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EWALUACJA JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA
ORGANIZAC]I

Streszczenie

Proces doskonalenia organizacji odbywa si¢ dzigki zastosowaniu réznych narzedzi (miedzy innymi:
benchmarkingu, koncepcji kaizen, modelu EFQM). Jednym z takich narzedzi jest takze ewaluacja.

Celem artykutu jest wskazanie roli i potrzeby ewaluacji w procesie doskonalenia organizacji. W artykule
przedstawiono jednoczesnie autorski model doskonalenia organizacji z wykorzystaniem ewaluacji (model
hybrydy ewaluacyjnej). Model ten zaklada, ze proces ewaluacji powinien przebiega¢ w trzech wymiarach:
dziatan, wynikéw oraz kompetencji. W modelu hybrydy ewaluacyjnej wyrézniono cztery fazy, takie jak: kon-
ceptualizacja, generowanie wynikéw, ocena kryterialna, jak réwniez wykorzystywanie 1 upowszechnianie wy-
nikéw badan, na podstawie ktérych jest mozliwe formulowanie sadéw normatywnych (ocena dziatan, ktére
zostaly poddane ewaluacji) oraz perspektywnych (rekomendacje dziatan doskonalacych).

Stowa kluczowe: ewaluacja, doskonalenie organizacji, hybryda ewaluacyjna

EVALUATION AS TOOL FOR ORGANISATION IMPROVEMENT
Summary

The process of improvement of an organisation can employ various tools (e.g. benchmarking, the con-
cept of kaizen, the EFQM model). Evaluation is one of these tools.

The purpose of this atticle is to identify the role of evaluation, and the need for it, in the process of im-
provement of an organisation. The author also presents her own model of organisation improvement with
the use of evaluation (evaluation hybrid model). This model assumes that the evaluation process should be
carried out in three dimensions: activities, results and competences. In the evaluation hybrid model there are
four phases: conceptualisation, generating results, the assessment of the criterion, the use and dissemination
of research results, on the basis of which it is possible to formulate normative (assessment of the actions that
have been evaluated) and prospective (recommendations follow-up) judgments.
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1. Wstep

Ciagte doskonalenie organizacji jest warunkiem koniecznym do jej przetrwania na
rynku w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji. Problematyka zwiazana z doskonaleniem
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funkcjonowania organizacji byla w przesztosci i jest aktualnie przedmiotem licznych
rozwazan teoretycznych i praktycznych zastosowan. Gléwny nurt zainteresowan, doty-
czacy doskonalenia organizacji gospodarczych, skupia si¢ na poszukiwaniu rozwigza ma-
jacych na celu zwigkszenie, szeroko rozumianej, efektywnosci ekonomicznej ich fun-
kcjonowania [Gomoélka 2009 s. 9]. W dalszym ciagu przedmiotem zainteresowania sa
metody 1 narzedzia doskonalenia oraz oceny proceséw doskonalenia.

Dazenie do doskonalosci jest cecha ludzi, ich umiejetnosci i wytworéw ich dzia-
talnosci. Cecha ta musi najczesciej zostaC obiektywnie potwierdzona (zewngtrznie zwe-
ryfikowana), [Ejdys 2011 s. 94]|. Weryfikacja procesu doskonalenia organizaciji odby-
wa si¢ dzigki zastosowaniu réznych narzedzi (miedzy innymi: benchmarkingu, kon-
cepcji kaizen, modelu EFQM). Jednym z takich narzedzi jest takze ewaluacja.

Celem artykutu jest wskazanie roli i potrzeby ewaluacji w procesie doskonalenia
organizacji. W artykule przedstawiono autorska propozycje doskonalenia organiza-
cji z wykorzystaniem ewaluacji, prezentujac model hybrydy ewaluacyjnej.

2. Doskonatos$¢ i doskonalenie organizacji

Kazde osiggniecie jest niedoskonale, a kazda niedoskonalo$é ma wartos¢ jedynie ja-
ko zapoczatkowanie doskonatodci, ta za§ sama w sobie jest zludzeniem [Machaczka
2003 s. 7]. Doskonalo$¢ jest wyrazem, ktérego znaczenie jest od dawna wzglednie
ustalone [Tatarkiewicz 1976 s. 9]. Rozumiane jest jako: ideal, wzorzec, stan najlepszy
z najlepszych. Do doskonatosci cztowiek czy tez organizacja dazy, nigdy jednak nie
osiagajac tego stanu. Doskonalo$¢ jest kategoria: subiektywna, nieweryfikowalna me-
todami empirycznymi, zawierajaca elementy wartosciujace.

Wyraz ,,doskonato$¢” pochodzi od lacifiskiego perfectio, a ,,doskonaly” od perfectus.
Wyrazy te wywodza si¢ od perficio, ktory to wyraz oznacza dokonywaé, doprowadzac
do kotica. Perfectio — doskonalos¢ znaczy dostownie: dokonanie, dokoriczenie, wykoficze-
nie, a perfectur — doskonaly znaczy tyle, co: dokonany, dokoficzony, wykonczony [Ta-
tarkiewicz 1976 s. 5 — 6; Stownik lacirisko-polski. .. 2003].

Pojecie doskonalodci jest analizowane z punktu widzenia réznych obszaréw badan
naukowych (miedzy innymi nauk humanistycznych, nauk spolecznych). Niewatpli-
wie, wzbudzito ono najwicksze zainteresowanie wsrdd filozoféw. Juz Arystoteles pro-
wadzil swoje rozwazania na temat doskonatosci, uznajac, ze doskonate jest to:

—  co zupelne, co zawiera wszystkie nalezne czesci;

—  co jest tak dobre, ze w swym rodzaju nie moze by¢ lepsze;

—  co osiagneto swoj cel [Tatarkiewicz 1976 s. 9].

W ciagu wiekow wielokrotnie byly ponawiane proby okreslenia doskonatosci. Jedne
byly podobne do arystotelesowskich, a inne mniej lub bardziej odmienne. Zdaniem
Tatarkiewicza, na szczegdlng uwage zastuguja nastgpujace definicje:

—  doskonate jest to co dokonane, doprowadzone do korica, przeto zupelne,
do czego nic juz dodaé nie mozna, a zarazem od czego nic ujac nie nalezy
(Arystoteles, §w. Tomasz z Akwinu, Barbaro);

—  doskonale jest to co spelnia wszystkie wlasciwe sobie funkcje (Galen, Ary-
stoteles);
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—  doskonale jest to co osiagneto swoj cel (Arystoteles);

—  doskonale jest to co proste, jednolite, nieztozone (§w. Ambrozy);

—  doskonale jest to co harmonijne, zbudowane wedle jednej zasady;

—  doskonala jest zgodnos¢ w réznorodnosci (Wolff, Baumgarten), [Tatarkie-

wicz 1976 s. 10 — 11].

Rosnace zainteresowanie problematyka doskonatosci w zarzadzaniu obserwuje
si¢ od momentu opublikowania ksiazki pt.: In Search of Excellence przez Petersa i Water-
mana [Peters, Waterman 1982]. M6wienie i pisanie o doskonatosci w zarzadzaniu idzie
W parze z wyznaczeniem organizacji jej podstawowego, mato precyzyjnego, ale emoc-
jonalnie no$nego celu, a mianowicie rozwoju. Doskonalo$¢ i rozwéj w §wiecie organi-
zacji 1 zarzadzania pozostaja w bliskim sasiedztwie [Kuc 2003 s. 471]. O ile doskonatos¢
oznacza stan docelowy, to proces dazenia do doskonatosci okresla si¢ mianem dosko-
nalenia.

Nie wypracowano jeszcze powszechnie przyjetej definicji doskonalenia organizacii.
Mozna przyjaé ogolnie, ze jest to wieloaspektowy proces podwyzszania wartosci orga-
nizacji, przejawiajacy si¢ wyznaczaniem coraz to nowszych celow i dazeniem do ich
osiagniecia [Klos 2005]. Doskonalenie organizacji to zatem proces usprawniania os-
ganizacji za pomoca réznych narzedzi. Oczekiwanym rezultatem tego procesu jest zbli-
zenie si¢ organizacji do stanu doskonalosci, w swietle przyjetych wczedniej kryteriow
(do ideatu, perfekeji w okreslonym zakresie).

Proces doskonalenia w zarzadzaniu nalezy rozpatrywac w trzech podstawowych
wymiarach: strategicznym, organizacyjnym i kulturowym [Machaczka 2003 s. 7; Kuc
2003 s. 467 — 504; Kuc 2008 s. 88 — 1006].

Strategiczny wymiar doskonatosci w zarzadzaniu zaklada, Ze:

—  organizacje powstajq i zmierzaja do schylku, ktéremu jednak moga si¢ prze-

ciwstawia¢, podejmujac starania o przetrwanie;

—  organizacje musza nieustannie poszukiwaé sposobdw przeciwdziatania stag-

nacji i schytkowi;

—  czas 1 wielko§¢ organizaciji nie sg jedynymi wyznacznikami stanu, w jakim si¢

organizacja znajduje;

—  rozwdj realizuje si¢ zawsze w specyficznym dla danej organizaciji ,,polu sit”,

ktérego rozpoznanie ma istotny wplyw na sukces lub porazke, wzrost lub
kryzys [Machaczka 2003 s. 7].

Roéwnie istotny (jak wymiar strategiczny) w rozwoju organizacji jest organizacyjny
wymiar doskonato$ci w zarzadzaniu. Badania wskazuja, Ze struktury organizacyjne sprzy-
jaja osiaganiu przez przedsigbiorstwa sukceséw. Jak podaje Machaczka, w Niemczech,
wiréd firm odnoszacych sukcesy, dominujq te, ktére posiadaja struktury dywizjonalne
iich odmiany (ok. 70%), podczas gdy firmy bez sukceséw w wigkszo$ci maja struktury
funkcjonalne (ok. 60%). Nie bez powodu wicc struktury typu M (Mudtidivisional Structure)
zostaly uznane za ,,najwickszy wynalazek amerykanskiego biznesu XXI wieku.

Wspolczesne koncepcje ksztaltowania kultury organizacyjnej opieraja si¢ na dwoch
podstawowych filarach: wzbogacaniu wiedzy i ciaglym doskonaleniu (nazywa si¢ ja
kultura ciagtego doskonalenia przedsigbiorstwa). Organizacje, ktére chca dynamicznie
ksztaltowa¢ kulture doskonalenia swojego rozwoju, musza podejmowad wyzwania
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zmieniajacego si¢ otoczenia, nie tylko przetwarza¢ wiedzg, ale rowniez jg tworzy¢ [Kuc
2008 5. 97 — 101].

Wieloaspektowos¢ problematyki doskonatosci i doskonalenia wymusza poszu-
kiwanie narzedzi zapewniajacych pomiar samej doskonalosci, jak i procesu doskonalenia.
Jednym z narzedzi zapewniajacych pomiar proceséw doskonalenia moze by¢ ewaluacja.

3. Definiowanie i zakres problemowy ewaluacji

Dziatalno$¢ ewaluacyjna wpisuje si¢ w nurt problematyki organizacji uczacej si¢ oraz
zarzadzania wiedza, stanowiacych kluczowe wyzwania zarzadzania XXI wieku [Bruska
2009]. Ewaluacja jako niezalezna dziedzina nauki, posiadajaca wlasne instrumenta-
rium badawcze, wylonila si¢ w latach siedemdziesiatych XX wieku. Byla gtéwnie wy-
korzystywana w administracji publicznej w Stanach Zjednoczonych, ktére nalezy trak-
towac jako kolebke ewaluacji. W Europie obserwuje si¢ wzrost zainteresowania ba-
daniami ewaluacyjnymi [Kierkowski 2002]. Pierwsze polskie do§wiadczenia w zakre-
sie ewaluaciji dotyczyly oceny programéw pomocowych 1 przedakcesyjnych, jak rowniez
sektorowych programéw operacyjnych, realizowanych w latach 2004-20006. Przykta-
dem zastosowania ewaluacji w obszarze nauk o zarzadzaniu jest wydany w 2011 r.
Poradnik ewaluatora projeftow foresight [Rogut, Piasecki 2011].

Stowo ,,ewaluacja” jest zapozyczeniem z angielskiego lub francuskiego (ang. evaluation,
tranc. dvaluation, niem. bewertung). Te stowa, z kolei, pochodza od lacifiskiego valeo -ere
(,,;mie¢ si¢ dobrze, by¢ co§ wartym”). Przedrostek ,,e-” w jezyku angielskim lub fran-
cuskim pochodzi najprawdopodobniej od tacifiskiego ,,ex-", co znaczy ,,0d”, ,,z”. Moz-
na to interpretowac tak, ze ewaluacja jest wynikiem czynnosci (ewaluowac, ewaluowa-
nie), czyms$ co uzyskalismy dzigki niej [Szarffenberg 2010 s. 24].

Semantycznie ewaluacja jest rozumiana jako oszacowanie wartosci [Oxjford English
Dictionary. .. 2001]. Ewaluacja zasadniczo odpowiada polskiemu stowu ,,ocena". Jednak
zaréwno definicje ewaluacji, jak 1 praktyczne zastosowania podkreslaja jej odmienno$é
od oceny [Olejniczak 2007 s. 18 — 19]. Ewaluacja jest procesem systematycznego i upo-
rzadkowanego: zbierania, raportowania i interpretowania danych opisujacych postep
1 efekty okredlonej inicjatywy [Rogut, Piasecki 2011]. Jest ona refleksyjnym rozpozna-
niem warto$ci konkretnego dzialania lub obiektu, na podstawie przyjetej metody i kry-
teriow wyniku uspolecznionego procesu, ktorego celem jest jego: poznanie, zrozumie-
nie i rozwoj [Korporowicz 2009].

Ornacka [Ornacka 2011] podkresla, ze ewaluacja nie powinna by¢ utozsamiana
z ocena, chociaz zawiera w sobie elementy nadawania warto$ci danemu przedsigwzigciu.
Zasadnicza r6znica, zdaniem Autorki, polega na tym, ze ewaluacja jest dziedzing nauki,
zespolem koncepciji teoretycznych oraz procesem, w ramach ktérego analiza podjetych
dziatan jest dokonywana dzigki wypracowanym standardom i kryteriom ewaluacyjnym,
natomiast ocena stanowi mozliwie, najbardziej obiektywne, zaopiniowanie danego przed-
sigwzigcia na podstawie osobistych preferencji i warto$ci. Ponadto, ocena jest jednym
z elementéw tego procesu, przewaznie odnosi si¢ do pojedynczego dziatania i moze
by¢ pominigta w procesie ewaluacji — wtedy to akcent zostaje polozony na dynamike
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interakgji i negocjacji pomiedzy uczestnikami danego przedsigwzigcia. Proces ewaluacii
jest czesto utozsamiany z pojeciem audytu czy monitoringu. Zakres problemowy pro-
cesu ewaluacji, z podaniem rézni¢ migdzy ewaluacjq a monitoringiem i audytem, przed-
stawiono na rysunku 1.

RYSUNEK 1.
Zakres problemowy procesu ewaluacji
Audyt Ewaluacja
[ ] ™
Zasoby | Dzialania —» Produkt Wplyw na klientow
Monitoring

Zrédlo: [Szarffenberg 2010 s. 33].

Audyt to ogo6t dziatan, dzigki ktérym uzyskuje sig niezalezng oceng funkcjonowania
instytucii lub przedsiewzigcia — legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci. Audyt
wydaje oceng w terminach ogdlnych kryteriéw i standardéw uprzednio znanych i zde-
finiowanych [Guz 2008]. Tymczasem monitoring ma charakter ciagly 1 obejmuje bez-
posredni produkt/ushuge bedacy rezultatem podejmowanych dzialad. Ewaluacja za$
jest dziataniem o szerszym zakresie. Obejmuje ona proces audytu i monitoringu, a takze
uwzglednia wplyw podejmowanych dziatan na otoczenie blizsze i dalsze (interesariu-
szy). Badanie ewaluacyjne polega na okresleniu wartosci (jakosci) przedsiewzigcia przy
zastosowaniu okreslonej metodologii i na podstawie jasno zdefiniowanych kryteriow.
Zdaniem Szarffenberga [Szarffenberg 2010 s. 33], szczegdlnie uzyteczny dla dziatalnosci
ewaluacyjnej jest monitoring rozumiany jako dokumentowanie tego, co dziato si¢ pod-
czas realizacji programu (przedsiewzigcia), jak réwniez jako ustanowienie systemu wskaz-
nikéw, za pomocg ktorych sq monitorowane wskazniki programu (przedsiewzigcia).

Na podstawie analizy literatury mozna wyrdzni¢ nastepujace cechy szczegdtowe
ewaluacji:

—  ma charakter poznawczy — dzigki badaniom ewaluacyjnym mozna nie tylko
opisaé przebieg i efekty wybranych dziatan, ale takze dokonac analizy zalez-
nosci miedzy roznymi skladnikami owego procesu dzialania, wyjasni¢ przyczy-
ny sukcesow 1 niepowodzen [Ewalnaga w stngbach... 2010 s. 10];

—  ewaluacja faczy empiri¢ z charakterem normatywnym — nie tylko opisuje i diag-
nozuje, lecz rowniez osadza o wartosci danej interwencji [Ewaluacgjia w stuz-
bach. .. 2010 s. 10];
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—  ewaluacja jest dzialalnoscig instrumentalng — dostarcza praktycznej wiedzy
na temat jako$ci dzialan, potrzebnej przy podejmowaniu decyzji, niezbed-
nej w planowaniu dalszych dziatad [Ewaluacga w stugbach. .. 2010 s. 10];

—  jej ocena jest mniej restrykeyjna niz ocena np. przy kontroli czy audycie, czgsto

sama ocena jest prowadzona wspoélnie z interesariuszami

—  ewaluacja musi by¢ uzyteczna — diagnoza i ocena sa punktem wyjscia do pow-

stania konkretnych rekomendacji [Olejniczak, Ferry 2008 s. 10];
—  ewaluacja jest procesem uczenia sig, w ktérym sa kluczowe interakcje i ne-
gocjacje [Olejniczak 2008 s. 17].

Ponadto, ewaluacja wyréznia si¢ analitycznym i usystematyzowanym charakte-
rem badad. Wychodzi poza kanon jednej metodologii i faczy rézne narzedzia oraz
zrédla (ewaluacja nie jest zwigzana czy tez zdominowana przez wylacznie jedng filo-
zofie 1 jedno podejscie badawcze, lecz wzajemnie uzupelnia 1 wykorzystuje potencjal
réznorodnych pdl i technik). Uwzglednia rozmaite perspektywy i aspekty analizo-
wanych dzialan (catosciowe podejscie). Analiza prowadzona w ramach badat ewa-
luacyjnych jest cykliczna i systematyczna (moze by¢ podejmowana na réznorodnych
etapach cyklu wdrazania interwencji, dziatan), [Olejniczak 2008 s. 19 — 20].

W $wietle przytoczonych powyzej cech definicji terminu ewaluacja, autorka na pot-
rzeby dalszych badati przyjela, Zze ewaluacja to systematyczny proces oceny, ukierun-
kowany na ciagle doskonalenie, oparty na, przyjetych wezesniej, kryteriach odnosza-
cych si¢ do trzech obszaréw: kompetencii, wynikéw i dziatan. Gléwnym celem ewalua-
dji jest antycypacja przysztych standéw organizacji, bedaca wynikiem konsensusu in-
tereseariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

4. Potrzeba ewaluacji w procesie doskonalenia organizacji

Popularnos¢ badan ewaluacyjnych jest odpowiedzia na trudnosci, z jakimi spo-
tykaja si¢ decydenci. Ewaluacji sa poddawane najczgsciej polityki, a takze programy
1 projekty, gtéwnie finansowane ze srodkéw UE. Traktowana jest ona jako nieod-
taczny element zarzadzania projektami, programami itp., poniewaz dostarcza infor-
macji niezbednych w procesie zarzadzania réznymi przedsigwzigciami.

Ewaluacja organizacji wywodzi si¢ z dwdch nurtéw: paradygmatu zarzadzania strate-
gicznego oraz czwartej generaciji ewaluacji [Haber, Szataj 2010 s. 64]. Czgsto jest ona trak-
towana jako kolejny etap procesu zarzadzania strategicznego [Opolski, Modzelewski
2010 s. 24]. Wedlug metodologii okreslonej przez Komisje Europejska, proces zarza-
dzania strategicznego sklada si¢ z nastepujacych etapéw: projektowanie, identyfika-
¢ja, implementacja, audyt i ewaluacja [Project Cycle. .. 2004 s. 16]. Trudno jednak zgodzi¢
si¢ z tym stwierdzeniem, gdyz ewaluacja dotyczy wszystkich, wymienionych powy-
zej, etapow zarzadzania strategicznego.

Ewaluacja jest postrzegana jako proces tworzenia wiedzy, stanowiacy punkt wyjscia
wszelkich przemian w organizacji. Od jakosci wiedzy, uzyskanej w procesie ewaluacji,
zalezg pozniejsze dzialania doskonalace. Wiedza ta za$ jest uwarunkowana przede
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wszystkim sprawnoscig: pozyskiwania, przetwarzania i korzystania z danych i informacji
uzyskiwanych w procesie ewaluacji, jak réwniez wiedzg i kompetencja ewaluatoréw.

Ewaluacja, aby przyniosla pozadane rezultaty, musi by¢ poprzedzona zmiang kul-
tury organizacyjnej, dostosowanej do zmieniajacego si¢ otoczenia. Ta zmiana powinna
skutkowaé permanentnymi ulepszeniami (doskonaleniem) realizowanych: proceséw, pro-
cedur i dzialan, a takze poszukiwaniem sposobéw bardziej efektywnego realizowania
zadaf w organizacji. Ponadto, zmiana kultury organizacyjnej powinna réwniez polegac
na budowaniu warunkéw sprzyjajacych: wspolpracy zarowno wewnatrz organizacii, jak
1 na zewnatrz, wymianie pogladéw, wzajemnemu uczeniu si¢ jednostek, zespoléw
czy tez calej organizacii, ktore sq przestanka wszelkich udoskonalen.

Ewaluacja pozwala zdiagnozowad, na ile organizacja odbiega od ,ideatu” (,,dosko-
natosci”) oraz okresli¢, jakie dziatania nalezy podja¢ w celu zblizenia si¢ do stanu ,,dos-
konatego”. Ewaluacja w procesie doskonalenia organizacji stuzy miedzy innymi:

—  okreslaniu celow i kierunkéw dzialan organizacii;

—  weryfikacji przyjetych: celéw, zalozen, kierunkéw dziatan;

—  identyfikacji stabych i mocnych stron zarzadzania w organizacji;

—  zwigkszeniu skutecznosci i efektywnosci dziatan realizowanych przez orga-

nizacjg;

—  wspomaganiu procesu podejmowania decyzji;

—  poprawie prowadzonych przez organizacje dziatan i procesow zarzadzania.

Ewaluacja pozwala ustali¢: skuteczno$¢, sprawnos¢ i efektywnosé dzialan podejm-
owanych w organizacji. Warunkiem koniecznym do prowadzenia ewaluacji w organiza-
qji jest uzytecznosé jej wynikéw. Ewaluacja bedzie dobrym narzedziem doskonalenia
organizacji tylko wowczas, gdy bedzie przeprowadzona przez rzetelnych ewaluatorow.

5. Hybryda ewaluacyjna — model doskonalenia organizacji na podstawie
procesu ewaluacji

Doskonalenie organizacji z wykorzystaniem ewaluacji mozna przedstawi¢ w po-
staci hybrydy ewaluacyjnej (Rysunek 2.). Hybryda ta charakteryzuje si¢c mozliwoscia:
pozyskiwania, analizowania i przetwarzania réznych typéw wiedzy od rozmaitych
podmiotéw gromadzonej réznymi metodami i technikami, wykorzystujacej rézno-
rodne kryteria ewaluacyjne, w celu podjecia dziatan doskonalacych organizacje.

Ewaluacje mozna potraktowac jako proces doskonalenia organizacji w trzech wy-
miarach:

—  wynikéw (z punktu widzenia celéw 1 kryteriéw podejmowanych decyzji);

—  dziatand (proceséw i procedur);

—  kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i doskonalenia personelu realizujacego

dziatania), [Bruska 2009].

W procesie doskonalenia organizacji z zastosowaniem ewaluacji mozna wyréznié
nastepujace etapy: konceptualizacje, generowanie wiedzy, oceng kryterialng oraz wy-
korzystanie i upowszechnienie wynikéw badan. Kazdy z tych etapéw powinien by¢
analizowany w zakresie: wynikéw, dziatan 1 kompetencii.
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RYSUNEK 2.
Model hybrydy ewaluacyjne;j
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konceptualizacja (planowanie i projektowanie) badan ewaluacyjnych to proces
myslowy, majacy na celu sprecyzowanie i zdefiniowanie przede wszystkim celu i zak-
resu: badad, potrzeb informacyjnych, zaktadanych efektéw, podejscia badawczego i sto-
sowanych w badaniu metod, ograniczen operacyjnych (czas, budzet).

Na etapie generowania wiedzy (zbierania i jej przetwarzania) jest mozliwe wykorzys-
tanie migdzy innymi takich technik i metod badawczych, ilosciowych i jakosciowych,
jak: analiza danych zastanych, badania ankietowe, wywiady, analiza danych statystycz-
nych, analiza SWOT. Na tym etapie jest wazne nie tylko zlokalizowanie i pozyskanie
wiedzy, ale takze jej ocena w zakresie przydatnosci i mozliwo$ci wykorzystania na
kolejnych etapach procesu ewaluacji.
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Trzecim etapem w modelu hybrydy ewaluacyjnej jest ocena kryterialna. W procesie
ewaluacji najczesciej stosuje si¢ nastepujace kryteria: trafnosé, skutecznosé, wydajnosé,
uzyteczno$¢, trwatos¢ (Tabela 1.).

Nazwa
kryterium

Trafnosé
(Relevance)

Skuteczno$é
(Effectiveness)

Wydajnosé¢
(Efficiency)

Uzytecznosc¢

(Utility)

Trwalosé
(Sustainability)

TABELA 1.

Przyktadowe kryteria ewaluacji

Opis

Stawia pytania o adekwatnos¢ plano-
wanych celéw i metod dziatania or-
ganizacji. Analiza tego kryterium jest
prowadzona przed rozpoczeciem
iw pierwszych fazach wdrazania dzia-
fan.

Podnosi pytania o: stopien realizacji
zakladanych celéw, skutecznos¢ uzy-
tych metod oraz wplyw czynnikéw
zewnetrznych na ostateczne efekty.

Koncentruje analiz¢ na relacjach mie-
dzy: nakladami, kosztami, zasobami
(finansowymi, ludzkimi, administra-
cyjnymi) a osiagnietymi efektami.

Stawia pytania o rzeczywiste, osiagnicte
efekty. W odréznieniu od kryterium
trafnodci, analiza uzytecznosci jest
prowadzona po zakonczeniu lub w
koficowej fazie wdrazania dziatan.

Obejmuje pytania o ciaglos¢ efektow
(przede wszystkim pozytywnych) po-
dejmowanych dziatan w perspektywie
$rednio- i dtugookresowe;.

Pytania szczeg6towe

Czy cele okreslone przez organizacje odpowiadaja
zidentyfikowanym potrzebom?

Czy obrana przez organizacje strategia jest spojna?
Czy strategia jest spojna wewnetrznie?

Czy strategia jest zbiezna z celami innych dziatan,
polityka organizacji?

Czy logika dziatan podejmowanych przez
organizacj¢ jest poprawna (logika zaleznosci
przyczynowo-skutkowych)?

Czy obrana na wstepie strategia pozostaje aktualna
w trakcie realizacji dziatan?

Czy cele zdefiniowane na etapie programowania sa/
zostaly osiagnicte?

Jak silny jest/byt wplyw czynnikéw zewnetrznych?
Jakie sa/byly sukcesy w trakcie realizacji dziatan
podejmowanych przez organizacje?

Jakie problemy napotyka/napotkala organizacja przy
realizacji cel6w?

Czy wybrane instrumenty i rozwiazania okazaly si¢
odpowiednie do zidentyfikowanych probleméw?
Czy system zarzadzania i wdrazania okazal si¢
skuteczny?

Czy poszczegodlne instytucje (komorki organizacyjne)
poprawnie wypelniaja/wypelnialy przypisane im
funkcje?

Czy podobne efekty mozna/mozna bylo osiagnac
przy wykorzystaniu innych instrumentow?

Czy podobne efekty mozna/mozna bylo osiagnac¢
przy wykorzystaniu nizszych nakladéw
finansowych?

Czy dzialania realizowane przez organizacje
spelniaja/spelnily oczekiwania adresatow?

Czy realizacja dzialan przyczynila si¢ do
rozwiazania/ zminimalizowania probleméw?

Czy podejmowane dzialania przyczynily si¢ do
wykorzystania zidentyfikowanych szans?

Czy efekty realizowanych dzialan sa korzystne dla
roznych grup odbiorcéw?

Czy pojawily si¢ pozytywne efekty uboczne?

Czy pojawily si¢ negatywne efekty uboczne?

Czy efekty dziatania okazaly sie trwale,
dtugookresowe?

Czy sa odczuwalne po zakoriczeniu realizacji
dzialania?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olejniczak 2008 s. 23-25].
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Na podstawie wynikéw trzeciego etapu procesu ewaluacii jest mozliwe sformu-
towanie sadéw normatywnych (ocena dziatan, ktére zostaly poddane ewaluacii) i per-
spektywnych (rekomendacje dziatann doskonalacych). Wnioski z ewaluacji powinny
by¢ czynnikiem racjonalizacji procesu decyzyjnego (proces ewaluacyjny pozwala:
gromadzi¢, sprawdzac i interpretowac dane 1 informacje) oraz antycypacji przysztych
stanow. To wlasnie antycypacja, jako proces przewidywana i ksztaltowania przysztosci,
wydaje si¢ by¢ kluczowym wyzwaniem proceséw ewaluacyjnych w $wietle dynamiki
1 nieprzewidywalno$ci otoczenia organizacji.

Waznym aspektem zaproponowanej hybrydy ewaluacyjnej jest mozliwosc jej za-
stosowania w odniesieniu do réznych obszaréw, bedacych przedmiotem ewaluacji, ta-
kich jak: projekt, proces, organizacja, system czy koncepcja.

6. Podsumowanie

Jak dotad, ewaluacja nie byla wykorzystywana w procesie doskonalenia organizacji,
jednak z uwagi na jej szeroki zakres analizy i oceny znaczenie tego narzedzia powinno
rosnad.

Badanie ewaluacyjne moze by¢ stosowane jako narzedzie doskonalenia organizacji.
Doskonalenie to moze przebiega¢ w trzech wymiarach: dziatad, wynikéw oraz kom-
petencji. Kazdy z tych wymiaréw nalezy analizowa¢ z uwzglednieniem czterech faz,
takich jak: konceptualizacja, generowanie wiedzy, ocena kryterialna oraz wykorzysty-
wanie i upowszechnienie wynikéw.

Zaproponowany w artykule model hybrydy ewaluacyjnej, oparty na podejsciu
procesowym, moze by¢ uwzgledniony jako narzedzie doskonalenia organizacii, a takze
jako natrzedzie antycypacyjne pozwalajace z odpowiednim wyprzedzeniem dostoso-
wywac si¢ do zmian w otoczeniu blizszym i dalszym.
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