i - szerzej — w catej gospodarce) a tq drogq, utworzenie bardziej wykwalifikowanych miejsc pracy

34 Ewaluacje nazlecenie PARP w latach 2019-2022 wykonuje konsorcjum WiseEuropa — Fundacja Warszawski Instytut Studiéw Ekonomicznych i Europejskich,
oraz Ecorys Polska.

35 Zaawansowane technologicznie gospodarki tworza wiele dobrze ptatnych miejsc pracy (charakteryzujacych sige wysoka produktywnoscia).

36 Podstaw wiedzy i mozliwosci (technicznych, projektowych i operacyjnych) wspélnych dla danego sektora przemystu, takich jak know-how, B+ R +1,
zaawansowane umiejetnosci w zakresie rozwoju proceséw i inzynierii czy kompetencje produkcyjne zwigzane z okreslonga technologia.
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i pojawienie sie dodatkowego bodZca do akumulacji kapitatu ludzkiego i organizacyjnego w firmach
(nowoczesne know-how) (Analiza wybranych dziatari 2017, s. 12)3.

Whnioski te oraz rézne wartosciowe rekomendacje, ktérych tutaj nie przytoczono, udato sie
sformutowacd, uzupetniajagc dane z modelu badaniami jakosciowymi z udziatem przedsiebiorcéw
(perspektywa mikroekonomiczna) i ekspertéw-makroekonomistéw. Przeprowadzone wywiady jako
kluczowe czynniki sukcesu wskazaty m.in. na tzw. spillover effects (rozlewanie sie skutkdw pomocy
udzielanej przedsiebiorcom, na szersza grupe powigzanych gospodarczo organizacji, gospodarstw
domowych i 0s6b) — por. Bukowski, Pokorski 2019. Wystepowaty one w szczegdlnosci w projektach
badawczo-rozwojowych i innowacyjnych, realizowanych przez firmy.

Inny przyktad wartosciowego taczenia w badaniach ewaluacyjnych obu perspektyw
(mikro- i makroekonomicznych oraz ilosciowe;j i jakosciowej) dostarczyta ewaluacja PARP z 2016 r.
dotyczaca wptywu Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej 2007-2013 (PO RPW)
na rozwoj przedsiebiorczosci w makroregionie Polski Wschodniej8. Cho¢ problematyka rynku
pracy nie zostata wysunieta w tym badaniu na pierwszy plan, wskazniki dotyczace ilosci i jakosci
zasobodw lokalnych rynkéw pracy wchodzity w obreb wykorzystywanych w badaniu modeli mikro-
(schematy quasi-eksperymentalne PSM i Stratified-PSM — por. Wojtowicz, Widta-Domaradzki
2017) i makroekonometrycznych. Ewaluacje prowadzono zgodnie z podejsciem metodologicznym
kontrfaktycznej ewaluacji wptywu i ewaluacji opartej na teorii (por. Hermann-Pawtowska, Pokorski
i in.2017). Przy tym komponent kontrfaktyczny synergicznie wypetniaty perspektywy mikro-

i makroregionalne (odniesienie obserwowanych zmian w makroregionie do zamodelowanej sytuacji
bez wsparcia PO RPW). W tym przypadku analizy makro- zostaty wykonane przy wykorzystaniu
modelowania ekonometrycznego (modele panelowe dla danych na poziomie wojewddztw, przekrojowe
liniowe i przestrzenne na poziomie podregiondw i przekrojowe na poziomie gmin i powiatdw). Analizy
przeprowadzono w oparciu o wartosci bezwzgledne i wystandaryzowane zmiennych pozyskanych z GUS
i systemu KSI SIMIK 07-13 [...]. Dla najlepiej dopasowanych modeli na prdbie jednostek terytorialnych,
ktdre byty beneficjentem PO RPW, zostata przeprowadzona analiza reszt z modeli, by wskazad, ktére

Z jednostek byty bardziej efektywne w stymulowaniu przedsiebiorczosci pod wptywem srodkéw

z PO RPW, niz wskazywatby na to oszacowany model. Ponadto w oparciu o modele na poziomie
podregiondw oszacowano wptyw netto osi 1. PO RPW na gospodarke poszczegdlnych podregionéw
(por. Ewaluacja wptywu Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej... 2016, s. 29)39.

Zaawansowane modelowanie rynku pracy, w szczegdlnosci z wykorzystaniem makromodeli DSGE,
uwzgledniajgcych mechanizm frykcji wedtug Mortensena i Pissaridesa, jest stosunkowo nowym
dorobkiem metodologicznym w badaniach ekonomicznych. W zwigzku z tym autorowi nie sa znane
jego zastosowania w badaniach ewaluacyjnych stricte ukierunkowanych na wsparcie rozwoju kapitatu
ludzkiego w Polsce (np. PO KL 2007-2013, POWER 2014-2020, Podmiotowe Systemy Finansowania
ustug rozwojowych w ramach Regionalnych Programdéw Operacyjnych 2014-2020). Problematyka rynku
pracy i promocji zatrudnienia zwykle pozostawata tylko elementem analiz makro- o szerszym zakresie
przedmiotowym (np. wptywu wykorzystania funduszy europejskich w Polsce w ramach wszystkich
programoéw operacyjnych na lata 2007-2013). Badania ewaluacyjne wsparcia EFS, cho¢ nierzadko bardzo

37 Por.www.parp.gov.pl/component/publications/publication/analiza-wybranych-dzialan-po-ig-na-poziomie-sektorowym-i-makroekonomicznym-za-
pomoca-modelu-przeplywow-miedzygaleziowych [dostep: 15.09.2019].

38 Ewaluacje na zlecenie PARP w 2016 r. wykonato konsorcjum spétek Evalu, WYG PSDB i EGO.
39 Por.www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/20190211135235sbsjd.pdf [dostep: 15.09.2019].
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zaawansowane*?, koncentrowaty sie jak dotad gtdwnie na ocenie skutecznosci wsparcia i wptywu

z mikroperspektywy (zmiany sytuacji oséb na rynku pracy, a nie na zmianach sytuacji rynkowej wskutek
programu). Cho¢ pewne narzedzia modelujgce w tym sektorze funkcjonujg*, nie sg dotagd powszechnie
wykorzystywane w badaniach ewaluacyjnych. W przysztosci uzupetnienie tej perspektywy z pewnoscia
dostarczytoby wartosciowych wnioskéw i rekomendacji dla polityk rynku pracy i wykorzystania EFS.
Pozostaje to rowniez wyzwaniem dla ewaluacji ex post wykorzystania funduszy unijnych perspektywy
2014-2020.

Podsumowanie

Praktyka prowadzenia w Polsce ewaluacji wptywu wsparcia kompetenc;ji i promocji zatrudnienia
pozostaje bardzo zaawansowana od strony metodologicznej i nierzadko dostarcza wielu wartosciowych
dowoddw i rekomendac;ji w zakresie skutecznosci realizowanych instrumentdéw polityki rynku pracy.

Nie odstaje przy tym od dorobku najlepszych osrodkéw w Europie, podejmujacych tego typu prace
badawcze. Niemniej w ewaluacjach wsparcia kompetencji (zwtaszcza finansowanego z EFS w ramach
polityki spéjnosci UE) wsréd wysublimowanych technik kontrfaktycznych dominuje perspektywa
mikroekonomiczna, skoncentrowana na zmianach, jakie pod wptywem interwencji dokonuja si¢ przede
wszystkim w sytuacji jednostek. Jak pokazano w niniejszym rozdziale, taczenie w ewaluacji perspektywy
pracownikéw i rynku moze ,dopetnié obrazu”, przedstawiajac, w jakim stopniu zmiana na poziomie
licznych uczestnikdw danego programu (jednostek) faktycznie odpowiada na potrzebe spoteczna
(przyczyne realizacji programu) lub rozwigzuje problem o charakterze strukturalnym dla krajowego rynku
pracy. Perspektywa makroekonomiczna, wykraczajac poza bezposrednich uczestnikéw programoéw
wsparcia, jest w stanie uchwycic takze przeptyw wartosci od uczestnika do rynku i zweryfikowaé
ewentualne rozlewanie sie efektéw wsparcia na wyniki pracodawcéw, dochody gospodarstw

domowych —i w rezultacie — na sytuacje spoteczno-gospodarcza kraju. Jak pokazano, oba podejscia
maja mocne strony, ale tez liczne ograniczenia (sa one dobrze rozpoznane - dzieki ponad dekadzie
polskich doswiadczen — zwtaszcza w kontrfaktycznych ewaluacjach wptywu mikroekonomicznego).
Oznacza to, ze ,w pojedynke” kazde moze prowadzi¢ do btednych lub niepetnych osaddéw rzeczywistosci
i oszacowan wartosci powstatych w wyniku wdrazania danego programu publicznego. Na wzér

dobrze ugruntowanej w badaniach ewaluacyjnych triangulacji metodologicznej taczenie perspektyw
badawczych ukierunkowanych na uczestnika (mikro-) i rynek (makro-) powinno pozwoli¢ wzmacniaé
mocne strony kazdej z nich — z pozytkiem dla odbiorcéw ewaluacji (policy makers) — ograniczajac
jednoczesnie watpliwosci dotyczace poszczegdlnych perspektyw (podejsé) i zwigzanych z nimi technik
badawczo-analitycznych.

40 Por. kontrfaktyczne ewaluacje wptywu wsparcia EFS, prowadzone na danych jednostkowych ZUS dotyczace ptatnikéw i ubezpieczonych (Por. Badanie
efektéw wsparcia... 2018, Por. Metaanaliza wynikéw badan ewaluacyjnych... 2018), ewaluacja przyczynowych efektéw wzglednych studiéw podyplomowych
finansowanych z EFS (por. Trzciriski 2013; Efekty dofinansowanego ksztatcenia... 2014).

41  Przyktadowo eksperci z Instytutu Badar Edukacyjnych przygotowali strukturalny model symulacyjno-prognostyczny polskiej gospodarki. Uwzglednia on
zjawiska zwigzane z edukacjq, ksztatceniem dorostych, funkcjonowaniem rynku szkoleniowego, zapotrzebowaniem poszczegdlnych grup zawodowych itp.
Model ma umozliwi¢ symulowanie spoteczno-ekonomicznych skutkéw polityki publicznej ze szczegéinym uwzglednieniem wyboréw edukacyjnych i polityki
rynku pracy. Por. eduentuzjasci.pl/publikacje-ee-lista/inne-publikacje/1230-edumod-model-symulacyjno-prognostyczny-polskiej-gospodarki-raport-
podsumowujacy-projekt.html [dostep: 15.09.2019].
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Jak bada¢ trwalosé i dlugofalowe efekty
ponadnarodowych mobilnosci edukacyjnych?

Jadwiga Fila, Michat Pachocki

Abstrakt

W rozdziale przedstawiono zatozenia badan loséw absolwentéw
mobilnosci edukacyjnych — bytych studentéw i bytych ucznidw szkét
zawodowych. Stanowity one jedna z form ewaluacji efektéw europejskich
programoéw edukacyjnych zarzgdzanych przez Fundacje Rozwoju Systemu
Edukacji w latach 2007-2016. Zrealizowane badania pozwolity dotrzeé
do czesci bytych uczestnikow projektéw i poznad nie tylko ich opinie
na temat zrealizowanych wyjazddw, ale réwniez dowiedzied sie wiecej
o ich obecnej sytuacji zawodowe;j i o ich motywacjach, ktére przetozyty sie
na wybdr pracy i dalszej nauki.

Wprowadzenie

Fundacja Rozwoju Systemu Edukaciji (FRSE) od ponad 30 lat zarzadza
europejskimi programami edukacyjnymi. W tym okresie, w ramach
programéw ,Uczenie sie przez cate zycie" i Erasmus+, ze wsparcia
skorzystato ponad 150 tys. uczestnikéw zagranicznych stazy zawodowych
oraz ponad 200 tys. studentdw realizujgcych studia i praktyki za granica.

Z ogromna popularnoscia wspomnianych programoéw wiazat sie réwniez
wysoki poziom wydatkowania srodkéw unijnych, jakie przeznaczono

na realizacje zagranicznych wyjazdéw edukacyjnych polskich uczniéw

i studentdéw. Zasadne jest zatem pytanie, jak ewaluowac nie tylko jakos¢

i trwatos¢ dofinansowanych mobilnosci, ale réwniez efekty, jakie przyniosty
one uczestnikom w szerszej perspektywie czasowej. Dobrym sposobem,
aby pozyskaé informacje w powyzszym zakresie, moze okazac sie
ewaluacja odroczona (ex post), dotyczaca absolwentéw szkét zawodowych
i uczelni, ktérzy brali udziat w zagranicznych mobilnosciach edukacyjnych
realizowanych w ramach badanych interwenciji.

W niniejszym rozdziale przedstawiono przyktad zastosowania badan
przekrojowych i podtuznych w obszarze badania loséw absolwentéw.
Wykazano, ze metody te odpowiadajg wymaganiom i zatozeniom
zwiazanym z przeprowadzeniem ewaluacji odroczonej, nie pomijajac
ich ograniczen.
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Realizujac opisywane w rozdziale badania, FRSE po raz pierwszy podjeta
prébe ewaluacji wptywu projektéw zagranicznych mobilnosci uczniéw
i studentdéw na ich dalsze losy edukacyjno-zawodowe. Opisane badania
pozwolity dotrze¢ do czesci bytych uczestnikdw projektdw i nie tylko
poznac ich opinie na temat zrealizowanych mobilnosci edukacyjnych, ale
réwniez dowiedzied sie wiecej o ich obecnej sytuacji zyciowej oraz o ich
dalszej sciezce kariery. Zebrane informacje umozliwity réwniez lepsze
poznanie bytych uczestnikdw mobilnosci i ich motywacji zawodowych
oraz ujawnity, czym kierowali sie podczas dokonywania wyboréw
zwigzanych z pracg i dalszg nauka.

Glowne obszary badan i zalozenia merytoryczne

Realizowane badania dotyczyty absolwentéw szkét zawodowych
i absolwentéw uczelni wyzszych, ktérzy w trakcie realizacji programu
ksztatcenia skorzystali z oferty ponadnarodowej mobilnosci edukacyjnej
finansowanej z projektdw europejskich. W przypadku absolwentéw
szkét zawodowych i technikdw byty to staze i praktyki w zagranicznych
firmach i osrodkach szkoleniowych, natomiast w przypadku studentéw
wsparcie polegato na realizacji czesci studidw na zagranicznych uczelniach
oraz praktyk lub stazy w zagranicznych przedsigbiorstwach. Badania
miaty charakter anonimowy, a dane zbierane byty gtéwnie za pomoca
kwestionariuszy online. W przypadku badania absolwentdéw stazy
w ramach ksztatcenia zawodowego dodatkowo zrealizowano wywiady
indywidualne i grupowe z bytymi uczestnikami mobilnosci.

Osoby, ktdre uczestniczyty w badaniach, braty udziat w nastepujacych

programach edukacyjnych:

— ,Uczenie sie przez cate zycie" (Lifelong Learning Programme),
ktory byt realizowany w latach 2007-2013, m.in. dla studentéw
(Erasmus) oraz ucznidw szkét zawodowych (Leonardo da Vinci);

— Erasmus+, w ramach ktdérego kontynuuje sie dziatania z poprzedniej
fazy programowania srodkdéw unijnych w latach 2014-2020
(wsparcie wyjazdéw zaréwno dla uczniéw szkét zawodowych,
jak i dla studentdéw);

— projekty systemowe finansowane ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego, w ramach ktérych realizowane sa staze
i praktyki zagraniczne dla uczniédw na zasadach obowigzujacych
w programach Leonardo da Vinci (w latach 2007-2013)
oraz Erasmus+ (od 2014 r.).

Uczestnicy badan zostali poproszeni o catosciowa ocene mobilnosci
oraz o oceng potencjalnych dtugofalowych korzysci, jakie przynidst im
udziat w programie. W zatozeniu powinno to pozwoli¢ na zbadanie ich
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opinii o przydatnosci zagranicznych wyjazdédw edukacyjnych w dalszej edukac;ji i karierze zawodowe;j.
Skoncentrowano sie przede wszystkim na ocenie interwencji z perspektywy czasu, a takze na dalsze;j
sytuaciji zyciowej uczestnikéw, ze szczegélnym uwzglednieniem zmian, jakie zaszty w ich zyciu na polu
edukacyjnym i zawodowym. Przy opracowywaniu zatozen i narzedzi badawczych brano pod uwage
nie tylko umiejetnosci zawodowe, uzyskiwane w trakcie edukacji formalnej, ale réwniez kompetencje
miekkie, nabywane w procesie ksztatcenia pozaformalnego, w ramach uzgodnionego harmonogramu
zagranicznych mobilnosci.

Tabela 1. Badane grupy docelowe uczestnikéw mobilnosci w podziale na programy europejskie (badanie uczniéw

szkdt zawodowych)
Uczenie si¢ przez cate zycie Erasmus+
—Leonardo da Vinci Ksztatcenie i szkolenia zawodowe

okres realizacji mobilnosci 2007-2013 2014-2016
minimalny okres wyjazdu 2 tygodnie
maksymalny okres stazu 39 tygodni (ok. 9 miesigcy) 1 rok (12 miesiecy)
badane dodatkowe 2012-2013 2014-2016
projekty ze srodkéw EFS (wramach PO KL) (w ramach PO WER)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gtéwne obszary merytoryczne badan dotyczyty nie tylko konkretnych kompetencji, jakie udato
sie uzyskad bytym stazystom i praktykantom, ale réwniez ich przydatnosci na rynku pracy i wptywu
zagranicznych mobilnosci na dalszg karierg i rozwdj osobisty bytych uczniéw lub studentdw.

W przypadku badania loséw absolwentéw szkdt wyzszych istotne byty réwniez takie kwestie jak:
kontynuowanie nauki na kolejnych etapach studidw, rozpoczynanie studiéw na innych kierunkach,

a takze praktyki i staze zrealizowane na dalszych etapach ksztatcenia (zaréwno te obowigzkowe, jak
i niewymagane przez program studiéw). Jednym z interesujacych zagadnien byt takze potencjalny
wptyw realizowanych mobilnosci na podejmowanie decyzji o kolejnych wyjazdach do pracy, na studia
lub na praktyki, ktore byty finansowane z innych zZrédet niz badane programy europejskie.

Tabela 2. Badane grupy docelowe uczestnikéw mobilnosci w podziale na programy europejskie (badanie studentéw)

rok badania badanie trackingowe — badana grupa badanie panelowe — badana grupa
2017 absolwenci mobilnosci z lat 2007-2015 |
(program Erasmus i Erasmus+)
2018 absolwenci mobilnosci z lat absolwenci studiéw w latach:
2016-2017 (program Erasmus+) 2017,2015, 2013
2019 absolwenci mobilnosciz 2018 r. absolwenci studiéw w latach:
(program Erasmus+) 2018,2016, 2014

Zrédto: opracowanie wiasne.

ﬁ Home



Jak bada¢ trwalosé i dlugofalowe efekty ponadnarodowych mobilnosci edukacyjnych? 11

Metody i narzedzia badawcze

W przypadku badania loséw absolwentéw uczelni wyzszych zakres badawczy byt bardzo
szeroki, dlatego zdecydowano si¢ na réwnolegte zastosowanie dwdch, powigzanych ze sobg
schematéw badawczych.

Pierwszy z nich to badanie przekrojowe (nazywane badaniem trackingowym). Obejmuje ono
corocznie nowe grupy respondentdéw, ktérzy spetnia warunki wstepne do badania. Warunkiem
koniecznym do wzigcia udziatu w badaniu trackingowym jest spetnienie obydwu ponizszych kryteriéw:

— zakonczenie mobilnosci w danym roku objetym badaniem, oraz

— zakonczenie studidw (na tym etapie, w czasie ktérego odbyta sie mobilnosg).

Badanie jest skierowane do wyczerpujacej proby, a wiec do wszystkich uczestnikdw mobilnosci,
ktdrzy skorzystali z migdzynarodowego wyjazdu na studia i/lub praktyke czy staz w ramach programu
Erasmus+. Ankieta rozsytana jest cyklicznie, raz w roku (zwykle w listopadzie') do oséb, ktére ukonczyty
mobilnosci w konkretnym roku wybranym do analizy. Dane respondentéw pochodzg z bazy programu,
ktdrg dysponuje FRSE petnigca funkcje Narodowej Agencji Programu Erasmus+ w Polsce. Kazdy
uczestnik mobilnosci po powrocie ma obwiazek wypetnienia tzw. indywidualnego raportu uczestnika
(Participant Report), w ktérym wyraza zgode na dalsze kontakty oraz zostawia swoje dane kontaktowe
(adres mailowy). Stad pochodzga adresy mailowe, na ktére wysytany jest kwestionariusz ankiety
w badaniu.

Drugi schemat to badanie podtuzne (nazywane badaniem panelowym), podczas ktérego badane
sg te same osoby (tzw. panel respondentéw) kilkukrotnie, w okreslonych metodologig interwatach
czasowych. Specyfikg badania panelowego jest to, ze ta sama grupa respondentéw o okreslonych
charakterystykach poddawana jest badaniu w statych odstepach czasu. Oznacza to, ze co jakis
czas te same osoby wypetniaja kwestionariusz ankiety, ktéry w kazdym kolejnym pomiarze ma
bardzo zblizona lub identyczna forme w celu zapewnienia poréwnywalnosci miedzy poszczegdlnymi
pomiarami. Taki charakter danych pozwala okresli¢ dla kazdego respondenta kierunek i dynamike
zmian zachodzacych w jego opiniach i postawach. Mozna dzieki niemu przesledzi¢ takze dynamike
zmian w danej grupie oraz zidentyfikowa¢ mechanizmy przyczynowo-skutkowe zwigzane
z obserwowanymi zjawiskami. Ponadto mozliwe bedzie sprawdzenie, czy daja sie wyréznié dtugotrwate
efekty mobilnosci migdzynarodowej. Celem badania panelowego jest szczegétowa analiza loséw
zawodowych i edukacyjnych absolwentéw mobilnosci, ktérzy ukoriczyli studia przynajmniej pierwszego
stopnia. Gtdwnym przedmiotem zainteresowania jest to, w jaki sposéb w opinii stypendystéw wyjazd
w ramach programu Erasmus+ przetozyt si¢ na rozwdj kompetencji, czy miat znaczenie w ich wyborach
edukacyjno-zawodowych i czy pomdgt w wejsciu na rynek pracy.

Pomiary w badaniu panelowym odbywaja sie trzy razy: rok, trzy lata i pieé lat po zakoriczeniu
studidw. Za moment zakoniczenia studidw uwaza sie w tym wypadku date otrzymania absolutorium
na kierunku studiéw, w ramach ktérego respondent zostat skierowany na stypendium. Tym samym
badaniem zostana objeci absolwenci wszystkich stopni studidw: od licencjackiego lub inzynierskiego
po doktorancki.

1 Realizacja badania w listopadzie pozwala na wtaczenie do badanej grupy wszystkich studentdéw, ktérzy ukonczyli w danym roku etap studiéw — takze tych,
ktdrzy uzyskali absolutorium juz po wakacjach.

ﬁ reme
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Wykres 1. Schemat ilustrujacy poszczegélne pomiary w badaniu panelowym (badanie absolwentéw uczelni

wyzszych).

zakonczenie
studidéw

1 pomiar 2 pomiar 3 pomiar
, ! | ! | ! | | S
[ | [ | [ | | -
lata
N N+1 N+2 N+3 N+4 N+5 N+6 N+7

Zrédto: opracowanie wiasne.

W metodologii badania przyjeto takie cezury czasowe, gdyz uznano, ze mnogosc¢ czynnikéw majacych
wptyw na decyzje zawodowe i edukacyjne respondenta w okresie dtuzszym niz pieé lat powoduje,

ze wptyw zrealizowanej mobilnosci

miedzynarodowej jest ostabiony.

Badania trackingowe i panelowe stanowia w pewnym sensie continuum. Pomiar trackingowy jest
wstepnym etapem do pomiaru panelowego (respondenci wyrazajg zgode na uczestniczenie w kolejnych
etapach, tj. w badaniu panelowym, i pozostawiaja swdj adres mailowy w celu dalszego kontaktu).

Tabela 3. Schematy badawcze zastosowane w badaniu absolwentéw uczelni wyzszych

pomiar trackingowy

pomiar panelowy

charakter pomiaru

pomiar przekrojowy, majacy na celu
dotaczenie do grupy badawcze;j
kolejnych kohort absolwentéw
przy kolejnych edycjach badania

pomiar podtuzny, obejmujacy

za kazdym razem te sama

grupe absolwentéw w okreslonych
interwatach czasowych

respondenci

warunki konieczne

- w ciggu roku poddanego
analizie odbyty wyjazd
w ramach stypendium

oraz

- zakonczyty etap studiéw, w ramach
ktdérego odbyt sie wyjazd

dla 0séb badanych:

- wziety udziat w bada-
niu trackingowym

oraz

- wyrazity zgode na udziat w badaniu
panelowym i podaty adres mailowy
do dalszego kontaktu.

metoda badawcza

ankieta onl

ine (CAWI)*

rodzaj kwestionariusza

kwestionariusz podstawowy

kwestionariusz panelowy

moment pomiaru

kazdy rok pomiarowy, ok. listopada

* CAWI — computer-assisted web interview.

Zrédto: opracowanie wiasne.

narok, trzy i pie¢ lat po
ukoriczeniu studiéw przez
dana grupe absolwentéw

W obu powyzszych schematach badawczych metoda zbierania danych jest ankieta online
(computer-assisted web interview — CAWI). Badanie trackingowe wymaga zastosowania nieco dtuzszego
kwestionariusza (wiekszos¢ pytan dotyczy loséw edukacyjnych, oceny mobilnosci i wejscia na rynek

ﬁ Home
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pracy) niz w badaniu panelowym. Badanie panelowe polega na wypetnieniu nieco krétszej ankiety
dotyczacej sytuacji zawodowej respondenta i oceny mobilnosci po dtuzszym czasie. W obu przypadkach
zebrane dane maja w wigkszosci charakter ilosciowy, cho¢ w ankiecie znajduje sie kilka pytan otwartych
z mozliwoscia udzielenia dtuzszej, pogtebionej odpowiedzi.

W przypadku badania loséw absolwentdéw zagranicznych stazy i praktyk zawodowych wykorzystano
zaréwno techniki ilosciowe, jak i jakosciowe. Techniki ilosciowe zastosowano w realizacji badania
kwestionariuszowego (ankieta online), natomiast metody jakosciowe dotyczyty realizacji wywiaddw
indywidualnych (individual in-depth interview — IDI) oraz grupowych (focus group interview — FGI).

Na wszystkich etapach badania uczestnicy zostali poproszeni zaréwno o ocene samej interwenciji, jaki

i 0 ocene przydatnosci uzyskanych kompetencji na dalszym etapie Sciezki edukacyjno-zawodowe;.
Uzyskane wyniki zostaty réwniez wzbogacone o tzw. dane zastane (gtdwnie informacje kontekstowe

i dane statystyczne odzwierciedlajace stan realizacji badanych europejskich programéw edukacyjnych).

Wykres 2. Schemat aktywnosci badawczych w ramach badania absolwentéw szkét zawodowych

badania ilosciowe analiza kontekstowa
(desk research)

badanie | jakosciowe

indywidualne wywiady wywiady w grupach

kwestionariusz online pogebione (IDI*) fokusowych (FGI**)

*IDI - individual in-depth interview.
**FGI - focus group interview.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Triangulacja przyjetych narzedzi wynikata z odmiennej specyfiki dwdch grup respondentéw
(uczniowie i absolwenci szkét zawodowych), z kolei triangulacja zatozonych metod badawczych
miata przede wszystkim umozliwi¢ zdobycie pogtebionych informacji o doswiadczeniach zwigzanych
z mobilnosciami oraz o ich efektach.

Realizacja badan
Badanie loséw absolwentéw praktyk i stazy w obszarze szkolnictwa zawodowego zrealizowano

w okresie od marca do wrzesnia 2017 r. Badanie uwzgledniato metody zaréwno jakosciowe, jak
i ilosciowe. Podstawowym narzedziem badawczym w czesci ilosciowej byt kwestionariusz online,

ﬁ Home
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przestany na adresy bytych uczestnikdéw stazy i praktyk zawodowych finansowanych ze srodkéw
programow, ktére podlegaty badaniu. Link do ankiety zostat réwniez udostepniony szkotom, z prosba
o jego przekazanie do bytych uczniéw oraz do bytych uczestnikéw projektéw mobilnosci, pozostajgcych
pod ich opieka dydaktyczng. Badanie ilosSciowe dotyczyto catej populacji bytych uczestnikéw stazy
i praktyk, a jedynym kryterium dostepu dla ankietowanych byt ich udziat w projekcie zagranicznej
mobilnos$ci w ramach badanych programdéw. Ostatecznie do FRSE wptyneto ponad 2,6 tys. anonimowych
wypetnient udostepnionego kwestionariusza, przy czym zdecydowana wigkszos¢ respondentéw spetnita
kryteria badania. Uczestnicy badania ankietowego najczesciej realizowali staze na dalszych etapach
ksztatcenia w szkole (kwestionariusz wypetnito mniej niz 3% osdb, ktére wyjechaty na mobilnosé
w pierwszym roku nauki). Ponad potowe respondentdw stanowity osoby, ktdre uczestniczyty
w wyjazdach w trzeciej klasie. Istotny odsetek respondentédw stanowity réwniez osoby, ktdre realizowaty
mobilnosé w ostatnim roku nauki.

Respondentami indywidualnych wywiadéw pogtebionych byli absolwenci, ktdérzy brali udziat
w stazach w ramach badanych programéw. kacznie zrealizowano 20 wywiadéw z osobami z réznych
regionéw Polski, a spotkania odbywaty sie w miejscach zamieszkania, pracy lub nauki bytych
stazystow. Wybrana losowo préba byta zréznicowana zaréwno pod wzgledem ptci, obszaréw
ksztatcenia, wyuczonych zawoddw, jak i krajéw, w ktérych realizowano mobilnosci. W ramach badania
przeprowadzono réwniez pie¢ zogniskowanych wywiaddéw grupowych z uczniami, ktérzy uczestniczyli
w zagranicznych stazach i praktykach. Badanie zrealizowano w pieciu szkotach aktywnie realizujgcych
mobilnosci edukacyjne. W wywiadach wzieto udziat tacznie 65 ucznidw drugich, trzecich i czwartych
klas technikum oraz drugich klas szkoty zawodowej. Do grup fokusowych dotaczyli réwniez absolwenci,
ktérzy zakonczyli nauke w roku szkolnym poprzedzajagcym badanie.

W przypadku badania loséw absolwentéw uczelni wyzszych przeprowadzono dotychczas trzy
edycje badania trackingowego oraz dwie fale badania panelowego. Pierwsza edycja odbyta sie w 2017 r.
(objeta uczestnikdw mobilnosci z okresu od 2007 do 2015 r.2), druga —w 2018 r. (przebadano
absolwentéw, ktérzy korzystali z programdéw mobilnosci w latach 2016 i/lub 2017), a trzecia rozpoczeta
sie w listopadzie 2019 .

Pierwsza fala badania panelowego przypadta na 2018 r. i objeta grupe 1 317 absolwentéw mobilnosci,
ktérzy w momencie badania byli, odpowiednio, rok, trzy i pieé lat po ukonczeniu studiéw. Ankiete
wypetnito 45% o0sdb zaproszonych do badania. Rozktad préby nie byt réwnomierny, co jest zrozumiate
— osoby tuz po zakoriczeniu studiéw sa bardziej chetne do wyrazenia zgody na udziat w tego typu
badaniu, majac swiezo w pamieci swoje doswiadczenia mobilnosci zagranicznej. Zgodnie z metodologia
nie stosowano wag w tej prébie, gdyz w badaniu chodzito o ,surowe dane” pozwalajace zobaczy¢
tendencje w ramach poszczegdlnych kohort?, a takze w obrebie jednego rocznika absolwentdéw (zmiana
postaw, opinii na przestrzeni lat). Tak wiec uzyskane dane beda mogty by¢ analizowane zaréwno wedtug
kohort, jak i wedtug konkretnego rocznika.

W celu zapewnienia anonimowosci osobom badanym oraz ciggtosci pomiaru do badania
wprowadzono indywidualne identyfikatory respondenta (tzw. tokeny). Dzigki wykorzystaniu
specjalistycznego oprogramowania mozliwa byta identyfikacja konkretnego respondenta bez

2 Bylito uczestnicy zaréwno programu Erasmus (program trwat do 2013 r.), jak i nastepujacego po nim programu Erasmus+, ktdorzy skorzystali z wyjazdu
na studia i/lub praktyki, staze oraz zakoriczyli juz studia. Badanie to zostato poprzedzone badaniem pilotazowym, ktére miato na celu przetestowanie
i opracowanie narzedzia.

8  Uwzglednione kohorty to grupy absolwentéw, ktdrzy sa: rok po studiach, trzy lata po studiach, pie¢ lat po studiach.
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koniecznosci przechowywania jego danych osobowych. Identyfikator pozwolit na etapie analizy

na powigzanie odpowiedzi z trzech pomiaréw panelowych. Takie rozwigzanie umozliwito takze biezacy
monitoring liczby zebranych kwestionariuszy oraz wysytke e-maili przypominjgcych o badaniu. Druga
fala badania panelowego jest w fazie realizacji. Kwestionariusz ankiety zostat rozestany do respondentéw
w grudniu 2019 r. Pierwsze wyniki z tej fali pomiaru beda mogty by¢ analizowane w pierwszym kwartale
2020r.

Udostepnione wyniki

Badane loséw absolwentdéw szkdt zawodowych z doswiadczeniem stazy i praktyk zagranicznych
zostato juz zakoriczone, a jego wyniki zostaty przedstawione w raporcie Mobilnos¢ kluczem do kariery?.
Publikacja ukazata sie w 2018 r. w wersji polskiej i angielskiej (Pachocki 2018)4. W raporcie zaprezentowano
zestawienie najwazniejszych wynikéw opracowanych na podstawie danych ilosciowych i jakosciowych.
Metodologia opracowana na potrzeby tego badania zostata réwniez wykorzystana w badaniu
miedzynarodowym, ktdre jest realizowane od poczatku 2018 r. Badanie miedzynarodowe loséw
absolwentéw pozwolito na przeprowadzenie podobnych aktywnosci badawczych w dziewieciu krajach
europejskich®, a raport miedzynarodowy z badania zostanie wydany przez FRSE pod koniec 2020 .

Pierwsze wyniki z przekrojowego badania trackingowego zostaty opublikowane w 2018 r. w raporcie
Erasmus... i co dalej? Badanie loséw edukacyjnych i zawodowych polskich studentéw uczestniczgcych
w projektach mobilnosci w programie Erasmus. Raport zawiera analiz¢ danych pochodzacych od ponad
7 tysiecy respondentdw, ktdrzy zrealizowali mobilnosci miedzynarodowe w latach 2007-2015. Raport
z badania jest dostepny w wersji drukowanej oraz na stronie FRSE (Dgbrowska-Resiak 2018).

W 2020 r. po raz pierwszy odbedzie sie ponowny pomiar wsrdd tej samej grupy uczestnikdw badania
panelowego (wczesniej zostali przebadani w 2018 r.). Zostang nim objeci absolwenci studiéw z lat: 2017
i 2015, ktdrzy beda wéwczas, odpowiednio, trzy i piec lat po zakoriczeniu studidw. Po zebraniu tych
danych stana sie mozliwe pierwsze analizy w ramach badania panelowego, gdyz ten schemat badawczy
wymaga co najmniej dwdch pomiardw na tej samej grupie uczestnikéw. Petniejsze i bardziej ztozone
analizy bedg mozliwe dopiero w 2022 r., kiedy bedziemy dysponowac pomiarami z trzech fal badania
panelowego dla pierwszej grupy badanych.

Ograniczenia i czynniki ryzyka

Badania podtuzne sa ciekawa metoda dajaca szerokie mozliwosci analizy danych w dtuzszej
perspektywie czasowej. Jednoczesnie, jak kazda metoda badawcza, majg pewne ograniczenia. Ponizej
zidentyfikowano kluczowe ryzyka przy réwnoczesnym zaproponowaniu rozwigzan, ktére moga pomadc
je zminimalizowac.

Najwazniejszym ograniczeniem badan okazato sie dotarcie do respondentéw. Miato to szczegdlne
znaczenie w przypadku badan ilosciowych, ktérych grupe docelowa stanowita — w zatozeniu — cata
populacja bytych uczestnikéw mobilnosci. Poniewaz podstawowym Zrédtem informacji o uczestnikach

4 Zob. czytelnia.frse.org.pl/mobilnosc-kluczem-do-kariery/ [dostep: 20.01.2020].

5 Badanie migdzynarodowe zostato zrealizowane przez narodowe agencje programu Erasmus+ w: Austrii, Belgii, Czechach, Macedonii, Irlandii, Luksemburgu,
na totwie, w Wielkiej Brytanii oraz na Stowacji.
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byty indywidualne raporty wypetniane przez nich bezposrednio po powrocie z wyjazddéw, w wielu
przypadkach okazywato sig, ze zawarte tam dane kontaktowe byty nieaktualne, a pozyskanie nowych
adresow e-mail nie byto mozliwe. W przypadku badania loséw absolwentéw zagranicznych stazy
zawodowych podobne ograniczenia towarzyszyty procesowi selekcji uczestnikéw indywidualnych
wywiaddw pogtebionych. Nalezy jednak podkresli¢, ze w zwigzku z duzo mniejsza préba i doborem
celowym respondentéw pozyskanie tej grupy okazato sie zdecydowanie tatwiejsze niz w przypadku
respondentéw badania ankietowego.

W przypadku badania panelowego gtdwne trudnosci polegaja na utrzymaniu motywac;ji
respondentéw do uczestniczenia we wszystkich trzech pomiarach. W kazdym z nich kwestionariusz
ma dos¢ podobng forme, co moze wywotywacd u uczestnikdw znuzenie i nieche¢ do kontunuowania
badania. Prowadzi to do zjawiska zwanego ,wycieraniem sie panelu”, ktére polega na stopniowym
wypadaniu oséb z grupy badanej z réznych powoddw, czesto niezaleznych od badaczy. Jest to naturalne
zjawisko w przypadku badan podtuznych, a kilkuprocentowe zmniejszenie grupy badanej w kolejnych
falach pomiaru jest efektem, ktéremu trudno zapobiec. Aby zminimalizowac jego skale, ograniczono
liczbe pytan w kolejnych falach badania do niezbednego minimum oraz zastosowano dwuletni
interwat pomiarowy.

Kolejnym ograniczeniem zwigzanym z utrzymywaniem w panelu oséb badanych jest ryzyko
zmiany adresu mailowego przez uczestnika i w konsekwencji utrata kontaktu z nim juz w trakcie
trwania badania. W celu zmniejszenia tego ryzyka poproszono uczestnikdw o podanie prywatnych
adreséw mailowych, zaktadajac, ze adres prywatny bedzie rzadziej modyfikowany niz adres uczelniany
czy stuzbowy. Brak aktualnych adreséw mailowych uczestnikéw moze wiec stanowié¢ powazna
przeszkode w realizacji badania, szczegdlnie w zakresie zapewnienia satysfakcjonujacej stopy zwrotu
wypetnionych kwestionariuszy.

Innym waznym ograniczeniem jest unikanie zbierania i przechowywania danych osobowych
uczestnikdéw, zgodnie z obowiazujacymi przepisami. Potrzeba powrotu do tych samych grup oséb
w badaniu panelowym wymusza koniecznosé przechowywania ich adreséw mailowych. W celu
zachowania poufnosci badania do identyfikacji uczestnikdw zastosowano indywidualne tokeny, ktére
sg powigzane z adresami e-mail przechowywanymi w osobnej bazie danych. Zapewnia to zachowanie
petnej anonimowosci respondentéw podczas analizy odpowiedzi.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze pozyskane dane majg charakter deklaratywny i uwzgledniajg jedynie
punkt widzenia badanych uczestnikéw wyjazdéw. Wynika to z zatozonych celdw zrealizowanych badan,
ktére polegaty przede wszystkim na zebraniu opinii na temat zrealizowanych interwencji.

Podsumowanie

Badania ex post umozliwiajg ocene efektéw interwencji w dtuzszej perspektywie czasowe;.
Realizowane badania pozwolity lepiej poznaé losy bytych uczniéw szkét zawodowych i bytych studentéw
z doswiadczeniem ponadnarodowej mobilnosci edukacyjnej. Dzieki zrealizowanym badaniom mozliwe
byto nie tylko poznanie efektow programow, ktére podlegaty ewaluacji, ale takze zidentyfikowanie
potrzeb uczestnikéw oraz ich oczekiwan zwigzanych z dalsza nauka i wchodzeniem na rynek pracy.

Taka wiedza moze nie tylko byé wykorzystywana w ramach oceny jakosci badanych programéw, ale
réwniez moze poméc w lepszym dostosowaniu ich oferty do potrzeb uczestnikéw. Nalezy jednak
pamietad, ze — jak w przypadku kazdej innej metody badawczej — przy jej zastosowaniu nie sposéb
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uniknaé pewnych ograniczen, zwiazanych chociazby z deklaratywnym charakterem udzielanych
odpowiedzi, trudnoscia w dotarciu do bytych uczestnikéw programu czy tez ze zjawiskiem ,wycierania
sie panelu”. Warto pamietac réwniez, ze monitorowanie loséw absolwentéw, niezaleznie od poziomu
nauczania, na ktérym sie odbywa, przynosi efekty, tylko gdy realizowane jest w sposéb ciggty i pozwala
na poréwnanie zebranych danych w dtuzszej perspektywie czasowe;.
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Desing Thinking a ewaluacja
- roznice, podobienstwa,
przyklady zastosowania w edukacji

Agnieszka Skowronska

Abstrakt

Ewaluacja to dziedzina stosowanych badan spotecznych Scisle zwigzana
z projektami czy, szerzej, dziataniami pomocowymi. W ostatnich latach
rozwija sie rowniez metodyka projektowania — Design Thinking (DT), ktéra
w opinii autorki ma kilka punktéw wspdélnych z ewaluacja. W szerszym
ujeciu ewaluacja ma ostatecznie doprowadzié¢ do zaprojektowania dziatan,
ktdre rozwigza problemy w konkretnym obszarze. Réwniez idea DT dotyczy
projektowania produktdw oraz ustug (Service Design) odpowiadajacych
na potrzeby ludzi lub rozwigzujgcych ich problemy. W rozdziale wskazano
punkty wspdlne obu podejsé, a takze réznice miedzy nimi. Przedstawiono
mozliwosci zastosowania metod uzywanych w metodyce DT podczas
ewaluacji z wykorzystaniem przyktadéw z obszaru edukacji. Wiedza ta
moze przyczynié si¢ do rozwoju warsztatu ewaluatora.

Zalozenia Design Thinking!

Zatozenia procesu projektowania Design Thinking (DT) koncentruja
sie na cztowieku, dlatego tez metodyki wytaniajace sie z tego zatozenia
okresla sie mianem human-centred design (HCD). Cztowiek ma potrzeby,
ktdre chce zaspokoié, lub problemy, ktére chce rozwigzaé. Robi to dzieki
korzystaniu z ustug lub produktéw i odczuwa to jako pozytywne
doswiadczenie. Niestety wiele z produktdw lub ustug generuje negatywne
doswiadczenia, poniewaz nie prowadzi do zaspokojenia potrzeb lub
oczekiwan. Przyktadem moga by¢ szkolenia. Udziat w szkoleniu ma
na celu zdobycie konkretnej umiejetnosci czy wiedzy w danym obszarze,
ze wzgledu na potrzebe rozwoju w danej dziedzinie. Jesli okazuje sig,
ze wbrew zapowiedziom, poziom prezentowanej wiedzy byt nizszy
i uczestnik niczego nowego sie nie dowiedziat, ma poczucie straty czasu

1 Design Thinking jest ogélna nazwa metodyki prowadzenia procesu projektowego. W ramach tego nurtu
funkcjonuja rézne metody skupiajace si¢ na okreslonym elemencie procesu lub na danym obszarze,
np. User Interface Design, User Experience Design (UX), Service Design, SCRUM, Agile.
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i pieniedzy. Nie byta to ustuga zaprojektowana zgodnie z zatozeniami DT, a przynajmniej na pewnym

jej etapie (komunikowanie o ustudze — szkoleniach) popetniono btad, poniewaz na szkolenie przyszta
osoba, ktdrej poziom wiedzy byt wyzszy niz prezentowane na nim tresci. Podczas ewaluacji uczestnik
na pewno nisko ocenit uzytecznos¢ szkolenia. Podstawa projektowania w duchu DT jest doktadne
zbadanie potrzeb osdéb, dla ktérych dana rzecz lub ustuga jest projektowana. W ten sposéb osoby, ktére
maja korzystaé z tego, co zostanie wymyslone, od samego poczatku uczestniczg w procesie tworzenia.
Generowanie pomystéw i tworzenie prototypdw ustug lub przedmiotdéw to kolejne etapy tego procesu,
w ktdrym biora udziat réwniez ich przyszli uzytkownicy. Wazne w tym podejsciu jest ciggte testowanie

rozwigzan, czyli préby uzytkowania czy wykorzystywania prototypowych produktéw i ustug oraz ich
poprawianie zgodne z oczekiwaniami uzytkownikéw. W ten sposéb powstaja ustugi lub produkty,
ktére sa pozadane przez uzytkownikdw, rozwigzuja ich istotne problemy lub zaspokajaja potrzeby.

Podstawowe elementy opisanego procesu zostaty przedstawione na rysunku ponizej.

Rysunek 1. Etapy Design Thinking

R

R

i DEFINICJA PROTOTYP
poznawanie ;
probleméw gener(?wan]e ;
lub potrzeb definiowanie rozwigzan testowan,|e
dzieki problemu zwykorzystaniem wybor prototyppw '
obserwacji lub potrzeby technik najciekawszych z uzytkownikami
uczestnikéw na podstawie kreatywnych pomystéw
obserwacji i budowanie
i zebranych prototypéw
EMPATIA danych TWORZENIE TESTOWANIE
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie The Field Guide to Human-Centered Design.

N

Oprécz koncentracji na cztowieku, czyli projektowania rozwigzan przede wszystkim dla ludzi,
zasadg DT jest rowniez praca projektowa w multidyscyplinarnych zespotach. Ma to zagwarantowaé
spojrzenie na konkretny problem z réznych perspektyw. Tak np. w procesie tworzenia nowych
form edukacji dla oséb dorostych powinni wzig¢ udziat nie tylko metodycy, andragodzy i specjalisci
w dziedzinie ksztatcenia, ale réwniez przyszli uczestnicy szkolen, trenerzy i specjalisci od komunikacji,
ktérych zadaniem bedzie informowanie o nowych mozliwosciach podnoszenia umiejetnosci. Warto
réwniez zauwazyé, ze zgodnie z DT projektowana ustuga (np. cykl szkolenr dla oséb dorostych)
rozpoczyna si¢ nie z chwilg rozpoczecia pierwszego szkolenia, ale w momencie powstania potrzeby
rozwiniecia konkretnych umiejetnosci u przysztego uczestnika szkolenia. Koriczy si¢ dopiero
po odebraniu potwierdzenia uczestnictwa w szkoleniu lub certyfikatu poswiadczajagcego nabyte
umiejetnosci oraz po ewentualnym podzieleniu sie opinig o odbytym szkoleniu. W przypadku
produktu sprawa jest jeszcze bardziej skomplikowana, poniewaz projektowaé mozna sam proces jego
wytwarzania, nastepnie jego dostarczenia do uzytkownika, rézne etapy jego uzytkowania, a takze
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to, co sie ma z nim stac¢ po zakoriczeniu jego uzytkowania. Kolejny element odrézniajacy procesy

DT od innych metod projektowania to budowanie prototypéw zamiast dyskutowania o mozliwych
rozwigzaniach. Istotg budowania prototypdw jest tworzenie szybkich i tanich, ale namacalnych
wizualizacji rozwiazania, ktére mozna pokazac przysztym uzytkownikom, i dzieki temu zebraé
informacje zwrotne na ich temat. Pomaga w tym umiejetnos¢ prezentacji rozwigzan uzytkownikom,
ktéra mozna strescié¢ w hasle: ,Zamiast méwié, pokaz!”. Wykorzystujac DT, mozna projektowaé

zaréwno pojedyncze produkty, np. ksiagzki, materiaty edukacyjne, jak i bardziej ztozone ustugi, np. kursy
e-learningowe, nowoczesny program ksztatcenia, ale réwniez cate systemy. Przyktadem systemu
zaprojektowanego z wykorzystaniem DT jest sie¢ prywatnych szkét Innova Schools w Peru2. W zwigzku
z niska jakoscia edukacji w Peru Innova Schools i firma IDEO na podstawie badan i prototypowania
rozwigzan zaprojektowaty idealng szkote wraz z nowym modelem ksztatcenia. Szkota ta ma forme
campusu, ktdry tatwo przystosowaé do réznych celdw. Znajduja sie w nim laboratoria, amfiteatry, kafejki,
zagospodarowane dachy. Rdwniez wewnatrz mozna tatwo zmieni¢ aranzacje, m.in. dzieki wykorzystaniu
przesuwnych Scian i mebli na kdtkach. Nauka w szkole polega na potaczeniu ksztatcenia indywidualnego
i grupowego, opartego na ukierunkowywaniu przez nauczyciela pracy projektowej, eksperymentach
oraz na wykorzystaniu nowych technologii komunikacyjnych. W Centrum Materiatéw dla Nauczycieli”
moga oni znalez¢ 18 000 scenariuszy lekcji opracowanych zgodnie z najnowoczesniejszymi trendami

w pedagogice. W wyniku wprowadzenia rozwigzan Innova Schools, poczatkowo ztozona z kilku szkét,
rozwineta sie w najwieksza prywatna sieé szkét w Peru, a jej uczniowie na egzaminach osiagaja do trzech
razy wyzsza punktacje niz wynosi srednia krajowa w tym zakresie.

Design Thinking a ewaluacja - réznice i podobienstwa

W procesie projektowania zgodnie z zatozeniami DT bada sie potrzeby interesariuszy, ktérzy beda
korzysta¢ z danej ustugi lub produktu. Jest to odpowiednik ewaluacji ex ante, podczas ktdérej réwniez
analizuje sie potrzeby przysztych uzytkownikéw i ocenia m.in. to, czy zatozenia projektu sg zgodne
z tymi potrzebami. Kilkakrotne iteracje w procesie DT to de facto ewaluacje réznych wersji rozwigzan
na réznych etapach ich rozwoju. Caty proces DT przypomina stale prowadzona ewaluacje on-going przy
zatozeniu, ze istnieje mozliwo$é wprowadzania zmian na biezaco (co nie zdarza sie w wielu projektach).
Zbiezny jest cel obu proceséw, czyli bardziej skuteczne rozwigzywanie problemédw. Jesli przyjaé,
ze ostatecznym celem ewaluacji nie jest napisanie i zaprezentowanie raportu, a wdrozenie rekomendacji
wypracowanych (najlepiej w szerokim gronie interesariuszy) na jej podstawie, to ostatecznie zawsze
powinna ona prowadzi¢ do wdrozenia rozwigzan skutecznych w danym obszarze. Cho¢ i ewaluacja,

i DT to proces, podstawowa réznica miedzy nimi polega na tym, ze pierwszy to proces badawczy,

a drugi — projektowy. Pierwszy koriczy sie zwykle raportem z rekomendacjami, a drugi — zaawansowanym
projektem lub wdrozeniem produktu lub ustugi. W DT ktadzie sie nacisk na jakosciowe metody zbierania
danych oraz éwiczenia i techniki kreatywne, natomiast w ewaluac;ji ciagle kréluja metody ilosciowe, choé
oczywiscie wykorzystuje sie rowniez metody jakosciowe. Inne sa tez powody, dla ktérych przeprowadza
sie ewaluacje lub proces projektowania zgodnie z zasadami DT.

2 Zob. www.ideo.com/work/designing-a-school-system [dostep: 07.02.2020].
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Design Thinking wykorzystuje sie w celu:

1. podniesienia jakosci oferowanych ustug,

2. personalizowania ustug zgodnie z potrzebami uzytkownikéw/klientéw,
3. wprowadzenia innowacyjnych rozwiazan,

4. wymyslenia nowych ustug i produktdw,

5. rozwigzywania problemodw.

Natomiast ewaluacje stosuje sie do:

1. oceny ustrukturyzowanych projektédw/programoéw,
2. ulepszenia funkcjonowania organizacji/instytuciji,
3. oceny jakosci przedsiewzieé.

Ewaluacja i proces DT nie sg tozsame, ale majg wspdlne punkty. Kazde nowe rozwigzanie powstaje
na bazie ewaluacji wczesniejszych doswiadczen, dlatego DT nierozerwalnie wigze sie z ewaluacja. Mozna
powiedzied, ze proces DT przeplata sie z klasyczng ewaluacjg, natomiast ewaluacja partycypacyjna
wykorzystuje wiele elementéw procesu DT. W nowoczesnej koncepcji ewaluacji — zwtaszcza
z wykorzystaniem proceséw partycypacyjnych — mozna przyjaé, ze DT jest rozszerzong i pogtebiong
partycypacyjna ewaluacjg on-going, ktéra prowadzi do wdrazania nowych i skutecznych rozwigzan
w odpowiedzi na ztozone problemy. Partycypacyjnosé procesu powinna polegaé na wiaczaniu
interesariuszy, ze szczegdlnym uwzglednieniem uzytkownikéw rozwigzania (ustugi lub produktu),
na kazdym etapie projektowania czy tez ewaluacji.

Metody uzywane w Design Thinking, ktére mozna wykorzysta¢ podczas ewaluacji

Etapy projektowania

Zastosowanie procesu DT moze by¢ przydatne w projektowaniu procesu ewaluaciji, ale tez podczas jej
realizacji. Daje mozliwo$¢ wypracowania nowych metod, wyjscia poza standardowe schematy, a przede
wszystkim wiekszego zaangazowania interesariuszy ewaluowanego przedsiewziecia. Pierwszy etap
procesu projektowego DT to odkrywanie potrzeb, ktére mozna poréwnaé zaréwno do identyfikowania
potrzeb zleceniodawcdw ewaluacji czy, szerzej, potrzeb innych interesariuszy danej interwencji. Polega
na uwaznym obserwowaniu zachowarn i stuchaniu. O potrzebach interesariuszy mozna wnioskowaé
niekoniecznie na podstawie tego, co méwig na ich temat, ale na podstawie tego, o czym mdwig,
gdy pytamy ich bardziej ogdlnie. Przyktadowo, jesli zalezy nam na zaprojektowaniu innowacyjnego
sposobu zachecenia mtodziezy do podejmowania aktywnosci fizycznej, nalezy nie tylko rozmawiaé
z nauczycielami wychowania fizycznego, ale przede wszystkim przyjrzec sie, jakie aktywnosci podejmuja
mtodzi ludzie, w jakich warunkach najchetniej si¢ ruszaja, co ich do tego motywuje, na co narzekaja.
Na kolejnym etapie selekcjonuje sie zebrane informacje, analizuje je i okresla problemy do rozwiagzania.
W ewaluacji to czas formutowania pytan ewaluacyjnych, weryfikowania wczesniej przyjetych zatozen
i celdw. Moze sie okazad, ze po wstepnym rozpoznaniu problemu i potrzeb réznych stron nalezy
rozszerzy¢ zakres ewaluacji (czy procesu projektowego). Przyktadowo, jesli mtodziez czesto narzeka
na brak odpowiedniego miejsca do przebrania si¢ i umycia po zajeciach wychowania fizycznego, trzeba
doktadnie dookresli¢ te potrzebe, a nie zajmowad sie tylko sposobem przeprowadzania zajeé. Kreatywne
generowanie pomystdéw to czas na spisanie ich jak najwiekszej ilosci. Wazne, aby na tym etapie nie
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ocenia¢ mozliwosci ich realizacji. W procesie projektowania ewaluacji to mozliwos¢ wymyslenia
nowych narzedzi badawczych lub zastosowania tradycyjnych narzedzi w nowym kontekscie. W trakcie
przeprowadzania ewaluacji na tym etapie mozna zbiera¢ pomysty dotyczace rozwigzania danego
problemu (rekomendac;ji). W odniesieniu do wczesniejszego przyktadu mozna zorganizowaé warsztat
projektowania miejsca, w ktérym mtodziez mogtaby przygotowad sie do zaje¢ wychowania fizycznego.
Ostatni etap to tworzenie prototypu i testowanie go z potencjalnymi uzytkownikami. Przyktadem
prototypu jest stworzenie makiety pomieszczenia lub narzedzia. W projektowaniu ewaluacji moga

to by¢ prototypy narzedzi badawczych, ktére mozna przetestowaé w pilotazu. Ale w trakcie realizacji
ewaluacji mozna w ten sposéb ,testowaé” wypracowane rekomendacje. Potencjalni uzytkownicy
moga woéwczas zweryfikowad np. tatwosé obstugi narzedzia badawczego (zrozumienie instrukc;ji, cheé
udzielenia wywiadu w okreslonych warunkach) lub uzytecznosé proponowanego rozwigzania

(np. co przyciagnetoby ich do zaprojektowanego w dany sposéb miejsca, a co by im utrudnito
skorzystanie z niego). Mozliwe, ze okazatoby sig, ze wypracowane rozwigzanie trzeba poprawié lub
uzupetnié o inne funkcjonalnosci. Proces ten nalezy powtarzaé do osiagniecia optymalnego rozwiazania.

Metody odkrywania potrzeb

Odkrywanie potrzeb (empatyzacja) polega na ,wejsciu w buty” uzytkownikdéw i dogtebnym
zrozumieniu ich problemdw. Nie moze opieraé sie jedynie na statystykach i pobieznym przegladzie
dokumentdw i zastanych danych zwiazanych z przedmiotem badania. Ewaluacja ex ante jest tym
etapem, na ktérym warto odkrywad potrzeby réznych interesariuszy projektowanego rozwigzania, ale
mozna to robié réwniez na innych etapach ewaluacji. Ponizej przedstawiono kilka metod, ktére mozna
wykorzystac przy niewielkich naktadach finansowych.

Service Safari (Safari po ustudze)

Service Safari to obserwacja uczestniczaca, ktorej istota jest doswiadczenie ustugi. Jesli ewaluuje
sie rozwigzania, ktdre juz istnieja na rynku, to najpierw nalezy samemu skorzystac z takiej ustugi. Jesli
sg to np. ustugi ksztatcenia online dla dorostych, to warto wzigé¢ udziat w takim kursie. Poza samg
obserwacja nalezy spisa¢ spostrzezenia, sfotografowac lub nagraé swoje obserwacje. Doswiadczanie
ustugi podczas takiej obserwacji pozwala doktadnie zrozumieé, na czym ustuga ta polega, jakie
s3 jej mocne i stabe strony. Zwykle juz podczas doswiadczania ustugi nasuwa sie wiele pomystéw
na usprawnienia, ale tez na pytania badawcze, ktére mozna zgtebiaé na dalszych etapach ewaluac;ji.

User Shadowing (Cien uzytkownika)

User Shadowing to forma obserwacji nieuczestniczacej (ale zwykle jawnej), gdyz polega
na ,Sledzeniu” uzytkownika i obserwowaniu wszystkiego, co dzieje si¢ wokét niego. Jest to przydatna
forma szczegdlnie w przypadku, gdy samemu nie mozna skorzystaé z danej ustugi, np. chce
sie zaobserwowag, jak przebiegaja lekcje w szkole podstawowe;j, ale nie mozna udawac ucznia
czy nauczyciela. Celem takiej obserwacji jest zrozumienie okreslonych zachowan, np. co dzieci robia
po szkole, co nauczyciele robig podczas przerw. Jest to metoda, dzieki ktérej badacz moze zobaczyé
to, o czym ludzie zwykle nie méwia podczas wywiaddw lub czego nie da si¢ zawrzeé w ankietach.
Obserwator czegsto postuguje sie kamerg, robi zdjecia lub notatki.
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Wywiad kontekstowy, fotograficzny

Podczas ewaluacji czesto stosowang metoda jest pogtebiony wywiad indywidualny (individual
in-depth interview — IDI) lub wywiad grupowy (focus group interview — FGl). Innym rodzajem wywiadu
jest wywiad kontekstowy (contextual inquiry — Cl), ktéry rézni sie tym, ze jest prowadzony w miejscu
i czasie zwigzanym z tematem rozmowy. Taki wywiad czesto przeprowadza si¢ w domu uzytkownika
podczas wykonywania przez niego codziennych czynnosci, np. pomaganie dziecku w odrabianiu lekc;ji.
Badacz zadaje pytania o poszczegdlne czynnosci oraz przyczyny okreslonego sposobu ich wykonywania.
Moze réwniez zaobserwowad, jakie emocje towarzysza tym czynnosciom, a takze, co je utatwia,
a co utrudnia. W ten sposéb mozna dowiedzie¢ sig, z jakimi emocjami wigze sie pomoc dziecku w nauce,
czego brakuje rodzicom przy udzielaniu tej pomocy, itp. Metoda szczegdlnie polecang do rozméw
z dzie¢mi i mtodziezg jest wywiad fotograficzny. Podczas wywiadu mozna postuzy¢ sie zdjeciami
wykonanymi wczesniej (np. podczas imprez szkolnych) lub zdjeciami wykonanymi na zadany temat,
np. ,pokaz, co robisz po szkole”. Respondent opowiada o tym, kiedy i dlaczego zostato zrobione zdjecie,
tym samym przekazujac jakas historie, ktéra sie z nim wigze.

User Diary (Dzienniczek uzytkownika)

User Diary to forma samoobserwaciji i spisywania swoich spostrzezen, np. w kalendarzu, notatniku lub
w formie wideo czy zdjec. Jej zaleta jest to, ze uzytkownicy robig to w miejscu i czasie dla nich najbardziej
odpowiednim. Obserwacja powinna trwac co najmniej kilka dni, dlatego jest szczegdlnie przydatna, jesli
chce sig¢ obserwowac zachowania nawykowe. Na przyktad, jesli ewaluuje sie cykliczne szkolenia lub
zajecia oferowane przez uniwersytety trzeciego wieku, mozna zaproponowad, aby osoby, ktére w nich
uczestnicza, zapisywaty, kiedy i gdzie biorg w nich udziat, w jaki sposéb je wybieraja. Moga tez dotaczyé
zdjecia miejsc, w ktérych odbywaja sie zajecia, pomocy, ktérych uzywaja, itp. Moga tez krétko opisywac,
czego nowego dowiedziaty sie podczas zajeé.

Analiza zebranych danych umozliwia poznanie wzoréw zachowan i stojgcych za nimi motywac;ji.
Istota badania potrzeb jest rozszerzenie wiedzy o samych uzytkownikach lub o ustudze, a nie skupianie
sie na zbieraniu opinii o ustudze. Dlatego polecane sg wszelkie metody jakosciowe.

Metody analizowania informacji i definiowania problemu

Po rzetelnym przeprowadzeniu badania potrzeb przysztych lub obecnych uzytkownikdéw danej
ustugi do dyspozycji jest duza ilosé informacji. Réwnie wazne jak samo zbieranie danych jest ich
uporzadkowanie oraz zdefiniowanie potrzeby, ktdra chce sie zaspokoi¢ dzigki okreslonym produktom
lub ustugom. Jest to drugi etap w procesie DT. Porzagdkowanie informacji wykonuje sie réwniez
na réznych etapach ewaluacji (po wstepnym rozpoznaniu obszaru ewaluacji lub po zebraniu wtasciwych
danych). Na tym etapie czesto wykorzystuje sie¢ mapy interesariuszy i mape kontekstu, ktére sg znane
réowniez w ewaluacji, dlatego nie zostang tutaj opisane. Zostang natomiast przedstawione narzedzia
niewykorzystywane w ewaluacji, tj. Customer Journey Map (mapa podrézy uzytkownika) i persony.
Na koniec zostanie pokazany prosty sposéb na formutowanie problemu.

Customer Journey Map (mapa podrézy uzytkownika)

Customer Journey Map uzytkownika obrazuje droge, jaka pokonuje osoba, gdy chce zaspokoié
okreslong potrzebe lub rozwigzaé konkretny problem. Polega na rozrysowaniu kolejnych krokdw,
jakie musi zrobi¢ uzytkownik, aby skorzystaé z ustugi. Podréz ta zaczyna si¢ w momencie, kiedy osoba
ta uswiadamia sobie jakas potrzebe, np. ,potrzebuje lepiej méwié po angielsku, zeby porozumiec sie
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z wnukami (urodzonymi i mieszkajacymi w Wielkiej Brytanii)”, a koriczy, gdy dzieli sie opinia o kursie
angielskiego lub kontynuuje nauke na wyzszym poziomie. W trakcie tej podrézy musi podjaé rézne
decyzje (np. jaka forme nauki wybraé, czy uczy¢ si¢ intensywnie, czy w dtuzszym czasie, czy w formie
grupowej, czy indywidualnie, itp.). Musi wybraé i zapisaé sie na kurs, optacié go, dojechaé do miejsca,
w ktérym odbywaja sie zajecia, lub skorzystaé z komputera, jesli jest to kurs online. Wreszcie musi
uczestniczy¢ w zajeciach, powtarzaé stéwka w domu lub w sytuacjach rzeczywistych. Taka podréz
mozna rozrysowac na rézne sposoby (np. tabele, diagramy, mind mapping). Czasami juz samo
rozrysowanie sciezki uzytkownika (wypisanie kolejnych czynnosci uzytkownika/klienta) prowadzi

do uswiadomienia, ze w danej ustudze brakuje jakiegos elementu (np. mozliwosci zapisania sie online
na kurs). Na mapach pod poszczegélnymi etapami ustugi nalezy umiesci¢ wyniki z przeprowadzonych
badan (w tym cytaty z wypowiedzi uzytkownikéw), najwazniejsze spostrzezenia z obserwacji, wywiadu
itp. Warto informacje porzadkowac w réznych kategoriach. Podstawowe kategorie to: dziatania, mysli,
odczucia. Dobrze réwniez przeznaczyé cz¢sé miejsca na mapie na potrzeby oraz sposoby na ich
zaspokojenie. Mapa moze zawieraé fotografie, rysunki. Przyktad diagramu ,mapy” znajduje sie ponize;j.

Rysunek 2. Schemat ,mapy podrézy uzytkownika”

Etapy korzystania
z ustugi/produktu
Co robi? > > > > >

Co mysli? (Czego

oczekuje? Co zyska,

czego potrzebuje,

na co liczy, co bedzie
dla niego sukcesem?)
Co czuje? > > > > >
Jakie ma potrzeby? > > > > >

Pomysty
na usprawnienia

Zrédto: opracowanie wiasne.

T T T
AV I A

Najwazniejsze przy rysowaniu takiej mapy, tak jak przy analizowaniu catego materiatu, jest
uchwycenie istotnych punktéw dotyczacych potrzeb. Ma to prowadzi¢ do ich zdefiniowania.
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Persony

Innym sposobem na porzadkowanie informacji uzyskanych podczas badan z uzytkownikami jest
tworzenie person. Persona to fikcyjna posta¢ obecnego lub przysztego odbiorcy ustugi lub produktu.
Istota tworzenia persony jest okreslenie jej potrzeb i motywacji. W ewaluacji mozna tworzy¢ persony
zaréwno w odniesieniu do 0sdb, ktére maja uczestniczy¢ w badaniach, w celu zaproponowania
najlepszych metod badawczych, jak i jako podsumowanie wynikéw badan, np. aby przedstawié rézne
typy uczestnikéw kurséw e-learningowych. Przy tworzeniu persony okresla sie jej imie i nazwisko
(zawsze fikcyjne), wiek, status aktywnosci zawodowej (np. uczen, emeryt lub pracownik w konkretne;j
branzy), miejsce zamieszkania. Czgsto opisuje sie tez jej zainteresowania, status rodzinny, ulubione
powiedzonka (jej motto) oraz kanaty, z ktérych czerpie informacje (np. telewizja, reklamy w gazetkach
sklepowych). Wazne, aby opisacd, jakie persona ma potrzeby i cele ogdlne, ale tez w odniesieniu
do obszaru, ktéry byt badany, co lubi, a czego nie lubi. Mozna tez jg narysowad. W internecie mozna
znalezé wiele szablonéw do opisania persony. Jeden z najprostszych — ponize;j.

Rysunek 3. Szablon opisu persony

Portret Zainteresowania

Imie, wiek:

Cytat

Kim jest? Jak wyglada jego typowy
dzien?

Co go cieszy, co smuci?

Jakie ma potrzeby i oczekiwania?

Zrédto: Swiat wedtug FUZERS... (2018).
Persona lub persony maja przypominaé, ze rozwigzania tworzy sie dla ludzi o konkretnych cechach,

a nie dla instytucji, firm, ,0gétu spoteczenstwa”. Podczas zespotowego tworzenia persony konstruuje
sie wspdlna wizje osoby, dla ktdrej projektuje sie dane rozwiazanie. Celem procesu analizy danych,
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zwizualizowanego dzieki mapom podrdzy uzytkownika czy personom, jest zawezenie problemu,

na ktérym nalezy sie skupi¢ (przynajmniej w pierwszej kolejnosci), lub wskazanie obszaréw dziatania,

aby rozwigza¢ dany problem kompleksowo. Przyktadowo ogdlny pomyst zaprojektowania nowoczesnych
form ksztatcenia ustawicznego oséb dorostych po zbadaniu potrzeb moze zosta¢ zawezony do rozwoju
takich metod ksztatcenia, ktdre nie generuja czasu na dojazdy. Na tym etapie formutuje si¢ potrzeby i cel
rozwigzania. Moze w tym pomdéc nastepujaca formutka: Jak poméc (komu?) w rozwigzaniu problemu/
zaspokojeniu potrzeby (w czym?), tak aby (jaki ma by¢ efekt?).

Przyktad 1: Jak pomdc dorostym (np. w wieku 30-45 lat) w zaspokojeniu potrzeby rozwoju, tak aby
ich kwalifikacje byty aktualne na rynku pracy.

Przyktad 2: Jak pomdc dorostym (np. w wieku 30-45 lat) w zaspokojeniu potrzeby rozwoju
umiejetnosci komunikaciji, tak aby nie tracili czasu na dojazdy do ,szkoty”.

Metody generowania rozwiazan

Po doktadnym zdefiniowaniu potrzeby czy tez problemu mozna przystapic¢ do generowania
rozwigzan. W procesie DT chodzi zwykle o innowacyjne rozwigzania, ale nie jest to innowacja dla
innowacji. Istota tej fazy jest otworzenie sie na nowe sposoby rozwigzania problemu, ktéry do tej
pory nie zostat rozwiktany. Nie trzeba sili¢ sie na opracowywanie nowych technik badawczych, jesli
dotychczas stosowane sa skuteczne. Ale jesli z poprzednich ewaluacji wynika, ze zwrot z ankiet jest
niski, to moze warto pomysleé, jakich innych metod lub narzedzi uzyé. Na tym etapie stosuje sie rozne
techniki pobudzania kreatywnosci, ktére majg prowadzié¢ do przetamywania schematdéw. Ponizej
przedstawiono dwie z nich.

Indywidualna burza mézgéw

Burza mézgéw jest technika znang i czesto stosowang w formie grupowej. Indywidualna burza
mozgdéw polega na tym, aby kazdy (nawet pracujac w grupie) miat mozliwosé spisaé swoje pomysty.
Nastepnie mozna je przekazac innej osobie w grupie, aby na podstawie tych idei wymyslita kolejne.
Taki sposéb pracy pozwala na wygenerowanie kilkudziesieciu pomystéw w krétkim czasie, a dodatkowo
pozwala uniknaé schematycznych rozwigzan, ktére ida w tym samym kierunku.

Przetamywanie schematéw — SCAMPER

SCAMPER to metoda przetamywania schematéw za pomoca grup pytan. Jej nazwa pochodzi
od pierwszych liter angielskich stéw okreslajacych te grupy pytan: S — substitute, C — combine, A — adapt,
M — modify, P — put to other uses, E — eliminate, R — rearrange. Dzieki odpowiedziom na te pytania okresla
sie nowe cechy pomystu, ktéry chce sie rozwinagé. Metode te mozna rédwniez zastosowaé do produktéw
lub ustug, ktdre juz istnieja. Lista pytan zostata przedstawiona ponizej. Niektére pytania moga wydawacd
sie absurdalne, ale to wtasnie ich absurdalnosé pomaga przetamywac schematy.
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Rysunek 4. Schemat pytan do metody SCAMPER

127

Substitute Czy jestesmy w stanie zastgpi¢ ktorys z elementédw naszego pomystu czyms innym?
- zastapienie Czy mozemy zmienic zasady?

Czy moge zastapic sktadniki lub materiaty innymi?

Co sie stanie, jezeli zamienie czesci/elementy/dziatania miejscami?

Czy mozemy uzy¢ tego produktu gdzies indziej lub zastapic¢ nim cos innego?

Co sie stanie, jesli zmienimy nastawienie do tego produktu lub jego wizerunek?
Combine Co sie stanie, jesli potagczymy nasz pomyst zinnym?
—taczenie Czy moge taczy¢ lub rekombinowad czesci, ktérymi dysponuje?

Jakie materiaty moge taczyc?

Czy moge przytaczyc inne przedmioty?

Jak mozna potaczyc¢ talent i zasoby, aby stworzy¢ nowy wizerunek tego produktu?
Adapt Jak dostosowac pomyst do innych celéw?

- przystosowanie

Kogo lub co moze zastapié ten pomyst?

Jak mozna zaadaptowad istniejace rozwigzania do zdefiniowanego problemu?
Co moge w tym celu skopiowaé, pozyczy¢, ukrasé?

W jakich kontekstach moge zastosowacd swoj produkt?

Czy problem wystepuje w innym kontekscie?

Modify
- przeksztatcenie

Jak mozna zmienié ksztatt, wyglad lub odczuwanie twojego pomystu?

Co mozna do niego dodac?

Co moze by¢ wyzsze, wigksze lub silniejsze? Mniejsze, nizsze lub stabsze?
Co mozna podkresli¢, aby produkt otrzymat dodatkowa warto$é?

Jaka czes¢ pomystu mozna wzmocnié, aby stworzyé nowa jakos¢?

Put to other uses —
wykorzystanie
do innych celéw

R B S B N S e A R N N A IR R SN AN A A

Do czego jeszcze mozemy wykorzystaé wygenerowany pomyst lub ktérego
elementu mozemy uzy¢ w nowy sposob, tak aby rozwigzac problem?

Jakie sg inne zastosowania?

Czy moga to wykorzystywac osoby, dla ktérych nie byto to przeznaczone?
Jak uzytoby tego dziecko?

Eliminate
- eliminowanie

Ktore elementy pomystu mozemy zmniejszy¢, a ktdre zupetnie pominaé, co mozemy uproscic¢?

Co jest niepotrzebne?
Ktére zasady/kroki/elementy mozna pomina¢?
Czy nalezy to podzieli¢?

Rearrange —
przestawianie
(lub reverse
- odwrdcenie)

N N R R 2 2 N A

Co by byto, gdyby byto na odwrét albo w innym porzadku?
Jakie inne ustawienie bytoby lepsze?

Czy moge zrobi¢ cos w odwrotnej/innej kolejnosci?

Jaki pomyst stanowi odwrotno$é mojego?

Zrédto: opracowanie wtasne?®.

Metody prototypowania pomystow

Po wygenerowaniu pomystéw nalezy wybra¢ kilka z nich do przetestowania. Metody wyboru zwykle
opieraja sie na réznych kryteriach, w tym: mozliwosci ich wdrozenia w krétkim czasie, kosztochtonnosci

czy mieszczenia sie w granicach obowigzujgcego prawa i norm etycznych. Wazne tez, aby w wyborze
pomystu do realizacji uczestniczyli przyszli odbiorcy danej ustugi. W ewaluacji prototypowanie mozna

stosowacé zaréwno do narzedzi badawczych, jak i do rozwigzan opisywanych w rekomendacjach. Kazdy

3 Na podstawie SCAMPER. Improving Products and Services, www.mindtools.com/pages/article/newCT_02.htm [dostep: 10.02.2020].
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pomyst moze zostaé opisany za pomoca prostego schematu, ktéry przedstawiam ponizej. Na dalszych
etapach mozna rozwijac go, stosujac rézne techniki prototypowania.

Rysunek 5. Podstawowy schemat opisu ustugi

kto komu kiedy

co gdzie

jakie doswiadczenia/korzysci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Storyboard

Pierwszym, dos¢ prostym sposobem na przetestowanie pomystu jest opowiadanie o nim osobom,
ktdore majg z niego skorzystac. Jedng z form jest przedstawienie kolejnych etapdéw ustugi na ilustracjach,
ktdre tworzg historyjke obrazkowa. Mozna je przedstawic¢ takze w formie komiksu. Forma obrazkéw
moze by¢ bardzo prosta — od schematycznych rysunkéw odrecznych do ilustracji wykonywanych
w programach komputerowych. Najwazniejsze, aby byty one czytelne dla odbiorcy. Storyboard ma
pomdc w przedstawieniu kluczowych momentdéw ustugi i zebraniu opinii, na ile przedstawiony pomyst
trafia do innych osdb, na ile zrozumiejg, na czym ustuga polega, a takze, czy odpowiada na ich potrzeby.
Wynikiem rozmowy jest potwierdzenie zasadnosci pomystu lub ewentualnie uzupetnienie ustugi
o kolejne elementy, ktére zostaty pominiete w pierwotnym pomysle.

Makiety

Innym sposobem jest stworzenie makiety rozwigzania, szczegdlnie jesli dotyczy ono przestrzeni.
Do stworzenia makiety mozna uzy¢ réznych przedmiotdw, np. kartonu, klockéw, plasteliny, zabawek
—w zaleznosci od tego, co jest do dyspozycji. Za pomoca przedmiotéw mozna w matej skali urzadzié
przestrzen, w ktérej ma by¢ swiadczona ustuga (np. ustawienie tawek w klasie) lub przedstawié
jej kolejne etapy. Sama praca nad makietg jest okazjg do rozmowy nad szczegétami dotyczacymi
rozwigzania i szukania wspdlnych metod.

Mokapy

Przy projektowaniu ustug online warto tworzyé mokapy, czyli papierowe wersje stron internetowych
czy aplikacji. W najprostszych wersjach strony sa rysowane na kartce lub wyklejane za pomoca karteczek
samoprzylepnych, a w bardziej zaawansowanych tworzone za pomoca programéw komputerowych.
Faza testowania pomystu ma pokazac, czy potencjalni odbiorcy beda korzystaé z danego rozwigzania,
dlatego w testowaniu biorg oni udziat obowigzkowo. Jest to proces zbierania informacji zwrotnych,
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poprawiania i ulepszania prototypdéw, az do momentu stworzenia wersji najlepiej odpowiadajace;j
na potrzeby odbiorcéw.

Co warto wzia¢ z Design Thinking do ewaluacji? - podsumowanie

Design Thinking jest okazja do rozwijania kompetencji wykorzystywanych podczas ewaluac;ji. Nie
twierdze, ze od teraz kazda ewaluacja musi by¢ prowadzona jak proces projektowy, ale istnieje kilka
elementdw, ktére mozna i warto ,przeszczepic¢” z procesu DT do procesu ewaluacji. Pierwszym z nich
jest uczynienie proceséw ewaluacyjnych bardziej skoncentrowanymi na uzytkownikach ostatecznych
niz na instytucjach. Oznacza to zaréwno wiaczenie uzytkownikéw do projektowania ewaluacji, jak
i tworzenie narzedzi dostosowanych do mozliwosci konkretnej grupy — schematyczne ankiety nie
spetniaja tej funkcji. Oznacza to réwniez, ze rekomendacje powinny by¢ wypracowywane nie tylko
z przedstawicielami zleceniodawcdéw, ale przede wszystkim z tymi, ktdérzy beda korzystaé z danych
rozwigzan, np. z uczniami, rodzicami. Ujawnianie ukrytych potrzeb uzytkownikdéw to kolejny element,
ktéry mozna rozwijaé¢ w ewaluacji. Odkrycie potrzeb, o ktérych uzytkownicy nie méwig wprost,
pozwoli zaprojektowad rozwiazania, ktére rozwigzga ich prawdziwe problemy i poprawia doswiadczenia
w korzystaniu z ustug. Design Thinking daje réwniez mozliwosé rozszerzenia praktyki ewaluaciji
o iteracje, czyli ,szybkie i krétkie” ewaluacje kolejnych prototypdéw rozwigzan, a takze wykorzystania
prototypowania do wypracowywania rekomendaciji.
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Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych

Kreatywny ewaluator, czyli jak
zainteresowac ewaluacja!

Beata Ciezka

Abstrakt

W ewaluacji dziatan rozwojowych, takich jak szkolenia, coaching,
doradztwo, poradnictwo, skierowanych do oséb dorostych dominuja
badania ankietowe, ktére czesto przynosza zdawkowe, nieuzyteczne
informacje. W rozdziale przyblizono koncepcje i techniki realizacji ewaluaciji
skupione na prorozwojowej funkcji ewaluacji. Ich zatozeniem jest podejscie
bardziej kreatywne, opierajgce sie na wiekszej refleksyjnosci, dialogicznosci
i budowaniu wspoétodpowiedzialnosci za efekty uczenia sie. Celem jest
wzmochienie zainteresowania uczestnikdw procesem ewaluacji i pozwolié
na zbieranie istotnych i uzytecznych informaciji.

Dlaczego warto poszukiwaé nowych technik
realizacyjnych w ewaluacji projektow
rozwojowych i szkoleniowych?

Metodologia badan ewaluacyjnych korzysta z bogatego dorobku
metodologicznego takich dziedzin jak socjologia, pedagogika, psychologia,
ekonomia czy nauki o zarzadzaniu, stosujac i adaptujac przyjete w nich
podejscie i metody badawcze na potrzeby badan i analiz ewaluacyjnych.

Mimo wielu lat praktyki ewaluacyjnej w Polsce nadal aktualna pozostaje
nastepujaca kwestia metodologiczna: w jaki sposéb zbieraé informacje
ewaluacyjne od uczestnikéw, zeby byty jak najbardziej uzyteczne
z punktu widzenia doskonalenia ustugi rozwojowe;j i rzeczywiscie
dostarczaty realizatorom cennych informacji zwrotnych? W ewaluacji
projektéw rozwojowych, a szczegdlnie szkoleniowych, skierowanych
do oséb dorostych dominuja badania ankietowe. Ale czy ankieta jest
zawsze (i czy w ogdle) najlepszym do tego narzedziem? Wiekszosé
0s6b zaangazowanych w projekty rozwojowe dla oséb dorostych ma
za sobg doswiadczenie w realizowaniu badan ankietowych, zwtaszcza
poszkoleniowych. Wszyscy wiedzg jednak, jak ciezko zachecié
uczestnikdw szkolen do ich wypetnienia. O ile jeszcze pytania zamkniete,

1 Artykut stanowi kompilacje i rozszerzenie materiatéw autorki zamieszczonych na Elektronicznej platformie
narzecz uczenia si¢ dorostych w Europie, https://epale.ec.europa.eu/pl.
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wymagajace od uczestnika zaznaczenia jedynie gotowej odpowiedzi, s3 wypetniane (chociaz czesto
niekompletnie), to juz pytania otwarte — wymagajace sformutowania odpowiedzi samodzielnie przez
uczestnika — najczesciej pozostajg bez odpowiedzi lub odpowiedzi sg jedno-, dwuwyrazowe i nie majg
wiekszej wartosci informacyjnej. Niecheci do wypetniania ankiet sprzyja réwniez ich powszechne
wykorzystywanie — wokét nas nieustannie ktos prosi o odpowiedz na ankiete — w sklepie, na ulicy,
w punkcie ustugowym. Z drugiej strony ankiety poszkoleniowe zazwyczaj sa przeprowadzane pod koniec
szkolenia, w biegu, gdzie wiekszos¢ uczestnikéw niemal juz w ptaszczach spieszy sie do wyjscia. Jak
w takiej sytuacji zapewnié sprzyjajace warunki do namystu, refleksji, na ktérych tak bardzo zalezy
odbiorcom i realizatorom ewaluacji?

Ankiety oczywiscie majg swoje zalety — przede wszystkim mozna nimi obja¢ duza grupe oséb
i stosunkowo tatwo i szybko je przeprowadzié¢. Wyniki mozna policzy¢. Dzieki temu dostajemy informacje
o rozktadzie czestosci/rozktadzie procentowym cech i opinii uczestnikéw — wiemy, ktére z nich dotycza
wiekszosci, a ktdre s3 marginalne (te z kolei moga by¢ jednak bardzo istotne z perspektywy doskonalenia
ewaluowanej ustugi). Uczestnikom zapewnia si¢ swobode i anonimowosé¢ wypowiedzi. Zalety ankiety
powoduja, ze systematycznie sieggamy po to narzedzie, jednak coraz czesciej otrzymane wyniki nas
rozczarowujg — ubogoscia i zdawkowoscig informacji, niechetnym podejsciem samych uczestnikdw.
W konsekwencji nie jest to materiat, na ktérym mozemy budowad jakosé naszej pracy.

Co zatem mozemy zrobié w takiej sytuacji? W rozdziale zaproponowano podejscie bardziej
kreatywne, zaktadajace wieksza refleksyjnosé, dialogicznos¢ i budowanie wspotodpowiedzialnosci
za efekty uczenia sie. W jego ramach przyjmuije sie, ze informacje od uczestnika zbierane sg metodami
aktywnymi, w formie absorbujacej uczestnika na tyle, ze zmeczenie po szkoleniu i niecheé
do uczestniczenia w ewaluacji zostajg przetamane.

Koncepcje wykorzystywane w ewaluacji projektéow rozwojowych i szkoleniowych

W strategiach ewaluacji wspomagajacych jakosé ustug rozwojowych coraz czesciej akcentuje
sie uspoteczniajace funkcje ewaluacji oraz bardziej otwarte podejscie do sposobdw jej realizaciji.
Jako przyktad takich ewaluacji warto przywotaé ewaluacje uczestniczaca i ewaluacje rozwijajaca
(doskonalaca), a takze koncepcje ,ewaluacji w dziataniu” (Ciezka 2018a). Twdrca i oredownikiem podejsé
uczestniczacych i doskonalacych w ewaluacji jest Michael Quinn Patton (1997, 2011), a ,ewaluacja
w dziataniu” opiera sie na zatozeniach koncepcji badan w dziataniu (Cervinkova, Gotebniak 2010).
Ewaluacja uczestniczaca (participatory evaluation) — (Patton 1997) — zaktada, ze w caty jej proces
zaangazowani sa wszyscy uczestnicy ewaluowanego przedsiewzigecia i to na kazdym etapie realizacji
ewaluacji — od konstruowania koncepcji ewaluacji, przez zbieranie wynikdéw, az po ich interpretacje.
Proces ewaluacji przewiduje rzeczywistg partycypacje, praktyczne nabywanie umiejetnosci
ewaluacyjnych przez uczestnikdw oraz wspdlna prace i kolektywne badanie wspierane przez
ewaluatora. To sami zaangazowani w ewaluowane przedsiewziecie dokonuja wyboru zasad, ktdre
chca zaadaptowad w procesie badan ewaluacyjnych, sami definiuja kategorie, ktére identyfikuja jako
kluczowe, a ewaluator wspomaga ich swojg wiedzg metodologiczng. W centrum zainteresowarn ewaluaciji
uczestniczacej lezy poszukiwanie mozliwosci wykorzystania danych ewaluacyjnych w celu praktycznego
rozwigzywania probleméw wewnatrz aktualnego kontekstu organizacyjnego, co moze wzmocnic
rezultaty dziatan edukacyjnych. Ewaluator staje w pozycji facylitatora i wspdtpracownika, dysponuje
wiedza i umiejetnosciami badawczymi, ale jego rola nie jest kluczowa ani dominujaca. Praca bowiem
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odbywa sie zespotowo, przy zatozeniu, ze ewaluator wspiera spdjnosé zespotu i dba o poprawnosé
metodologiczng badania, jednoczesnie objasniajac jego zasady, tak aby wszystkie aspekty ewaluac;ji
byty dla uczestnikdéw zrozumiate i zostaty przyjete przez nich za zasadne. R6znica w statusie miedzy
ewaluatorem a uczestnikami jest zminimalizowana — to uczestnicy podejmuja decyzje i sa jednoczesnie
ewaluatorami, koncentrujac sie na procesie i wynikach uwazanych przez nich za istotne. Sensem tak
rozumianej ewaluacji jest wzmocnienie odpowiedzialnosci uczestnikéw wobec siebie i spotecznosci,

w ktdrej pracuja, dlatego ten model ewaluacji jest uzyteczny w projektach edukacyjnych zaktadajacych
zmiane w zachowaniu uczestnikéw i pracy ich organizaciji.

Bardziej zaawansowang strategia, uwzgledniajaca réwniez wskazania modelu partycypacyjnego,
jest koncepcja ewaluacji rozwijajacej/doskonalacej (developmental evaluation) tego samego autora
(Patton 2011). Zaktada ona dtugotrwate, partnerskie relacje miedzy osobami prowadzacymi ewaluacje
i tworzacymi program rozwoju organizacyjnego. Ewaluacja polega w tej koncepcji na stawianiu pytan
badawczych oraz na stosowaniu logiki ewaluacji jako narzedzia wspomagajacego proces zmiany.
Ewaluator jest czescia zespotu, ktérego cztonkowie wspétpracuja, by wypracowaé, zaprojektowad
i sprawdzi¢ nowe podejscia dtugofalowego, ciggtego procesu doskonalenia, adaptacji i Swiadomego
wprowadzania zmian. Podstawowa rola ewaluatora w zespole polega na stymulowaniu zespotowych
dyskusji oraz na wyjasnianiu, naswietlaniu pytan ewaluacyjnych, metod i analizy danych oraz logiki
ewaluacji. W ten sposéb ewaluator wspiera podejmowanie decyzji oparte na rzetelnych Zrédtach,

a co za tym idzie — proces rozwoju. Mozna zatem powiedzieé, ze proces ewaluacji jest jednoczesnie jej
wynikiem. W takim stanie rzeczy zmiana nie jest traktowana jako postep, lecz jako ciggta adaptacja

do tego, co dzieje sie wewnatrz i na zewnatrz instytucji. Ewaluacja rozwijajaca zawiera czgsto elementy
ewaluacji uczestniczacej, szczegdlnie wéwczas, gdy zacheca sie kadre i uczestnikéw do formutowania
osobistych celéw i monitorowania postepdw w ich osigganiu. Podobnie wszyscy cztonkowie zespotu
interpretuja wnioski z ewaluacji, analizujg implikacje, a jej wyniki stosujg na nastepnym etapie

rozwoju organizaciji.

W tym nurcie miesci sie rowniez koncepcja ewaluacji w dziataniu odwotujaca sie do popularnej
obecnie metodologii ,badania w dziataniu” (action research) — (Cervinkova, Gotebniak 2010). Zbieranie
informacji ma tu na celu nie tylko opisanie danej sytuacji czy okreslonego problemu, ale przede
wszystkim wywotanie okreslonej zmiany. Podstawowa wartoscig jest partycypacyjnosé catego
procesu, ktdra oznacza analizowanie dziatan i ich efektéw dzieki zaangazowaniu danej spotecznosci
w przedsiewzigcie oraz zorientowanie jej na aktywnos$é w catym procesie. Sam termin i zatozenia
koncepcji ,badan w dziataniu” zostaty sformutowane juz w latach 40. XX w. przez Kurta Lewina, ktory
zdefiniowat nowe podescie do badan spotecznych. Zaktadato ono formutowanie teorii spotecznych
w potaczeniu z generowaniem zmian spotecznych dzieki dziataniom badacza.

.Badania w dziataniu” mozna wiec zdefiniowad jako studium sytuacji spotecznej nakierowane
na poprawe jakosci dziatania w jej obrebie (Elliott 1997). Ich celem jest dostarczenie praktycznych
informacji w konkretnych sytuacjach, a w konsekwencji bardziej inteligentne i sprawne dziatanie
(tamze). Kluczowym elementem ,badan w dziataniu” jest cyklicznosé, wytanianie si¢ kolejnych pytan
badawczych, wspéttworzenie kolejnych krokéw badania w jego trakcie, wywotywanie zmiany przez
badanie i nieustanne jej wprowadzanie. Statej ewolucji podlega tu zaréwno srodowisko badane, jak
i poczatkowa idea, a takze sama ewaluacja. Ewaluacja przy takim jej ujeciu nie stanowi niezaleznego
procesu, ale jest integralnym elementem zarzadzania projektem, zwtaszcza zarzadzania zmiang,

i skupia si¢ na analizowaniu efektéw tych zmian oraz wspomaganiu tego procesu dzieki identyfikaciji,
czy okreslone dziatanie przynosi pozgdane efekty czy tez tak sie nie dzieje (Ciezka 2018a).
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Jakich technik uzy¢, aby zainteresowac uczestnikéw ewaluacja?

Ewaluacja odgrywa nie tylko role badawczg, ale moze tez petni¢ wazne funkcje spoteczne — przede
wszystkim znaczgco wzmacnia wspétodpowiedzialnos¢ za efekty projektu. Jest to szczegdlnie istotne
w projektach rozwojowych, edukacyjnych. Ewaluacja moze miec¢ réwniez znaczenie zespototwdrcze,
zaréwno wsrdd uczestnikow projektu, jak i wérdd kadry realizujacej taki projekt i nim zarzadzajacej.
Aby jednak takie funkcje mogty sie ujawni¢, sam proces ewaluacji (w tym zastosowane w jego trakcie
techniki badawcze) powinny miec¢ charakter dialogiczny i powinny ,dawac przestrzen” do budowania
relacji miedzy uczestnikami projektu, redukowacd lek przed oceng oraz wspomagaé poczucie,
ze ewaluacja jest waznym elementem procesu decyzyjnego. Uczestnicy ewaluacji powinni chetnie
wtaczad sie w ewaluacje, mieé poczucie, ze nie tylko uczestnicza w waznym dziataniu, ale réwniez
wykazywaé ciekawos¢ co do jej przebiegu, angazowac sie w nig i mie¢ motywacje do uczestniczenia
w niej. Takiemu zaangazowaniu stuza przedstawione ponizej techniki, wzmacniajace zainteresowanie
uczestnikdw procesem ewaluacji i pozwalajace na zbieranie istotnych informacji, pogtebionych
namystem i refleksja, oraz formutowanie uzytecznych i odkrywczych rekomendac;ji. Ewaluacje
prowadzone z zastosowaniem tych technik sa alternatywa dla powszechnie stosowanych ankiet
(poszkoleniowych, poprojektowych) — czesto bezrefleksyjnie i automatycznie.

Sesje plakatowe zorganizowane w formule gadajacej Sciany

Zastosowanie

Metoda, ktdra dobrze sprawdza si¢ zaréwno w matych, kilkoosobowych grupach, jak i w grupach
duzych, to tzw. gadajaca Sciana. Metoda polega na tym, ze na kartkach formatu plakatu (flip-chart)
przymocowanych do $ciany (ale réwniez roztozonych na stotach czy nawet na podtodze) uczestnicy
moga wpisywa¢ (lub naklejaé¢ napisane na post-itach) swoje wypowiedzi. Plakaty maja tytuty, ktére
wskazujg na zagadnienia, co do ktérych uczestnicy mogga sformutowad swoje opinie. Takie nagtéwki
moga dotyczyé wszystkich kwestii, o ktére zazwyczaj pyta sie w ankietach ewaluacyjnych — moga zatem
odnosic sie do kwestii merytorycznych, metodycznych czy organizacyjnych projektu lub szkolenia.

Przyktadowe nagtéwki plakatéw (sprawdzone podczas niejednego szkolenia):
— Na szkoleniu dowiedziatem/dowiedziatam sie, ze...
— Najciekawsze byto dla mnie...

— Najbardziej przydatne byto dla mnie...

— Najmniej interesujace byto dla mnie...

— Najmniej przydatne byto dla mnie...

— Wrdce ze szkolenia z pomystem, zeby...

— Udato mi si¢ na szkoleniu nawigza¢ kontakt z...

— Organizacja szkolenia byta...

— Nastepnym razem organizatorzy powinni...

— Trenerom chciatbym/chciatabym powiedzied, ze...
— Widze dalsza potrzebe doskonalenia sie w...

ﬁ Home



Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych 134

Plakatéw nie powinno by¢ zbyt wiele — cztery, pie¢ tematdw, ktdre dostarcza organizatorom
i trenerom najbardziej uzytecznych informacji. Tematy mogg dotyczy¢ oceny projektu czy szkolenia,
ale réwniez nakresla¢ perspektywe wykorzystania wiedzy i umiejetnosci lub identyfikowac dalsze
potrzeby szkoleniowe. Taka forma zmusza uczestnikéw do ruszenia si¢ od stotéw, zmienia perspektywe,
pozwala dokona¢ podsumowan, réwniez skonfrontowac sie z opiniami innych. Jest to o tyle wazne,
ze wzmacnia efekty projektu czy szkolenia — uczestnicy takich sesji czesto méwia, ze dzieki poznaniu
wypowiedzi i opinii innych uczestnikdw zauwazyli, jak sami moga wykorzystaé zdobyta na szkoleniu
wiedze i umiejetnosci. Co wazne, taka forma ewaluacji jest dla uczestnikéw na tyle ciekawa i na tyle ich
aktywizuje, ze dzieki niej udaje sie pozyskaé duzo informacji, ktérych uczestnicy nigdy nie wpisaliby
w ankietach.

Zaleta ,gadajacej sciany” jest to, ze mozna jg zastosowad réwniez na imprezach masowych,
np. konferencjach, nawet takich, w ktérych uczestniczy kilkaset oséb pochodzacych z réznych krajow.
Plakaty mozna wywiesi¢ w lobby, gdzie uczestnicy podczas przerw moga przechadzad si¢ z kawa
w reku i wpisywaé swoje opinie i komentarze. Mozna wtedy zauwazyé, ze uczestnicy zatrzymuja
sie przy poszczegdlnych plakatach i zywo dyskutuja. Pojawia si¢ tu wspomniany juz wczesniej efekt
wzmochienia zwrotnego.

Zaleta ankiety jest to, ze mozemy dzieki niej zdiagnozowad skale wystepowania danej opinii
(tzn. podsumowujac odpowiedzi na zadane pytanie — mozemy policzy¢, jaki odsetek uczestnikéw
wybiera okreslong odpowiedz). ,Gadajaca sciana” jest metoda jakosciowa — a to oznacza, ze dzieki
niej mozemy poznac opinie uczestnikéw, ale nie dowiemy sie, czy jest to opinia wiekszosci czy tez
pojedynczych osdb. W ewaluacjach szkoler lub innych form doskonalenia czesto wcale nie potrzebujemy
informacji o skali wystepowania jakies opinii — w takich ewaluacjach interesuje nas przede wszystkim
(indywidualne) doswiadczenie (nawet pojedynczych) oséb oraz to, w jaki sposéb mozemy doskonalié¢
nasza oferte — a takie inspirujgce zmiane odpowiedzi zazwyczaj ustyszymy od jednej, dwdch
0so6b, ale na pewno nie wiekszosci uczestnikéw. Niemniej jednak czasem chcemy rozpoznac skale
czy powszechnosé jakies opinii w grupie — wtedy mozemy poprosié¢ uczestnikéw o zaznaczenie
na plakacie (np. kropka) opinii, ktére juz na plakacie wpisata inna osoba, a z ktéra to opinia sie zgadzaja.
Uzyskamy dzieki temu informacje, ile oséb wyraza podobne stanowisko, a jakos¢ tych danych nie bedzie
stabsza niz uzyskanych dzieki ankiecie.

Jedna z czesto przywotywanych zalet badania ankietowego jest anonimowos¢ respondentéw
zaktadajaca, ze dzieki brakowi identyfikacji autora wypowiedzi badani beda bardziej sktonni
do wyrazania opinii krytycznych i beda czué sie bardziej bezpiecznie. Doswiadczenie pokazuje jednak,
ze ankieta wcale nie zacheca do wypowiadania opinii krytycznych, a ,jawnos$é"” wpisywania opinii
na plakatach wcale jej nie blokuje, wrecz przeciwnie — otwiera przestrzert do wskazywania, co w projekcie
czy szkoleniu mozna poprawic, jak je zmienié, aby lepiej odpowiadato na potrzeby uczestnikéw.

Przygotowanie i realizacja

Na poczatku szkolenia/konferencji trener/moderator powiadamia uczestnikéw o ewaluacji
oraz o jej celu, ktérym jest zebranie informacji zwrotnej od uczestnikéw. Podkresla uzytecznosé
oraz bezpieczenistwo udzielnych opinii, przekonuje, ze chodzi o wypowiedzi (réwniez krytyczne)
pozwalajace rzetelnie ocenid jakosé i uzytecznosé szkolenia/konferencji. Informuje, ze ewaluacja bedzie
odbywac sie metoda plakatowg — niedokoriczonych zdan.

W trakcie pierwszej przerwy w sali szkoleniowej/konferencyjnej lub w holu (w zaleznosci
od mozliwosci lokalowych) rozwieszane sa plakaty z nagtéwkami (np. wskazanymi powyzej). W trakcie
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przerw podczas szkolenia/konferencji oraz na zakoriczenie uczestnicy proszeni sa o przechadzanie sie
po pomieszczeniu i wpisywanie na plakatach swoich opinii — koriczacych zdania z nagtéwka plakatu.
Trener/moderator w trakcie przerw i po zakoriczeniu szkolenia/konferencji towarzyszy uczestnikom,
dopytuje o szczegétowe informacje i wyjasnienia wpisywanych opinii oraz na biezaco je notuje. Zacheca
do szczerych i krytycznych opinii. Wazne jest odnotowanie, po ktérych sesjach pojawiaja sie dane opinie,
a ktére z nich pojawity sie na zakoriczenie catego szkolenia/konferenciji.

W miare mozliwosci czasowych, na zakoriczenie szkolenia/konferencji, trener/moderator
podsumowuje informacje uzyskane podczas sesji plakatowych w kategoriach z nagtéwkéw plakatéw.
Warto zainicjowacé krétka dyskusje podsumowujaca, idgcg w kierunku sformutowania rekomendacji dla
trenera badz organizatordéw, ale réwniez pod adresem uczestnikéw — w jaki sposéb moga wykorzystaé
w petnym stopniu swoje uczestnictwo w szkoleniu/konferenc;ji, by byto dla nich mozliwie wartosciowe
i uzyteczne (chodzi tu o zbudowanie wspétodpowiedzialnosci za osiagniete efekty).

Metoda heksow

Zastosowanie

Metoda heksdw? mozna zbiera¢ informacje oraz wzmacniaé efekty edukacyjne. W przypadku
wielu projektéw rozwojowych efektem (oprécz oddziatywania na beneficjentéw) ma by¢ zbudowanie,
mozliwie trwatych, mechanizméw wspdétpracy miedzy bioracymi w nim udziat osobami lub
organizacjami. Aby uchwyci¢ kluczowe kategorie dotyczace realizacji projektu, np. wspétpracy miedzy
partnerami (z perspektywy samych zaangazowanych w realizacje projektu), i podyskutowaé o jakosci
i skutecznosci wspétpracy, mozna postuzyé sie metoda hekséw. Heksy to szesciokaty, ktére petnia
funkcje kart moderacyjnych do dyskusji. Z heksédw uczestnicy uktadajg mape, ktdéra jest pretekstem
do dyskusji — moze to by¢ np. dyskusja o mechanizmach skutecznej (i nieskutecznej) wspétpracy
miedzy partnerami.

Po co stosowac heksy? Po to, zeby, po pierwsze, zdefiniowaé najwazniejsze dla samych
zainteresowanych kategorie opisujace ewaluowang rzeczywistosé, np. Srodowiska wspotpracy,
a po drugie, prowadzi¢ uporzadkowana wedtug tych kategorii dyskusje, wychwytujaca potaczenia
logiczne i przyczynowo-skutkowe miedzy omawianymi kategoriami (zjawiskami).

Przygotowanie i realizacja

Ewaluacja ta sktada sie z kilku etapdw. Na pierwszym etapie uczestnicy ewaluaciji, np. przedstawiciele
organizacji partnerskich w projekcie, wymieniajg (zapisujac je niezaleznie na matych karteczkach)
wszystkie skojarzenia ze stowem ,wspdtpraca”. W ten sposéb formutujg kategorie do hekséw. Moze
pojawic sie kilkanascie takich kategorii, np. ,podziat zadan”, ,odpowiedzialnos¢”, ,jawnos¢”, ,przeptyw
informac;ji”, ,doswiadczenie”, ,gramy do tej samej bramki”, ,czy leci z nami pilot?”, ,atmosfera”, ,decyzja”,
.zaufanie”, ,organizacja pracy”, ,ograniczone zasoby", ,uczenie si¢", ,rywalizacja”, ,pieniadze”, ,ale
o co chodzi?". Jak widaé, kategorie moga byc¢ zréznicowane, ale ich sformutowanie petni juz de facto
funkcje pierwszego etapu definiowania i selekcji zagadnien, ktére sg najbardziej istotne z perspektywy

ewaluowanej kwestii (w tym przypadku — jakosci wspétpracy).

2 Wykorzystanie hekséw w ewaluacji opiera si¢ na metodzie hekséw edukacyjnych, o ktérych mozna przeczytac na stronie internetowej Centrum Edukacji
Obywatelskiej: ceo.org.pl/publikacje/ksiazki-metodyczne-i-pomoce-dydaktyczne/heksy-edukacyjne [dostep: 1.02.2020].
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Na drugim etapie kategorie te zapisywane sa na heksach. Kazdy uczestnik dyskus;ji losuje kilka
szesciokatow z gotowymi kategoriami (heksy odwrdcone sg czysta strong do géry). Kazdy dostaje
réwniez jeden szesciokat pusty — do wpisania wtasnej kategorii, jezeli uzna, ze brakuje istotnej kwestii,

a z kontekstu dyskusji uzna, ze powinna si¢ pojawic.

Na trzecim etapie uczestnicy tworza mape (w przypadku przyktadowej ewaluacji — mape srodowiska
wspoétpracy podczas realizacji projektu). Mapa powinna sktadaé sie z przystajacych do siebie bokami
szesciokatow. Kazde potozenie szesciokata wymaga uzasadnienia: Dlaczego ktade ten szesciokat
w tym wtasnie miejscu? Jak taczy sie on z innymi szesciokatami do niego przylegajacymi? W jaki sposéb
kategorie z przylegajacych szesciokatéw na siebie oddziatujg?

W wyniku tak przeprowadzonej ewaluacji mozna pozna¢ wiele ciekawych i nieoczywistych kwestii
dotyczacych realizacji projektu. W przyktadowej ewaluacji wspoétpracy miedzy partnerami w projekcie
jej uczestnicy przyznali, ze jeszcze nigdy ewaluacja nie podpowiedziata im tyle uzytecznych rozwigzan,
ktére moga zastosowaé w kolejnych wspdlnie realizowanych projektach.

Jedna z takich nieoczywistych kwestii dla uczestnikéw przywotanej ewaluacji byta konstatacja,
ze dobry przeptyw informacji miedzy partnerami realizujgcymi projekt jest skorelowany z dobrym
przygotowaniem poszczegdlnych etapdw realizacji projektu juz na etapie jego planowania (o czym nie
myslano, gdy zastanawiano sie raczej nad dziataniami w ramach projektu, a nie nad tym, jak wspdlnie
beda pracowacd partnerzy). Ponadto, co istotne, dobry przeptyw informacji nie odnosi sie jedynie
do podziatu zadan miedzy zaangazowane organizacje, ale wymaga nauczenia sie ,stylu” pracy partneréw.
Bardzo waznym wydarzeniem w budowaniu mechanizméw wspédtpracy byto ,spotkanie rozpoczynajace”
— ktore postuzyto ustaleniu zasad zarzadzania projektem i budowaniu zespotu (cho¢ poczatkowo
wiekszos$¢ cztonkdw partnerstwa uwazata, ze jest to strata czasu, i uczestniczyta w nim niechetnie).
Podczas ewaluacji zrozumieli, ze ,spotkanie rozpoczynajace” byto ,fundamentem?”, na ktérym zbudowali
praktycznie caty mechanizm wspdtpracy w projekcie, a ustalone wtedy zasady staty sie ,dekalogiem”,
do ktérego odwotywali sie wszyscy cztonkowie partnerstwa. Okazato sie to bardzo efektywne z uwagi
na fakt, ze personel projektu zmieniat sie wielokrotnie w jego trakcie.

Metoda Success Story

Zastosowanie

Metoda ta polega na identyfikacji, zbadaniu i opisie najbardziej, a czasem i najmniej udanych
«przypadkédw"” w projekcie, np. szkoleniowym. ,Przypadkiem” moze byc¢ historia jednej osoby, zespotu
0s6b czy nawet dziatu w miejscu pracy, mozna tu opisywaé kazda dajaca sie wyodrebnié jednostke
(Stake 2009).

Metoda Success Story najbardziej przydaje sie do oceny wptywu dziatan rozwojowych, takich
jak szkolenia, coaching, doradztwo, chociaz jej wykorzystanie moze byé duzo szersze. Moze byé
np. uzyteczna podczas badania efektywnosci nowo wdrozonych procesédw czy nawet zakupu
nowego wyposazenia.

Zadaniem metody nie jest ocena Sredniej czy przecietnej efektywnosci - jej sita jest raczej
pokazanie ,spektakularnych wynikéw"” uchwyconych w doswiadczeniu uczestnikéw. Jest przydatna
do dokumentowania historii oddziatywania programu i do zrozumienia czynnikéw, ktére zwiekszaja lub
utrudniaja jego wptyw, odpowiada na pytania: ,Kiedy program dziata?, Jakie jego elementy sg najbardziej
skuteczne i efektywne?, Pod jakim warunkiem program przynosi najlepsze efekty?, Kto moze najbardziej

ﬁ reme



Kreatywny ewaluator, czyli jak zainteresowa¢ ewaluacja 137

skorzystaé na uczestniczeniu w nim? Jako metoda jakosSciowa — moze stanowi¢ doskonaty materiat
uzupetniajacy dla badan ilosciowych lub stanowi¢ samodzielnie stosowang metode.

Przygotowanie i realizacja

Planujac badanie z wykorzystaniem metody Success Story, mozna zaczaé od badar iloSciowych
identyfikujacych, w jakim stopniu udato sie osiggnac cel biznesowy inicjatywy w catej organizacji. Dane
te nastepnie mozna wykorzystaé do znalezienia wyrdzniajacych sie ,przypadkéw”, w ktédrych inicjatywa
okazata sie szczegodlnie skuteczna (lub nieskuteczna) — w celu doktadniejszego ich przestudiowania —
wtasnie przy zastosowaniu Success Story.

W przypadku ewaluacji szkolen — metode Success Story mozna stosowac uzupetniajgco do modelu
oceny skutecznosci szkolen Kirkpatricka (2001; Kirkpatrick, Kirkpatrick 2015), ktéry w duzej mierze
bazuje na metodach ilosciowych. Jak trafnie pisze Andrew Downes w Learning Evaluation Theory:
Brinkerhoff’s Success Case Method:

Biezgca analiza ilosciowa duzych zbiordw danych dostarcza najswiezszych wskaznikow sukcesu

twojej inicjatywy, a takze trendow zwigzanych z uczeniem sig i wynikami w twojej organizacji. Analiza
Jakosciowa umoZzliwia zapoznanie sie z tymi wynikami i zbadanie ich potencjalnych przyczyn. Byc moze
styszeliscie powiedzenie: «Korelacja nie implikuje zwigzku przyczynowego, ale sugestywnie porusza
brwiami i gestykuluje ukradkiem, kiedy mowi «popatrz tam’». Badania jakosciowe, a szczegdinie metoda
Success Story pozwata «spojrzec tam» z wiekszg uwaggq. Na tym etapie badania gromadzimy dane dzieki
pogtebionym wywiadom indywidualnym. Opowiadane historie powinny obejmowac wszystkie cztery
poziomy oceny Kirkpatricka wraz z dowodami na kazdym poziomie, aby pokazac efekty uczenia sig

w odniesieniu zarowno do poszczegdinych osdb, jak i organizacji.

Przyktadem ewaluacji, w ktérej uwzgledniono metode Success Story, byta ewaluacja studiéw
podyplomowych przeznaczonych dla kadry kierowniczej i pracownikéw przedsiebiorstw w jednej
z warszawskich szkét wyzszych. W ramach tej ewaluacji dokonano opisu rozwoju kariery zawodowe;j
uczestnikdw, ich drogi do obecnej pozycji zawodowej i towarzyszacych jej uwarunkowan, w tym roli
ukoriczonych studidéw podyplomowych. Uzyskany materiat — dzieki uwzglednieniu w nim realnej
perspektywy indywidualnego uczestnika i elementdéw osobistej biografii byt nie tylko interesujacy
badawczo i uzyteczny ewaluacyjnie, ale réwniez stanowit jeden z najbardziej nosnych promocyjnie
elementdéw informowania o ofercie edukacyjnej uczelni. Przyktad ten pokazuje, ze wyniki takiej ewaluacji
mozna wykorzystac nie tylko do udoskonalenia programu, lecz réwniez w celach marketingowych.

Krotkie formy ewaluacyjne

Ponizej przedstawiono techniki zbierania informacji ewaluacyjnych uzyteczne podczas szkolen,
szczegdlnie wtedy, gdy szkolenie jest trudne merytorycznie, wymaga duzego skupienia i dtugotrwate;j
uwagi. Wtedy taka ewaluacja staje sie odpoczynkiem, przekierowuje uwage na inne tory, stanowi rodzaj
doenergetyzowania. A jednoczesnie jest doskonata metoda na zebranie informacji zwrotnej, chwilg
refleksji na temat procesu uczenia sie i osigganych efektéw, moze stanowié przyjemny element wspdlnej
pracy nad jakoscig szkolenia.
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KOSZ, WALIZKA, WOREK

Zastosowanie
Podsumowanie efektéw szkolenia na zakoriczenie.

Przygotowanie i realizacja

Rysujemy na flipcharcie/tablicy schematyczne obrazki kosza, walizki i worka. Obok rysunkdéw
mozemy napisac objasnienia: walizka — co zabieram ze sobg ze szkolenia? (co mi sie przyda,
co wykorzystam w swojej pracy, co uwazam za szczegdlnie uzyteczne), kosz — co na szkoleniu byto dla
mnie zbedne? (nieuzyteczne, niepotrzebne, o czym z pewnoscia szybko zapomne) oraz worek — czego
zabrakto? (co powinno sie pojawi¢, o co mozna poszerzy¢ kolejne szkolenie).

Uczestnicy moga formutowac opinie na karteczkach samoprzylepnych i przyklejac je na rysunkach
lub pisaé¢ bezposrednio na nich. Nalezy nastepnie omoéwi¢ wyniki —warto wykorzystaé dyskusje,
ktdra sie wywigze, do wzmocnienia efektdw szkolenia, np. przez identyfikacje planéw praktycznego
wykorzystania przez uczestnikéw wiedzy z ,walizki".

TARCZA STRZELNICZA

Zastosowanie
Szybkie zebranie informacji zwrotnej od uczestnikéw szkolenia (metoda moze byc¢ stosowana jako
ewaluacja czastkowa lub koricowa).

Przygotowanie i realizacja

Rysujemy na flipcharcie/tablicy kota w formie tarczy do strzatek. Dobrze jest opatrzy¢ je cyframi
od pieciu (Srodek tarczy) do zera (obwdd tarczy), ktére wskazuja ,punktacje”. Przy zastosowaniu
tarczy strzelniczej mozemy dokonaé oceny jednej kategorii, np. przydatnosci szkolenia. Mozemy
réwniez ocenié wiecej kategorii, np. dzielac tarcze na éwiartki — ocenié cztery kategorie, przyktadowo
przydatnosc¢ szkolenia, mozliwos¢ wymiany doswiadczen, atmosfere, organizacje szkolenia. Mozna
réwniez zastosowac inne kategorie oceny lub nawet podzielié tarcze na 6semki (jak tort). Jednak taka
komplikacja kategorii sprawdzi sie jedynie w bardzo matych grupach.

Uczestnicy podchodza do tarczy i zaznaczaja kropka swoja ocene (gdy mamy éwiartki oznaczajace
rézne kategorie oceny — kropka powinna by¢ postawiona w kazdej z ¢wiartek). Jezeli tarcza przypieta
jest do tablicy korkowej — mozna zastosowaé prawdziwe rzutki lub wypukte pinezki. Nalezy nastepnie
omoéwié wyniki, zwracajac uwage na skupienia ocen i ich rozrzut oraz w dyskusji sprébowaé
zinterpretowaé otrzymane wyniki.

REKA

Zastosowanie
Podsumowanie realizacji i efektéw szkolenia na zakoriczenie.
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Przygotowanie i realizacja
Uczestnicy otrzymuja kartki (lepiej sprawdza sie grubszy papier niz standardowy) i proszeni
sg o odrysowanie na nim wiasnej dtoni. Kazdemu z palcéw przypisana jest jedna kategoria oceny, np.
— kciuk — najlepszy element szkolenia,
— wskazujacy — informacja, ktdra przekaze wspoétpracownikom,
— srodkowy — najstabszy element szkolenia,
— serdeczny — element szkolenia wymagajacy poprawy,
— maty — informacja, ktérag zachowam dla siebie.

Kategorie mozna definiowac dowolnie, w zaleznosci od potrzeb w danej ewaluacji.

Uczestnicy indywidualnie na kazdym z palcéw wpisuja jedng odpowiedz wedtug kategorii
zdefiniowanych dla poszczegdlnych palcéw. Metoda ta moze ograniczyc sie do refleksji uczestnikéw.
Mozna réwniez zrobié ,galerie dtoni” i wykorzystaé¢ odpowiedzi uczestnikéw do poprowadzenia dyskusji.

METODA PROJEKCY]JNA TEWJEGO MLECZARZA
(ktory spiewal w Skrzypku na dachu - Gdybym byl bogaty...)

Zastosowanie
Sformutowanie rekomendac;ji dla kolejnych sesji szkoleniowych lub catego projektu rozwojowego.

Przygotowanie i realizacja

Uczestnicy proszeni sg o wcielenie sie w trenera lub koordynatora projektu i wskazanie, co by zrobili
w tej roli:

— Gdybym byt koordynatorem projektu, to nastepnym razem zwrécitbym uwage na...

— Gdybym byt trenerem, to powinienem uwzglednié...

Role moga byc¢ dobierane w zaleznosci od potrzeb. Uczestnicy spisuja swoje propozycje dziatan,
gdyby wcielili sie w wybrane role. Otrzymane wyniki sa pretekstem do dyskusji nad rekomendacjami
dotyczacymi realizowanego szkolenia lub projektu.

Rozwojowe funkcje ewaluacji angazujacej jej uczestnikow

Zaprezentowane powyzej koncepcje ewaluacyjne i techniki ich realizacji zaktadaja podmiotowosé
uczestnikédw ewaluacji i maja za zadanie przezwyciezenie negatywnych zjawisk zwiazanych z praktyka
ewaluacyjna, w ktdérych uczestnicy ewaluacji sa jedynie, przedmiotem badania”. Aktywna podmiotowos¢é
uczestnikdw ewaluacji opiera sie na nieco innym od powszechnie stosowanego rozumieniu ewaluacji,
akcentujgcym jej funkcje oceniajgce i kontrolne. Zaprezentowane koncepcje skupiajg sie bowiem przede
wszystkim na prorozwojowej funkcji ewaluacji, w slad za definicjg ewaluacji Helen Simons (1987), ktéra
ewaluacje nazywa ,zaproszeniem do rozwoju”. ,Zaproszenie do rozwoju” przekierowuje punkt ciezkosci
z ewaluacji wykonywanej przez niezaleznych ewaluatoréw na autoewaluacje, wtaczajaca w proces
ewaluacji samych zaangazowanych w ewaluowane przedsiewzigcie, a zewnetrzni ewaluatorzy staja sie
facylitatorami tego procesu.
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Takie podejscie do ewaluacji wykorzystuje wspdtczesne teorie uczenia sie, akcentujace
odpowiedzialnos¢ uczacego sie za efekty uczenia sig, gdzie to sam uczestnik jest w duzej mierze
odpowiedzialny za to, czego sie nauczy. Dlatego tez ewaluacja ma mu pomdc kreowacé proces uczenia sie,
by byt dla niego jak najbardziej skuteczny.

Sam proces ewaluacji ,z ewaluacji rozliczajacej” przeksztatca sie w proces ,ewaluacji towarzyszacej”
skupiajacej si¢ na procesie uczenia sie i zmiany, a nie na ,pomiarze efektéw"”. W takich ewaluacjach
integralna czescia procesu sa dziatania ,poewaluacyjne” nadajace sens ewaluacji. Réwniez decyzje
.poewaluacyjne” powinny mie¢ mozliwie partycypacyjny charakter. W takim podejsciu to wtasnie
partycypacyjnosé jest stowem-kluczem i to zastosowanym mozliwie na wielu poziomach (od wspéinej
definicji kryteridw ewaluacji do opracowywania rekomendacji).

Obecnie w ewaluacji projektéw rozwojowych, tj. szkoleniowych, coachingowych, doradczych,
poradniczych, skierowanych do oséb dorostych najczestsza metoda ewaluacji jest badanie ankietowe.
Jednakze nie zawsze jest ono najbardziej wtasciwe z perspektywy metodologicznej. Jednoczesnie
nie wspiera integracji, partycypacji i podmiotowosci uczestnikéw projektéw rozwojowych.
Uspoteczniajace funkcje ewaluacji, bedace kluczem do rozumienia i praktycznej realizacji takich
podejs¢ ewaluacyjnych jak ewaluacja uczestniczaca, ewaluacja rozwijajaca czy ,ewaluacja w dziataniu”,
mozliwe sg do osiggniecia dzieki bardziej partycypacyjnym, kreatywnym metodom zbierania informacji
zaprezentowanym w artykule. Ewaluacja w tych podejsciach odgrywa nie tylko role badawcza, ale tez
petni wazna funkcje wzmacniania wspdtodpowiedzialnosci za efekty projektu, a to jest szczegdlnie
istotne w projektach rozwojowych, edukacyjnych. Zaproponowane techniki pozyskiwania informacji
ewaluacyjnych pobudzaja uczestnikéw do wiekszego zainteresowania procesem ewaluacji, pozwalaja
na zbieranie istotnych informac;ji, pogtebionych namystem i refleksja oraz na formutowanie uzytecznych
i odkrywczych rekomendacji. Ewaluacje prowadzone z zastosowaniem tych technik sg alternatywa dla
powszechnie stosowanych ankiet, a gromadzony dzigki nim zakres informacji jest czesto duzo bardziej
bogaty i gtebszy niz ten zebrany przy uzyciu badan ankietowych.

Proces ewaluac;ji realizowany jest z poczuciem szacunku dla wszystkich, ktérych dotyczy. Oznacza
to, ze uwzgledniane sa potrzeby, oczekiwania i opinie wszystkich zainteresowanych, nawet jezeli
stoja ze soba w sprzecznosci. Ewaluacje realizuje sie, dbajac o zaufanie i poczucie bezpieczeristwa
0sob, ktére w niej uczestnicza. Nawet jezeli wyrazane opinie sg krytyczne, to nie rzutujg na stosunki
miedzy jej uczestnikami, a stuzg wypracowaniu rozwigzania kompromisowego, ktére bedzie
satysfakcjonowato wszystkich.

Ewaluacje prowadzi sie z przekonaniem, ze wyniki rzeczywiscie zostang wykorzystane i przystuza sie
projakosciowej, prorozwojowej zmianie. Ewaluacja nie jest prowadzona dla niej samej, w rzeczywistosci
to dopiero poczatek dziatan na rzecz doskonalenia pracy, dlatego wazne jest, aby wyniki ewaluacji
omawiad i interpretowad, a w konsekwenc;ji lepiej planowad dalsze dziatania w organizac;ji.

Do udziatu w procesie doskonalenia instytucji/organizacji warto wtaczy¢ mozliwie szeroki krag
zainteresowanych (w tym menadzerdéw i pracownikow). W zwigzku z tym grupy te powinny bra¢ udziat
w procesie omawiania wynikéw ewaluacji i opracowywania rekomendacji odnosnie do dalszych dziatan.
Takie mozliwie jak najbardziej partycypacyjne podejscie bedzie stuzyto budowaniu konsensusu wobec
wprowadzenia zmian i brania za nie odpowiedzialnosci.

ﬁ reme



Kreatywny ewaluator, czyli jak zainteresowa¢ ewaluacja 141

Bibliografia

Angrosino, M. (2010), Badania etnograficzne i obserwacyjne, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Barbour, R. (2011), Badania fokusowe, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Borek, A, Tedziagolska, M. (2015), Ewaluacja w szkole i przedszkolu, Warszawa: Wydawnictwo
Ery Ewaluacji.

Borek, A, Kowalczyk-Rumak, E. (2015), Rézne drogi ewaluacji — poradnik dla dyrektoréw szkét
i placéwek, Warszawa: Wydawnictwo Ery Ewaluacji.

Brinkerhoff, R.O. (2003), The Success Case Method: Find Out Quickly What's Working and
What's Not, San Francisco: BK Publishers.

Ciezka, B. (2018a), Ewaluacja w edukacji dorostych, Nowe trendy, wyzwania, oczekiwania
[w:] M. Gromadzka (red.), Przestrzenie i miejsca edukacji dorostych w Polsce, Warszawa:
Wydawnictwo Fundacji Rozwoju Systemu Edukac;ji.

Ciezka, B. (2018b), Ewaluacja szyta na miare potrzeb, ,,ROZW()J/Miesie;cznik Benefit", 1 (70).

Cervinkova, H., Gotebniak, B.D. (2010), Badania w dziataniu. Pedagogika i antropologia
zaangazowane, Wroctaw: Wydawnictwo Naukowe Dolnoslaskiej Szkoty Wyzsze;.

Denzin, N.K,, Lincoln, Y.S. (2009), Metody badar jakosciowych, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Downes, A. (b.rw.), Learning Evaluation Theory: Brinkerhoff's Success Case Method,
bit.ly/317RFj0 [dostep: 16.07.2019].

Elliott, J. (1997), Praktyczny poradnik prowadzenia ,action research” [w:] H. Mizerek (red.),
Ewaluacja w szkole. Wybdr tekstow, Olsztyn: Wydawnictwo MG.

Flick, U. (2010), Projektowanie badania jakosciowego, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe.

Flick, U. (2011), Jakos¢ w badaniach jakosciowych, Warszawa: Paristwowe Wydawnictwo
Naukowe.

Kirckpatrick, D.L. (2001), Ocena efektywnosci szkoler;, Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka.

Kirkpatrick, J., Kirkpatrick, W. (2015), An Introduction to the NewWorldKirkpatrick® Model,
Newnan, GA: Kirkpatrick Partners, LLC.

ﬁ reme


http://bit.ly/317RFj0

Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych 142

Kvale, S. (2010), Prowadzenie wywiaddw, Warszawa: Paristwowe Wydawnictwo Naukowe.

Mizerek, H. (2017), Ewaluacja edukacyjna. Interdyskursywne dialogi i konfrontacje, Krakow:
Oficyna Wydawnicza Impuls.

Patton, M.Q. (2011), Developmental Evaluation, Nowy Jork—Londyn: The Guilford Press.
Patton, M.Q. (1997), Utilization-Focused Evaluation, Thousand Oaks: Sage Publications.

Simons, H. (1987), Getting to Know Schools in a Democracy, Londyn—-Nowy Jork—Filadelfia:
The Falmer Press,.

Stake, R. (2009), Jakosciowe studium przypadku [w:] N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, Metody badar
jakosciowych, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

ﬁ rome






Ewaluacja w dzialaniach edukacyjnych

Skutecznos¢ executive coachingu
w swietle wynikéw badan

Seweryn Krupnik
Ewa Krupnik

Abstrakt

Celem rozdziatu jest dostarczenie inspiracji i narzedzi do projektowania
i realizacji badan skutecznosci executive coachingu. Aby go osiggnaé,
przedstawiono przeglad kilkunastu badan stosujacych rézne podejscia
badawcze, od jakosciowych po quasi-eksperymentalne. Tekst dostarcza
informacji na temat badanych efektéw, uzyskiwanych wynikéw
i wptywajacych na nie czynnikéw, metodologii i narzedzi stosowanych
w ramach badan. Upowszechnianie metod ewaluacji executive coachingu
moze przyczynié si¢ do wiekszego oparcia dyskusji na jego temat
na dowodach.

Badanie skutecznosci executive coachingu jest waznym zagadnieniem
w kontekscie wspierania rozwoju kompetencji. W miare jak sam executive
coaching staje sie coraz bardziej popularny, pojawia sie potrzeba zaréwno
refleksji nad jego efektywnoscig, jak i badan w tym zakresie. Istnieja
wprawdzie analizy pokazujgce efektywnosc tej formy rozwoju kompetencji,
a takze przeglad zwigzanych z nimi danych, w tym metaanalizy (Burt,
Talati 2017), jednak brakuje literatury w jezyku polskim pokazujacej rézne
sposoby badania tego zagadnienia. Niniejszy rozdziat wypetnia te luke
dzieki opisowi wybranych, najczesciej cytowanych badan skutecznosci
executive coachingu i odpowiedzi na nastepujace pytania:

— jakie efekty sg badane?

— jakie czynniki wptywajg na efekty?

— jakie schematy badan sg stosowane?

— jakie sg wyniki badan?

Celem autordw jest dostarczenie inspiracji i narzedzi do projektowania
i realizacji badan skutecznosci executive coachingu. W literaturze krajowe;j
istniejg pojedyncze analizy efektywnosci coachingu (np. Wujec 2007).
Jednoczesnie autorzy nie dotarli do polskojezycznych publikacji na temat
skutecznosci executive coachingu.
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Co to jest coaching?

Coaching. Przez jednych uwazany za idealng metode rozwoju
osobistego, przez innych za narzedzie, ktére niewiele wnosi. W ciggu
ostatnich lat w Polsce powstato wiele prac, artykutéw, publikacji na temat
coachingu (Wujec 2007; Sidor-Rzadkowska 2009; Bennewicz 2011;
Czarkowska, Wujec 2014), a takze nowych kierunkdéw studiéw, szkolen
coachingowych, czy nowych stanowisk w firmach dla coachéw, ktérzy
majg usprawniac¢ ,ducha pracownikéw” firmy. U nas to wcigz raczkujgcy
zawdd, w innych zakatkach globu znany juz od kilkudziesigciu lat.

Zalazki coachingu mozemy odnalezé juz pod koniec XIX w., gdyz
podwaling tej metody jest psychologia humanistyczna. Natomiast petny jego
rozwdj nastapit na poczatku lat 70. XX w. Wtedy zostat zastosowany w celu
poprawy wynikéw sportowych (choé¢ samo stowo ,coaching” w sporcie
pierwszy raz mozemy znalez¢ juz w 1861 r. — Online Etymology Dictionary’
2019). Z cata pewnoscia mozemy wskazaé, ze coaching ma swoje korzenie
w psychologii sportu i ze wiele z tej nauki czerpat. W latach 70.i 80. XX w.

w Stanach Zjednoczonych dos¢ szybko nastepuje rozwdj innych odmian
coachingu, jak coaching zyciowy, menedzerski, organizacji. Pod koniec

XX w., zaréwno w Ameryce, jak i w Europie pojawia si¢ jako ,nowe narzedzie"
do pracy nad réznego rodzaju wyzwaniami (Whitmore 2002).

Obecnie sporo méwi sie o coachingu w kontekscie rozwoju osobistego
i nabywania nowych kompetencji. O coachach, ktérzy podobno zmieniaja
zycie, mobilizujg do dziatania czy osiagania celdw. Sporo w tym prawdy,
sporo tez niedoktadnosci. Dlatego zacznijmy od poczatku, czyli od definicji.

Chod od lat 70. XX w. nastapit intensywny rozwdj coachingu, wciaz
jednak samo pojecie ma wiele definicji. Stad postulat wsrdd wielu coachdéw
i trenerdw, by zaréwno stownictwo, jak i definicje zostaty uporzagdkowane.
Duzymi zastugami i praca nad zmiang w tym zakresie wyrdznia sie
International Coaching Federation — ICF (miedzynarodowa organizacja
zrzeszajaca coachdéw). Opracowata ona kompetencje i standardy pracy
coacha, a takze definicje, ktdra jest jedna z najczesciej cytowanych
i podawanych w literaturze przedmiotu:

Coaching jest partnerskq wspotpracg z klientami w prowokujgcym do
myslenia i kreatywnym procesie, ktory inspiruje ich do maksymalizacji
osobistego i zawodowego potencjatu (Kodeks etyki... 2015).

Definicja ta wskazuje, ze coaching mozemy rozpatrywac w kontekscie

rozwoju — osobistego, zespotowego lub grupowego. W coachingu istotne
jest to, by nastgpita zmiana po stronie klienta.

1 Zob. www.etymonline.com/word/coach [dostep: 20.02.2020].
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To proces wsparcia w realizacji jego celdw i odkrycia potencjatu, jednak najwazniejsze sg zaangazowanie
i praca samego klienta.

Dlatego od razu mozna zaznaczyd¢, ze coaching rézni sie od doradztwa, mentoringu, terapii
czy wystapien publicznych prowadzonych przez méwcdéw motywacyjnych. Coach nie bedzie doradzat,
nie bedzie szkolit czy przekazywat nowej wiedzy, nie bedzie tez terapeuta. Coach nie powie do klienta:
.1dZ zmien swoje zycie, zréb to tak i tak...". Coaching to regularne spotkania — okoto godzinne sesje,
podczas ktérych klient pracuje nad swoim tematem. Coach jest wymagajacym stuchaczem, ktéry
podsumowuje to, co méwi klient, zadaje pytania, ktdre otwierajg go na precyzyjne okreslenie celu i jego
realizacji. Coach wspiera w dostrzeganiu tego, co jest mozliwe i co jest niemozliwe. Dzieki temu klient
moze wyeliminowad to, co moze by¢ barierg na drodze do osiggniecia celu.

Jak jeszcze prosciej okresli¢ coaching? Na przyktad przez poréwnanie z podréza, ktéra mozna
realizowac z punktu A do punktu B. Dzigki niej dokonuje si¢ zmiana. Wszystko odbywa si¢
w profesjonalnej relacji z coachem, ktory wspiera i zadaje pytania.

| tu pojawia sie wrazliwa kwestia, a mianowicie pytania, ktére sa waznym i najbardziej widocznym
narzedziem pracy coacha. Z tej perspektywy coaching moze wydawad sie trywialng metoda — skoro
chodzi tylko o zadawanie pytan — to przeciez sam moge je sobie zadaé.

To jednak nie jest klucz do coachingu. Coaching to nie zadawanie zwyktych pytan. Coach dzieki
WEASCIWYM pytaniom czy korzystaniu z wielu narzedzi adekwatnych do tematu, nad ktérym pracuje
z klientem, utatwia mu osiagniecie celu (Bennewicz 2011; Bird, Gornall 2016). Dzieki temu buduje tez
jego swiadomosé i dazy wraz z nim do zmiany — zawsze klienta, nie coacha. Coaching to proces w sesji
— to Swiadomy trening, ktory prowadzi do zmiany sytuacji, w ktérej dana osoba si¢ znajduje. Zmiany
na lepsze. Klient ustala, co ma by¢ zmienione, jak wyglada obecna sytuacja i jakie sa powody, dla ktérych
zmiana jest potrzebna. Potem kolejno w odstepie czasowym zapada decyzja, co bedzie rezultatem
wspolnej pracy i w jaki sposdb bedzie wiadomo, ze rezultat spetnia oczekiwania. Dalej to indywidualna
praca nad planowaniem dziatan i w tym przypadku korzystanie z dostepnych zasobdw. Ostatni etap
to korygowanie, czy te dziatania prowadzg do korzystnego rozwigzania. Na koniec — osiagniecie celu.

Warto dodaé, ze coaching ma szanse jedynie, kiedy obie strony sa zaangazowane w proces. Stad
istotne jest, by klient dazyt do zmiany — coach za$ wspierat klienta w taki sposdb, by ten osiggnat swdj cel
(Whitmore 2002).

Executive coaching, czyli coaching kadry kierowniczej

Jednym z wielu wyzwan, jakie stojg przed firmami w Polsce, jest dostosowywanie sie do czesto
zmieniajacych sie warunkdéw rynkowych. Dla wielu przedstawicieli kadry zarzadzajacej jest to wyzwanie,
gdyz pociaga za sobg nieustanne poszerzanie kompetencji i wiedzy, a takze zmiane mentalnosci
i sposobu zarzgdzania firma. Menedzerowie, by wprowadzié¢ nowe dziatania, musza zdobyé nowe
kompetencje osobiste, jak i spoteczne. Dodatkowo zmiana starego modelu kierowania firma i postaw
czesto jest palgca potrzebga, ktdrej jednak nie mozna sprostaé w ciggu miesigca. Wymaga to znacznie
wiecej czasu i Swiadomosci po stronie menadzeréw (Penc 2005).

Istniejg rézne rodzaje coachingu: zyciowy (life coaching), biznesowy (business coaching), kariery
(career coaching) itd. Jednym z nich jest takze executive coaching, czyli coaching dla menedzeréw
z kadry zarzadzajacej. Najczesciej korzystaja z niego kluczowi menedzerowie, dyrektorzy, prezesi
i wtasciciele firm. Uznaje sig, ze coaching kadry kierowniczej jest naukq i sztukq facylitacji osobistego
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i zawodowego rozwoju, uczeniem sie i dziataniem menedzera przez rozszerzanie mozliwosci, jakie

daje mu jego naturalne zachowanie (Dembkowski, Eldridge, Hunter 2010). Dlatego w odrdéznieniu

od dziatan coachingowych majacych na celu ulepszenie zarzadzania, proces ten ma na celu prace

nad rozwojem potencjatu menedzera. Executive coaching jest specyficznym rodzajem coachingu

i wymaga od coacha doswiadczenia w pracy z kierownikami. To tzw. wyzsza pétka zycia zawodowego,
gdzie istotne jest skupienie si¢ na zasobach i umiejetnosciach, ktére pozwolg sprostaé wyzwaniom

w prowadzeniu biznesu. Coach moze tutaj wspieraé w dziataniach takich jak: planowanie strategiczne,
monitoring strategii, wdrozenia operacyjne, a takze w radzeniu sobie z samotnosciag w podejmowaniu
decyzji czy z nadmiernym stresem. Czesto firmy zatrudniajg coachdw, by wesprzeé wprowadzanie zmian
organizacyjnych, takze przygotowania do redukc;ji liczby pracownikéw (tamze).

Efekty executive coachingu

Executive coaching utatwia menedzerom, dzieki podniesieniu ich kompetencji, tworzenie nowego
srodowiska pracy, dobrze zgranych zespotdéw, a takze kierowania nimi na wysokim poziomie. Prezesi
i kierownicy moga uczyc¢ sie zaréwno nowych zachowan w stosunku do pracownikéw, jak i nowych
sposobdw zarzadzania firmga. To kluczowa kompetencja w zakresie edukacji oséb dorostych, gdyz kadra
zarzadzajaca stanowi wzér dla swoich podwtadnych i ma wptyw na ich zachowania.

Executive coaching skupia sie na pracy z kadrg zarzadzajaca za sprawa analizy potrzeb menedzera,
jego mozliwosci, zasobéw, sposobu myslenia i dziatania. Wszystkie omodwione aspekty executive
coachingu sktadaja sie czesto na zmiane postawy osoby coachowanej i wypracowanie nowego modelu
pracy lidera i wspétpracy z podwtadnymi. Podobnie jak w klasycznym procesie coachingowym, takze
w executive coachingu istotne jest przejscie szesciu etapdw:

1. Okreslenie tematu i celu coachingy;

. Uzgodnienie procesu, rezultatédw i potrzeb rozwojowych;

. Stworzenieplanu coachingu;

. Realizacja zaplanowanych dziatar;

. Monitoring wykonywanych dziatar;

. Weryfikacja rezultatéw wraz z zakoriczeniem procesu (Thorpe, Clifford 2004).

oA WDN

Efekty executive coachingu mozemy takze analizowaé przez pryzmat modelu Kirkpatricka
(Kirkpatrick, Kirkpatrick 2006 ). Obejmuje on cztery poziomy oceny skutecznosci:

Poziom pierwszy — poziom reakcji. Jak klient czuje sie w ramach procesu? Czy jest cos, co sprawia
mu trudnosc? Czy czuje energie, motywacje do dziatan? Czy wrecz przeciwnie — jest zmeczony,
sfrustrowany itp.

Poziom drugi — umiejetnosci i wiedzy. Czego klient sie nauczyt? Co przeéwiczyt? Czy wykonat
wszystkie zadania, ktére sobie wyznaczyt?

Poziom trzeci — zachowarn i postaw. Jak to, nad czym pracuje klient, zostato wdrozone?, np. zmiana
modelu zarzadzania wobec pracownikéw?

Poziom czwarty — wyniki/rezultaty. Jakie sa praktyczne rezultaty coachingu?, np. czy klient wydajniej
zarzadza swoim czasem? Czy zaszta oczekiwana zmiana pod wzgledem nawigzywania relacji w firmie?
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Aby osiaggnad rezultat na danym poziomie, niezbedne jest uzyskanie efektu
z poziomu poprzedzajacego.

Skutecznos$¢ executive coachingu

Skutecznosé jest jednym z mozliwych kryteridw ewaluacji dziatania rozwojowego, jakim jest
executive coaching. Odnosi sie ona do stopnia, w jakim dziatanie prowadzi do zatozonych efektéw
(celéw). Gil Bozer, James C. Sarros i Joseph C. Santora (2012) definiuja jg jako zakres, w jakim
efekty na poziomie jednostkowym sg osiggane dzieki udziatowi w procesie coachingowym. Jednym
z podstawowych wyzwan w badaniu skutecznosci jest okreslenie i pomiar efektéw. Pewnych ram
dostarczajg opisane juz w rozdziale podejscia proponowane przez Kirkpatricka (za: MacKie 2007)
czy Thomasa R. Guskeya (Guskey 1998). Wymagaja one jednak za kazdym razem zoperacjonalizowania
w kontekscie danego badania. Proces coachingowy moze bowiem dotyczy¢ réznych efektdw, konkretne
badanie moze tylko wskazaé pewien zawezony ich zakres. Na przyktad Anthony M. Grant (2012)
proponuje rozréznienie na blizsze i dalsze efekty (za: Bozer, Sarros, Santora 2014). Pierwsze uwzgledniaja
bezposrednie indywidualne zmiany na poziomie postaw i zachowan, takie jak pozytywne emocje
zwigzane z organizacja, wzrost samoswiadomosci i lepszy rozwoéj kompetenciji. Dalsze efekty oznaczajg
lepsze funkcjonowanie jako jednostka i moga prowadzié do sukcesu jednostki i organizacji. Bozer, Sarros
i Santora (2014) uwzglednili w swoim badaniu takie zmienne jak zadowolenie z kariery, zaangazowanie
w prace czy wyniki oceny przez przetozonego.

Warto zauwazy¢, ze mozliwe jest takze badanie procesu coachingowego z perspektywy innych
kryteridw ewaluacyjnych m.in.:

— trafnosci — w jakim stopniu coaching, jako forma dziatania rozwojowego odpowiada

na potrzeby klienta?
— uzytecznosci — w jakim stopniu efekty coachingu odpowiadajg na potrzeby klienta?
— efektywnosci— czy coaching jest najbardziej efektywnym wykorzystaniem zasobdéw
(czasu, pieniedzy) dla podniesienia okreslonych kompetenc;ji?

— trwatosci — w jaki stopniu coaching doprowadzit do trwatych zmian (np. po roku od zakoriczenia

procesu)?

Kolejnym waznym wyzwaniem — po wtasciwym zdefiniowaniu efektédw coachingu — jest
sposéb ich pomiaru (MacKie 2007). Mozna tutaj wskazad na najwazniejsze wyzwania, typowe dla
badan ewaluacyjnych. Po pierwsze, opieranie sie wytacznie na ocenach klientéw moze prowadzié¢
do stronniczosci w ewaluacji wynikéw. Klienci mogg niewtasciwie ocenia¢ zmiane. Moga tez — czujac
potrzebe odwdzieczenia sie coachowi — mniej lub bardziej Swiadomie zawyzaé ocene, by zadbacd
o jego dobre samopoczucie. Sposobem na przezwycigzenie tego wyzwania jest siegniecie po inne
zrédta danych (ocena przetozonego lub ocena 360 stopni uwzgledniajgca takze opinie kolegéw z pracy
i podwtadnych). Po drugie, zmiany, ktdre zaszty w okresie trwania coachingu, moga wynikaé z innych
czynnikéw niz sam proces, np. z innych dziatar rozwojowych lub organizacyjnych. To ryzyko mozna
minimalizowaé przez wprowadzenie quasi-eksperymentalnego schematu badania, w ramach ktérego
oprécz klientédw bada sie inne, mozliwie najbardziej podobne do nich osoby.
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Sposo6b doboru artykuléw do przegladu

W tabeli 1. na stronach 151-153 zaprezentowano zestawienie artykutéw podsumowujgcych badania
skutecznosci executive coachingu. Artykuty wybrano na podstawie liczby cytowan w wyszukiwarce
Google Scholar. Do wyszukania zastosowano hasta: effectiveness, executive coaching. Nalezy wyraznie
podkreslié istotne ograniczenia tej metody, ktdére sprawiaja, ze ponizszy przeglad nie moze by¢ uznany
za wyczerpujacy czy reprezentatywny. Istnieja juz bowiem systematyczne przeglady tego typu badan,

a nawet metaanalizy (De Meuse, Guangrong, Lee 2009). Celem zaprezentowanego zestawienia jest
raczej zilustrowanie najczesciej przywotywanych badan. W ten sposéb wybrano artykuty opisujace
badania z pieciu krajéw i jedno badanie miedzynarodowe. Ze wzgledu na kryterium wyboru zebrane
artykuty nie zawieraty najnowszych i najbardziej zaawansowanych metodologicznie publikacji. Aby
pokonad to ograniczenie, do zestawienia dodano jeden przeglad badan (metaanalize). Zaprezentowane
badania wykorzystuja rézne podejscia badawcze, od wywiaddw pogtebionych z klientami, przez badania
kwestionariuszowe i kodowanie faktycznych zachowan, po quasi-eksperymentalne schematy badawcze
i losowy dobdr grupy kontrolne;.

Wyniki przegladu

W przypadku zdecydowanej wiekszosci badar sam proces rozwoju okreslono jako executive
coaching. Niekiedy opis ten uszczegdétowiono przez wskazanie konkretnego zastosowanego
podejscia coachingowego. Jednoczesnie zréznicowanie analizowanych proceséw pozwala duzo
lepiej pokaza¢ efekt, do ktdrego procesy te miaty doprowadzié¢. Mozna wskazac zaréwno podejscia,
w ktérych okreslano efekt bardzo ogdlnie (np. transformacyjnie zachowania przywddcze),
wskazywano kategorie efektéw (np. wzrost swiadomosci, lepsze ustalanie wtasnych celdw)
czy tez bardzo konkretne umiejetnosci (moderowanie spotkan). W niektérych badaniach wrecz nie
zatozono efektdéw, lecz pytano o nie klientédw coachingu. To zréznicowanie efektéw potwierdza
duza réznorodnosc¢ procesdéw coachingowych, co z jednej strony jest wartoscia — oznacza, bowiem
podazanie za celami i potrzebami klienta — ale z drugiej jest wyzwaniem badawczym. Wéwczas
sa to réznorodne procesy, ktére czesto trudno sprowadzi¢ do wspdlnego mianownika.

Jednoczesnie, gdy efekt zostat juz okreslony, sposdb jego pomiaru dosé czesto polega
na standardowej procedurze wykorzystywanej w badaniach spotecznych — na wykorzystaniu skal
opracowanych i przetestowanych przez innych badaczy. Niekiedy badacze tworzg wtasne narzedzia
pomiarowe. Do wyjatkdw nalezy sytuacja, w ktdrej o efekt pyta sie klienta za pomoca pytan otwartych
(co jest standardowa technika stosowana w ramach samego procesu coachingowego).

Wyniki badan niemal zawsze potwierdzaja pozytywne efekty coachingu. Co ciekawe, w przypadku
bardziej zaawansowanych, quasi-eksperymentalnych schematéw badania nadal identyfikowane
sg pozytywne efekty, ale czesto nie dla wszystkich celdw coachingu. Stabsze efekty uzyskiwane
w ramach badan kontrfaktycznych sa typowa sytuacja w badaniach ewaluacyjnych. Opisuje ja
tzw. spizowe prawo ewaluacji, wedtug ktérego czym doktadniejszy pomiar, tym wieksza szansa,
ze zmierzony efekt bedzie wynosit zero (Rossi 1987).
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W ramach badan zidentyfikowano takze czynniki wptywajgce na wielkos¢ efektu. Dotycza one:

— nastawienia klienta (w tym jego oczekiwania i opinia na temat wiarygodnosci coacha);

— cech coacha (umiejetnosci, w tym budowy relacji i wypychania klienta ze strefy komfortu,
coach wewnetrzny vs zewnetrzny wzgledem organizacji, znajomos¢ réznorodnych technik,
wyksztatcenie psychologiczne);

— stopnia dopasowania coach — klient;

jakosci relacji miedzy coachem a klientem (m.in. zaufanie);

— samego procesu (liczba sesji, zgodnos¢ z procedurami okreslajgcymi proces, dopasowanie
czasowe);

— wsparcie przetozonych klienta we wdrazaniu efektdow;

— kultury organizacji (i jej znajomosci przez coacha).

l

Warto skomentowacé takze metodologiczne aspekty badan. Jak juz wskazano, sg one bardzo
réznorodne. Jednoczesnie nawet te najbardziej zaawansowane — okreslane jako quasi-eksperymentalne
—majg dosé istotne ograniczenia zwigzane zaréwno z czesto mato licznymi prébami, jak i z przyjeciem
nieoczywistego i nieweryfikowanego zatozenia, ze cztonkowie grupy kontrolnej sg poréwnywalni
do klientéw faktycznie biorgcych udziat w coachingu. Te ograniczenia mogg znaczaco zaburzaé
wyniki badan.
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Podsumowanie

Coraz czesciej cztonkowie kadry kierowniczej podnosza swoje kompetencje. Dzieki coachingowi
kadra zarzadzajaca ma mozliwosé nieustannego rozwoju, a tym samym przygotowania na nowe
wyzwania, jakie wiaza sie ze zmiennoscia wspdtczesnych firm i organizaciji.

Ewaluacja efektédw kazdego procesu coachingowego jest jego niezbednym elementem. Jednoczesnie
jest ona wpisana w sam proces i relacje coach — klient. Z tego wynikaja zwiazane z nig ograniczenia
i potrzeba prowadzenia badar wykorzystujacych odmienne perspektywy i metodologie. Celem
niniejszego rozdziatu byto dostarczenie inspiracji i narzedzi do projektowania i realizacji badan
skutecznosci coachingu. Aby go osiggnac, przedstawiono zestawienie 11 artykutéw stosujgcych rézne
podejscia badawcze. Przeglad dostarcza informacji na temat badanych efektéw, uzyskiwanych wynikéw
i wptywajacych na nie czynnikéw, metodologii i narzedzi stosowanych w ramach badan.

Wyniki przegladu pozwalaja takze na wyciagniecie kilku waznych wnioskéw. Badania pokazuja,
ze profesjonalnie prowadzony coaching jest skuteczny. Co wazne — wynik ten opiera sie nie
tylko na efektach ocenianych przez samych klientdw, ale takze przez ich wspétpracownikéw
oraz na odniesieniu ocen klientéw do innych osdéb, ktére w tym samym czasie nie braty udziatu
w procesie coachingowym (a samo zakwalifikowanie do procesu coachingowego odbywato sie losowo).

Jednoczesnie wykorzystywanie bardziej precyzyjnych sposobdw badania pokazuje mniejsza
skutecznosé niz w przypadku badan opierajacych si¢ wytacznie na ocenach klientédw. Dostarczenie
jak najmniej obcigzonych wynikdw wymaga wiec wykorzystywania zaawansowanych schematéw
badania i narzedzi pomiarowych. Ich mozliwa kategoryzacje, zaadaptowana z innego obszaru badan
ewaluacyjnych przedstawiono w tabeli 2.
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Jak widag, przy podejmowaniu decyzji o wyborze schematu badania nalezy liczy¢ sie z koniecznoscia
kompromisu miedzy doktadnoscia pomiaru a logistyczna tatwoscia jego przeprowadzenia. W przypadku
kazdego konkretnego badania pozostaje wiec zastosowanie zdroworozsgdkowej zasady stosowania
najbardziej zaawansowanego sposobu badania z uwzglednieniem uwarunkowan logistycznych.

Nalezy jednoczesnie podkreslié, ze niniejszy przeglad pokazuje, ze rygorystyczne badanie
skutecznosci coachingu — mimo niepowtarzalnosci kazdego procesu i réznorodnosci jego celéw — jest
mozliwe. Badania takie moga dostarczaé waznej informacji zwrotnej dla catej spotecznosci coachdéw.
Informacji, ktéra moze przyczyniaé sie do podnoszenia jakosci ich pracy i dbania o najwyzsze standardy
w tym zakresie.

Warto zwrdcic¢ uwage na ograniczenia zaprezentowanego przegladu. Po pierwsze, nie roscit
on sobie prawa do wyczerpujgcego opisu badan prowadzonych w danym obszarze. Po drugie, ze
wzgledu na przyjety sposéb wyboru artykutéw stosunkowo mato miejsca poswiecono najnowszym
badaniom wykorzystujagcym najbardziej zaawansowane schematy badawcze. Po trzecie, przeglad ze
wzgledu na brak dostepnych danych nie odnosit sie do badan prowadzonych w polskim kontekscie
organizacyjnym i kulturowym.

W rozdziale przedstawiono rekomendacje zaréwno dla coachéw, jak i badaczy zainteresowanych
analizg efektow wtasnej pracy, z powoddw czysto aplikacyjnych i poznawczych. Pokazano w nim bowiem
sposoby realizacji badan, dokonano ich oceny z perspektywy eliminowania btedéw w pomiarze efektéow
i uzasadniono potrzebe przeprowadzania takich badan. Jednoczesnie na tle przedstawionych badan
pokazano potencjat do podniesienia jakosci badan efektéw coachingu w Polsce.

Upowszechnianie metod ewaluacji executive coachingu jest istotne takze ze wzgledu
na kontrowersje, jakie towarzysza temu sposobowi wspierania kompetencji. Dzigki wykorzystaniu
rzetelnych metod pomiaru efektéw mozna bowiem dyskutowaé o coachingu na podstawie dowoddw,

a nie tylko opinii.
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