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Evaluare si monitorizare

Implementarea oricdrui program presupune existenta functiei de monitorizare. Functia de evaluare,
pe de alta parte, nu este o componenta obligatorie sau Sine qua non a programului. O perspectiva
asupra corelatiei dintre cele doua functii este prezentatd aici. Cele doua procese sunt strans legate,
granita dintre acestea fiind adesea difuza. Monitorizarea colecteaza date dar nu face doar atat, ci
totodata analizeaza, semnaleaza, propune masuri de corectie. Cu alte
cuvinte, monitorizarea efectueaza si anumite activitati de evaluare.
Evaluarea ca exercitiu dedicat utilizeaza toate informatiile puse la
dispozitie de monitorizare si continua analizele acesteia, la diferite niveluri
ale programului. Avand ocazia de a sesiza anumite deficiente
informationale necesare diverselor analize, evaluarea poate propune
masuri Tn acest sens si astfel poate contribui la dezvoltarea sistemului de
monitorizare.

Cu toate acestea, informatii privind anumite aspecte strategice, cum ar fi
impactul socio-economic sau schimbarile din randul prioritatilor la nivelul comunitatii, al regiunii sau
la nivel national, care afecteaza programul operational, nu pot fi furnizate sau deduse din sistemul
de monitorizare, necesitand o evaluare perioadici. In acest caz, monitorizarea poate servi doar ca
sursa initiald/aditionald de informatii care trebuie sa fie in continuare procesate si utilizate pentru
analiza si raportarea aspectelor strategice de care se ocupa evaluarea.

Functia de monitorizare se regaseste pe mai multe niveluri ale programului, evaluarea fiind n
legdtura bidirectionald cu toate aceste niveluri — evaluarea este sprijinitda de monitorizare prin
informatii si la rdndul sdu sprijind monitorizarea prin analize, concluzii, recomandari — dupa cum este
ilustrat in Fig. 1.

Fig. 1. Conexiuni monitorizare - evaluare

Monitorizarea programului la nivel strategic Evaluare

Monitorizarea programului la nivel operational

Evaluare

Monitorizarea programului la nivel de proiecte

Evaluare

ntre monitorizare si evaluare existad doud diferente notabile:
® monitorizarea este continua; ea se desfasoara in toate stadiile de implementare a
programului, pentru a oferi factorilor interesati o imagine cat mai exactd asupra progresului
acestuia; din punctul de vedere al momentului de desfasurare, evaluarea are un caracter
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discret, ea fiind realizatd numai Tn anumite momente ale ciclului programului, dupa cum
este specificat in capitolele 2 si 4;
® monitorizarea se concentreaza pe aspecte ale programului ce sunt sub controlul managerilor

de program (cheltuieli, activitati, output-uri), accentul fiind pus pe implementare; evaluarea

urmareste modalitatea de operare a programului, precum si efectele si rezultatele pe care

le genereaza; asadar, evaluarea este mai cuprinzatoare din punct de vedere al scopului sau.
Exista anumite avantaje potentiale ale utilizarii evaluarii ca exercitiu dedicat, aparte fatd de
activitatile de evaluare inerente activitatii de monitorizare. latd cateva exemple in acest sens:

= Un exercitiu de evaluare dedicat are sanse mai mari de a detecta anumite fenomene, tipare,
legdturi cauzale cu care cei implicati zilnic in implementarea sau monitorizarea programului
s-au obisnuit si e posibil sa le sesizeze mai greu;

= Evaluarea poate oferi o vedere de ansamblu asupra programului, care poate fi mai dificil de
formulat pentru functia de monitorizare;

= Evaluarea poate oferi analize cu un grad sporit de obiectivitate;

= Analiza evaluarii e bazata pe asamblarea de informatii de la diverse niveluri ale programului;
Chiar dacd monitorizarea programului poate dispune de un astfel de ansamblu
informational, e mai putin probabil ca il va construi sau utiliza la acelasi nivel ca un exercitiu
de evaluare;

= Evaluarea dispune de resurse dedicate, cu un scop precis. Monitorizarea dispune de resurse
pentru colectarea de date, insa adesea resursele necesare efectudrii unor analize diverse nu
sunt clar alocate sistemului de monitorizare.

» Tn cazul evaludrii externe, perspectivele evaluatorilor sunt bazate pe o gami largd de
experiente similare.

Obiectivele evaluarii

Obiectivele evaludrii pot fi descrise in diverse moduri. in esenta, acestea se inscriu in trei categorii:

1. Tmbunatatirea programului — ca design si implementare;

2. Tnvéitarea unor lectii utile pentru programele viitoare;

3. Responsabilizare — pentru asumarea raspunderii cu privire la rezultatele programului
si implicit a modului in care sunt utilizate fondurile alocate.

Tn cadrul unui anumit exercitiu de evaluare, fiecare dintre cele trei obiective are o pondere mai mic
sau mai mare, in functie de context.

Beneficiile si limitarile evaluarii

Rezultatele evaluarii se bazeaza pe analizarea si interpretarea informatiilor
de catre evaluatori care au o anumita experienta in domeniul evaluat,
ceea ce le confera un anumit grad de subiectivism. Acesta este redus prin
includerea in exercitiul evaluarii a unor perspective diferite (aferente
diferitilor factori interesati). Evaluatorii vor lua in calcul experientele
similare din alte tari sau programe, adaptandu-le contextului interventiei evaluate. Deoarece nici

Evaluarea nu ofera
solutii, ci

perspective si
recomandari
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contextul si nici implementarea nu se pot desfasura in mod identic de doud ori, recomandarile
evaluatorilor vor fi luate Tn calcul de autoritati sub rezerva optiunilor proprii de politica nationala in
domeniul evaluat, avand Tn vedere faptul cd acestea isi asuma responsabilitatea implementarii
programului.

intre beneficiile evaludrii, dincolo de obiectivele sale formale, putem
Utilitatea evaluarii enumera:
nu consta doar in * Imbunatitirea capacitdtii managementului programului privind
recomandarile analiza si decizia;
formulate = Diseminarea de informatii in cadrul structurilor de management si
implementare ale programului;
» Tmbunatitirea colaboradrii in cadrul structurilor de management si implementare ale
programului;
= Generarea de noi idei, perspective;
= |dentificarea unor deficiente ale sistemului de monitorizare etc.

Limitarile evaluarii:

= Evaluarea sesizeazd fenomene si descrie legaturi cauzale. Existd nenumdrate perspective in
acest sens, in orice sistem socio-economic, evaluarea putand si prezinte doar unele dintre
acestea.

= Baza informationald a oricarui program socio-economic este enorma. Evaluarea poate utiliza
doar o parte a acesteia, evident urmarind permanent selectarea informatiilor considerate a
avea o relevanta sporita.

= Evaluarea e un instrument destinat managementului programului. Evaluarea nu poate si nu
trebuie sad Tnlocuiasca procesul managerial de analiza si decizie. Responsabilitatea finala a
succesului programului apartine managementului.

= Desi evaluarea beneficiaza de resurse dedicate, acestea sunt inevitabil limitate. Evaluarea
poate fi si exhaustiva si detaliatd doar pana la un punct. Adesea este nevoie de un compomis
intre o analiza de ansamblu si analize punctuale, detaliate.

= Desi uneori se asteapta acest lucru, sansele ca evaluarea sa detecteze legaturi cauzale

nesesizate de niciunul dintre factorii implicati si masuri de corectie neimaginate de nimeni
pana la momentul evaluarii sunt extrem de reduse.
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n functie de momentul evaludrii, aceasta poate fi:

Se desfasoara inainte ca elaborarea programului sa fie finalizata. Are ca
scop:
= Analizarea relevantei obiectivelor stabilite fatd de problemele
regionale si nationale pe care programul doreste sa le solutioneze,
precum si a relevantei interventiilor fatd de obiectivele stabilite;
= Analizarea sistemului de implementare;
= Definirea indicatorilor adecvati pentru obiectivele stabilite.
Se focalizeaza pe criteriul de evaluare relevanta, iar eficienta, eficacitatea
siimpactul programului pot fi estimate Tn baza unor experiente similare.

Evaluare ex-ante

Se desfasoara pe parcursul implementarii. Are ca scop:

= Analizarea performantei in implementarea programului;

= Detectarea problemelor din implementare;

= Recomandarea de masuri corective;

= Propune revizuiri ale programului operational, acolo unde
monitorizarea scoate in evidentd o deviere majora de la obiectivele
propuse initial.
Se focalizeaza pe criteriile de evaluare: relevantd, eficienta, eficacitate.

Evaluare interim si
continua

Se desfdsoara la finalul perioadei de programare. Are ca scop:

= Cuantificarea impacturilor programului;

= Desprinderea de lectii pentru perioada urmatoare de programare.
Se focalizeaza pe criteriile de evaluare: eficienta, impact, sustenabilitate.

Evaluare ex-post
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Alegerea metodelor de evaluare trebuie sa tina cont de resursele si informatiile existente si trebuie
sa fie adecvata intrebarilor de evaluare. Este bine ca aceste intrebari (sau cel putin o parte din ele)
sa fie stabilite la Tnceputul etapei de planificare a evaluarii.

in cele ce urmeazd vom detalia cele mai comune metode folosite pentru evaluarea programelor
operationale implementate in Romania, astfel incat ele sa fie utile Comitetelor de Coordonare a
Evaluarii, din perspectiva atributiilor pe care acestea le au.

Principalele metode de evaluare sunt prezentate pe etape ale evaluarii, dupa cum urmeaza.

Metode utilizate in etapa de planificare a evaluarii

»Conceptualizarea evaluarii prin intermediul diagramelor”

Creionarea si planificarea metodologiei de evaluare poate incepe cu realizarea unei diagrame/harti
conceptuale a principalelor concepte si idei cheie, pe baza carora se vor stabili intrebarile de
evaluare. Pentru aceasta se pot utiliza diferite surse de informatii, cum ar fi documente strategice,
rapoarte, studii/evaluari anterioare, interviuri, intalniri de grup etc. Atunci cand se aplica la
evaluarea dezvoltdrii socio-economice, ,elaborarea diagramei” principalelor concepte si idei cheie
ajuta la definirea principalilor parametri pe care se va focaliza evaluarea.

Diagramele se pot utiliza pe parcursul evaludrilor ex-ante, pentru identificarea obiectivelor si
prioritatilor unui program, in functie de interesele stakeholder-ilor, pe parcursul evaludrilor ex-post,
pentru definirea indicatorilor de impact, dar si in contextul evaludrilor intermediare, dupa cum se
poate vedea in exemplul de mai jos. Metoda poate fi folositd atat de autoritati, Tn perioada de
programare sau pentru definirea indicatorilor de impact, cat si de catre evaluatori externi.

Trasarea hirtii conceptuale a fost dezvoltatd de Trochim® si altii ca un instrument de planificare
strategica, fiind utilizat uneori in analiza de piata si Tn situatii de dezvoltare a produsului din
industrie. Instrumentul se preteaza evaludrii realizate intr-un context de parteneriat deoarece se
bazeaza pe agregarea unor puncte individuale de vedere in scopul ajungerii la un consens in randul
partenerilor.

Unul din pasii importanti de urmat este stabilirea elementelor care vor fi introduse pe diagrama.
Acestea pot fi legate de:
- oameni: caracteristicile populatiei afectate de programul in cauza;
- geografie: urban, rural, orase de diverse dimensiuni, sat, comuna etc. ;
- integrare/fragmentare: se va analiza dacd programul este o listd de proiecte
fragmentate sau daca este o selectie coerenta de proiecte complementare, care sprijina
realizarea obiectivelor globale;

! Kane, M. & Trochim, W.M.K. (2007). Concept Mapping for Planning and Evaluation. Thousand Oaks, CA:
Sage Publication
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- elemente din ciclul programului: obiective, implementare (resurse, probleme,
oportunitati, responsabili etc.), monitorizare si evaluare (colectarea si utilizarea datelor,
calitatea informatiilor s.a.) ;

- tendinte/traiectorii;

- costuri asociate diferitelor aspecte ale politicii si cum vor influenta design-ul evaluarii.

Factorilor interesati, participanti la exercitiu, li se va cere opinia asupra subiectelor stabilite. Fiecare
participant sorteaza declaratiile in seturi de probleme similare/ inrudite si apoi desemneaza o
“etichetd” (un descriptor) pentru fiecare set. Participantii atribuie o valoare fiecarei declaratii pe o
scala a importantei relative (de la 1 la 5).

Pentru analizarea informatiilor se poate recurge la:
- Scalare multi-dimensionald (fiecare declaratie reprezintd un punct pe harta si
declaratiile grupate Tn acelasi set sunt mai aproape una de alta);
- Analiza cluster (grupurile de declaratii si idei sunt constituite in clustere, in baza scalarii
multi-dimensionale).

Urmatorul pas constd in caderea de acord, Tn urma dicutiilor cu participantii, asupra etichetelor care
vor fi atribuite clusterelor de concepte si in interpretarea hartii rezultate. Hartile ilustreaza sub
forma pictoriala principalele concepte si idei rezultate din Tmbinarea mai multor bucati de
informatii. Diagramele/hartile se reaizeaza cu ajutorul unor programe speciale de procesare a
datelor, pentru realizarea unei reprezentari grafice a realitatii socio-economice in general, si a
impacturilor asteptate in special, asa cum sunt vizute de factorii interesati. In figura de mai jos se
poate observa o reprezentare pictoriala a unor clustere/concentrari de impacturi.

Caseta 4: Clustere de Descriptori de Impact

SURSA: MEANS Collection, 1999, Volume 3
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Deoarece realizarea diagramelor este un proces destul de greoi, este bine ca el sa se limiteze la
programele complexe, cu o multitudine de impacturi asteptate.

Evaluarea intermediara a Programului Operational Regional 1994 — 1999,
din regiunea Valencia, Spania

Utilizarea “diagramelor” a avut doud obiective:
1. Definirea impacturilor specific si globale ale programului, pentru determinarea criteriilor de
analiza a eficacitatii interventiilor;
2. Recomandarea unor indicatori de impact intermediari si globali, care s3 completeze setul de
indicatori ai programului.

Evaluarea s-a desfasurat in dous faze:

I. Identificarea impacturilor intermediare, cu asistenta managerilor mdsurilor din cadrul

programului.

Oficialii administratiei Tnsarcinati cu implementarea masurilor programului au fost divizati in trei
grupuri, in functie de domeniile de interventie si anume: sprijin direct pentru afaceri, sprijin indirect
pentru afaceri si infrastructura. La finalul unei serii de trei intalniri, fiecare grup a determinat criteriile
specifice de evaluare in domeniul sdu de interventie. Grupurile au stabilit apoi indicatorii de impact
intermediari care pot sa furnizeze informatia necesara pentru analizarea criteriilor de evaluare.

Il. Identificarea impacturilor globale, cu asistenta managerilor de program.
Managerii programului (reprezentanti ai Comisiei Europene, ai administratiei spaniole si ai
autoritatilor regionale) au definit criterii globale de evaluare a programului, avand la baza rezultatele
lucrului in cele trei grupuri. Procesul s-a incheiat cu selectarea indicatorilor de impact globali.

Sursa: Programme MEANS 1996 - Instituto Valenciano de Investigationes Economicas, "Projet pilote
de cartographie conceptuelle des impacts"MEANS Collection, 1999, Volume 3

Consultarea factorilor interesati

Aceasta tehnica participativa se utilizeaza mai ales pentru identificarea prioritatilor si a intrebarilor
de evaluare. Ea permite evaluatorului sa obtinda multiple perspective asupra diferitelor aspecte si, in
acelasi timp, ofera credibilitate evaluarii.

Consultarea factorilor interesati se poate face atat de autoritati, pentru formularea intrebarilor de
evaluare ce vor fi trecute in caietele de sarcini pentru contractarea unui evaluator extern, cat si de
catre evaluatori, pentru formularea de intrebdri suplimentare care sunt necesare pentru a putea
raspunde la intrebarile de evaluare generice adresate de autoritati.

in consultarea diferitilor actori se vor utiliza tehnici diferite, in functie de preferintele,
disponibilitatea si repartizarea acestora. Aceste tehnici sunt descrise pe larg la ,Colectarea
informatiilor”. Pe langa strangerea de date pe parcursul procesului de evaluare, stakeholder-ii vor fi
in permanenta consultati pentru a oferi informatii cu privire la rezultatele intermediare ale evaluarii
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si pentru a primi feedback. De aceea impreund cu acestia se vor stabili mecanismele de consultare
pe parcursul evaluarii.

Unul din rezultatele cele mai importante ale consultdrii este obtinerea unui consens in privinta
aspectelor si rezultatelor principale ale evaluarii, lucru uneori dificil de obtinut, mai ales cand sunt
implicati factori de decizie de la niveluri diferite.

Metode utilizate in etapa de colectare a informatiilor

Metodele din aceasta etapa sunt folosite cu precadere de evaluatori, pentru a putea culege datele
de care este nevoie pentru a raspunde intrebdarilor de evaluare. Ele vor face parte din metodologia
de evaluare agreatd cu beneficiarul si cu membrii Comitetului de Coordonare a Evaluarii.

Studiul de birou

Aceasta metoda reprezinta si primul pas in culegerea informatiilor, avand ca scop familiarizarea
evaluatorilor cu cadrul si contextul de desfasurare a programului. Astfel, vor fi studiate documentele
programatice relevante, rapoarte de evaluare realizate anterior, rapoarte de monitorizare, rapoarte
anuale de implementare, proceduri interne aferente sistemului de implementare, alte studii
relevante indicate de beneficiar. In functie de informatiile existente, consultantul va decide natura si
volumul informatiilor ce vor fi culese prin alte metode si va definitiva metodologia de evaluare.

Studiile de caz
Studiile de caz permit analizarea unui fenomen in mediul sdau natural si a cauzelor care il produc, din
perspectivd multipla. Bogat in informatii, studiul de caz poate include un singur caz sau mai multe.
Cazul trebuie selectat cu atentie pentru a fi relevant pentru program in ansamblu, sau pentru un
element specific, cum ar fi o anumita actiune care s-a dovedit a fi problematica. Studiile de caz se
pot utiliza in analiza impacturilor programului, pentru a intelege natura proceselor care produc
aceste impacturi. Exista cel putin trei criterii care trebuie indeplinite in alegerea unui studiu de caz:

- accesibilitatea;

- scopul;

- masura in care poate furniza informatii in afara cazului in sine.

Studiile de caz pot raspunde la diferite intrebari, cum ar fi:

intrebare Baza de selectie

Ce se intampla la extreme? Cazuri contrastante
Ce anume explica aceste diferente?

Ce anume explica eficacitatea programului/interventiilor? Cele mai bune cazuri
Cele mai proaste cazuri

Cum pot fi comparate diferite tipuri de proiecte/interventii? Activitati/masuri

Intr-o situatie tipics, ce se intampla si de ce? Cazuri tipice

n circumstante specifice, ce se intampl3 si de ce? Cazuri particulare
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Ancheta Delphi

Aceasta metodd are ca scop previzionarea evolutiei unei situatii, identificarea unor prioritati,
creionarea de scenarii si determinarea implicatiilor socio-economice ale unor interventii. Ea este un
proces structurat de colectare si sintetizare a cunostintelor unui grup de experti prin intermediul
unei serii de chestionare.

Alegerea membrilor panelului este o etapa cruciald, intrucat rezultatele acestui exercitiu trebuie sa
fie acceptate de catre factorii interesati. Grupul de experti va fi constituit din aproximativ 50 de
persoane iar calitatea profesionala si morala a expertilor trebuie sa fie general recunoscuta.

Metoda consta n transmiterea unor serii de chestionare, astfel:

1. primul chestionar va fi unul scurt si va contine o explicatie privind natura studiului si doua-
trei Tntrebari semi-deschise si deschise; scopul acestui prim chestionar este de a determina
tendinta generala si rdspunsurile extreme;

2. al doilea chestionar se transmite cu scopul de a afla noi raspunsuri, precum si o justificare a
raspunsurilor extreme;

3. al treilea chestionar se transmite doar expertilor care au dat raspunsuri extreme, pentru a
oferi opinia lor in privinta raspunsurilor date de ceilalti membri ai grupului.

Dacd este necesara aflarea unor noi raspunsuri pentru a facilita convergenta raspunsurilor, seria de
chestionare va continua.

Panelul de experti

Panelul de experti este constituit din specialisti independenti recunoscuti in domeniul supus
evaluarii, fiind un mecanism de sintetizare a informatiilor dintr-o gama larga de surse, care ajuta la
formularea concluziilor generale ale evaluarii.

Expertii sunt alesi astfel incat sa reprezinte toate punctele de vedere, intr-un mod echilibrat. Expertii
sunt rugati sa analizeze toate datele disponibile, inclusiv analiza realizata de evaluatori si sd ajunga la
un consens in privinta concluziilor evaluarii si a raspunsurilor la intrebarile de evaluare. Panelul nu
trebuie sa Tsi justifice detaliat concluziile, credibilitatea Iui fiind garantatda de recunoasterea
profesionalda a membrilor si de componenta sa, expertii apartinand unor ,scoli” diferite.

Desi atingerea consensului unor persoane cu puncte de vedere diferite este Tn beneficiul evaluarii,
existd pericolul ca punctele de vedere divergente asupra unor aspecte importante sa fie lasate la o
parte, fara a fi introduse Tn evaluare.

Focus grupul
Focus grupul face parte din metodele discutiilor de grup, fiind o modalitate de colectare a ideilor si
punctelor de vedere asupra unui subiect intr-un timp foarte scurt.

Metoda este valoaroasa pentru analizarea problemelor complexe, care genereaza puncte de vedere
divergente si care necesita o analiza amanuntita.

Grupul este relativ omogen, fiind format din 6—8 persoane, iar discutia de grup dureaza intre 30 si
120 de minute. Un rol important in cadrul discutiei ii revine facilitatorului, care trebuie sa aiba grija
ca toatd lumea sa Tsi exprime punctele de vedere, iar discutia sd nu devieze de la subiect.
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Intervievarea factorilor interesati
Intervievarea se realizeaza prin conversatii detaliate cu un individ, pe un anumit subiect, conduse de
conducatori de interviu instruiti. Aceasta metoda este utilizata pentru a aduna informatii calitative si
opinii ale persoanelor afectate de un anumit program/proiect/interventie. Se pot desfasura diferite
tipuri de interviuri: conversatii informale, interviuri semistructurate sau structurate, interviuri bazate
pe ghiduri de interviu. Tehnica cea mai frecvent utilizata in evaluarea programelor finantate din
fonduri structurale este cea a interviurilor semistructurate, la care vom face referire in cele ce
urmeaza. Interviurile se realizaza in scopul:

- obtinerii de idei preliminare de la factorii interesati;

- primirii de feedback asupra tuturor aspectelor programului;

- chestionarii asupra aspectelor ce nu au aparut in discutiile de grup.

Prin metoda interviurilor se pot afla prioritatile individuale ale factorilor interesati, precum si acele
aspecte ce trebuie evaluate in detaliu.

Totusi, metoda interviurilor se aplica unui grup prea restrans de persoane pentru a fi reprezentativ
statistic. Pentru ca rezultatele interviurilor sa fie realiste, o mare atentie se va acorda selectarii
esantionului de factori interesati. in evaluarea programelor finantate din Fonduri Structurale,
esantionul va fi format din 20-60 persoane.

Pentru a asigura o intelegere comuna a subiectelor si intrebarilor adresate, conducatorii de interviu
vor fi instruiti, iar chestionarele vor fi pre-testate.

Observarea

Observarea este o metoda de colectare de informatii detaliate, in situatii specifice ale implementarii
unei interventii. Ea este utilizatd pentru determinarea efectelor unei interventii si a influentei
contextului, pentru intelegerea functionarii politicilor din domenii ca educatia, sanatatea, justitia,
cercetarea, transportul urban, constructia de locuinte.

Metoda consta in luarea de notite si realizarea de Tnregistrari audio-vizuale. Observatorii trebuie sa
actioneze cu discretie, pentru a nu deranja subiectii supusi observatiei, stiut fiind faptul ca acestia fsi
pot modifica comportamentul atunci cand se stiu supravegheati.

Metoda trebuie acompaniatd de analiza institutionald/organizationald, astfel incat sa se identifice
caile prin care trasaturile sociale, culturale si fizice ale locului in care se desfasoara observarea pot
afecta relatiile dintre actori.

Ancheta sociala

Ancheta sociala se realizeaza atunci cand populatia observata este numeroasa si omogena (de ex.
angajati pe sector), pentru culegerea unei cantitati importante de date, ce pot fi utilizate in scopuri
statistice. Metoda se utilizeaza pentru estimarea rezultatelor si impactului interventiilor, prin
utilizarea unui chestionar, care trebuie in prealabil pre-testat pe o populatie pilot. Un pas important
n realizarea anchetelor sociale il reprezintd esantionarea populatiei anchetate, pentru ca rezultatele
procesului sa fie reprezentative statistic.
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Metode utilizate in etapa de analiza a informatiilor

Analiza SWOT

Aceastd metoda permite evidentierea factorilor determinanti din cadrul si din afara unui teritoriu,
care pot influenta succesul unei interventii. Analiza SWOT se utilizeaza de catre autoritati mai ales in
perioada de planificare/programare si se poate utiliza de catre evaluatori in evaluarea ex-ante a
programelor de dezvoltare regionald, pentru determinarea/confirmarea oportunitatilor si pericolelor
care vin din mediul extern si care nu sunt sub controlul autoritatilor, precum si a punctelor tari si a
celor slabe din interior, care sunt cel putin partial controlate de autoritati, si prin care pot fi
contracarate pericolele si fructificate oportunitatile.

Analiza multicriteriala

Acest tip de analiza se realizeaza pentru a sintetiza opiniile exprimate de diferiti factori interesati, in
vederea determinadrii prioritatilor acestora, analizarii situatiilor conflictuale si formularii de
recomandari care sa tina cont de perspective diferite. Aceastda metoda se foloseste atunci cand nu
exista un singur citeriu de judecata a unui anumit aspect/interventie sau cand se doreste efectuarea
unei analize comparative a unor masuri heterogene, dupa cum reiese si din exemplul urmator.

Metoda multicriteriala si Fondurile Structurale

Analiza multicriteriald a fost utilizatd in evaluarea unui program de dezvoltare regionald cofinantat din
cele trei Fonduri Structurale europene si de Guvernul Regiunii Valonia. Evaluarea s-a realizat din intentia
de a realoca o parte a bugetului pe parcursul desfasurarii programului. Metoda multicriteriald a fost
aleasd pentru posibilitatea de a utiliza diferite sisteme de ponderare pentru fiecare partener. Au fost
definite opt criterii de evaluare de catre reprezentantii guvernului la cele doua niveluri:

- viabilitatea afacerilor asistate;

- capacitatea de angajare a persoanelor instruite;

- diversificarea sectoriald a economiei;

- deschiderea economiei;

- integrarea in mediu a activitatilor;

- distributia teritoriald a activitatilor;

- serviciile oferite firmelor;

- sinergia dintre componentele programului.

in primul rand, li s-a solicitat managerilor s& evalueze eficacitatea fiecirei masuri a programului, prin
metoda interviurilor, unde au acordat scoruri eficacitatii fiecarei masuri pentru criteriile aferente. Asa
cum era de asteptat, s-au obtinut diferente mari ale scorurilor, in functie de masura si de criterii.

in al doilea rand, prin intermediul unor interviuri informale, sase ,judecitori” (2 membri ai Comisiei
Europene, 2 ai Guvernului Valon si 2 ai Regiunii Hainaut) au stabilit ponderile criteriilor utilizate, in
functie de importanta pe care au atribuit-0 acestor criterii. Rezultatele au variat semnificativ, reflectand
diferitele interese (scorurile acordate ,viabilitatii afacerilor asistate” s-au situat intre 3 si 26).

Rezultatele au fost introduse apoi Tn calculator, iar masurile au fost sortate in ordinea punctajului obtinut
pentru eficacitate. Cu toata diferenta de opinii - Tntre manageri, privnd scorurile la eficacitate si intre
judecatori, privind ponderarea criteriilor — diferitele clasificari au convers la rezultate virtual identice in
privinta valorilor relative a masurilor, unele in relatie cu altele. intelegerea valorilor relative obtinute a
fost deosebit de utila factorilor de decizie, in special in contextul realocarii bugetului.

Source: MEANS Handbook no4 (1995) Applying the Multicriteria Method to the Evaluation of Structural
Programmes. Brussels: European Union.
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Analiza multicriteriald a fost utilizata si in Romania, n cadrul contractului ,Realizarea de evaluari pe
parcursul implementdrii Cadrului Strategic National de Referinta si a Programului Operational
Asistentd Tehnicad”.

Metoda multicriteriald pentru evaluarea capacititii de implementare a proiectelor, in contextul
Instrumentelor Structurale

Metoda multicriteriala a fost folosita Tn cadrul contractului ,Realizarea de evaluari pe parcursul
implementarii Cadrului Strategic National de Referinta si a Programului Operational Asistenta Tehnicd”,
pentru a stabili ponderea factorilor care influenteaza capacitatea beneficiarilor, precum si analizarea
acestora in functie de fiecare nivel de capacitate. Din punct de vedere cantitativ, studiul a acoperdit
1.429 de proiecte, reprezentand proiectele aprobate pana la 30 iunie 2009. Din punct de vedere al
perioadei de timp, studiul a acoperit perioada dintre data deciziei de finantare a proiectelor aprobate si
data platilor finale aferente respectivelor proiecte.
Capacitatea beneficiarilor a inclus urmatoarele componente:

1. Capacitatea de management de proiect
Capacitatea de a raporta progresul in implementare
Capacitatea de solicitare a rambursdrii
Capacitatea de a mobiliza resursele umane
Capacitatea de a mobiliza resursele financiare

gakrwn

in cadrul studiului au fost analizati factorii care influenteazi capacitatea de implementare la nivel:

- societal: politicile, legislatia, relatiile ierarhice si normele sociale care faciliteazd sau
pericliteaza capacitatea de implementare a beneficiarilor;

- organizational:  politicile interne, procedurile, aranjamentele, structuri implicate in
implementarea proiectelor, pentru a analiza influenta acestora asupra capacitatii de
implementare a beneficiarilor;

- individual: experienta, cunostintele, abilitatile tehnice din cadrul beneficiarilor, pentru a vedea
in ce masura ele exista si sunt folosite in implementarea proiectelor.

Evaluatorii si participantii la atelierul de lucru au discutat despre influenta fiecarui factor pentru fiecare
componentd de capacitate. Fiecirui factor i-au fost atribuite unul din urmétoarele trei grade de
influenta: ridicat (scor 2), mediu (scor 1), sau scazut (scor 0), realizandu-se media punctajelor acordate
de catre participantii la atelierul de lucru (Anexa 1).

Pe baza analizarii scorurilor acordate, au fost desprinse principalele concluzii si formulate
recomandarile de catre echipa de evaluatori, incluzdnd un plan de actiune pentru perioada 2011 -
2013.

Sursa: Raport de evaluare a evaludrii ad-hoc ,,Schimbdri in capacitatea beneficiarilor publici si privati ai
Instrumentelor Structurale” — versiune de lucru. Bucuresti, 2011.
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Evaluarea impactului

Cuantificarea si explicarea efectelor unei interventii reprezinta esenta evaludrii programelor de
dezvoltare socio-economica. Existd doua concepte distincte pentru evaluarea efectelor politicilor
publice: unul care in primul rand cuantifica efectele, altul care in principal le explica. La randul lor,
metodele de evaluare sunt organizate conform acestor doud concepte.

Evaluarea contrafactuala a impactului (ECI) vs. evaluarea impactului pe baze teoretice (EIT)

Abordarea contrafactuald este aleasa pentru luarea deciziilor de catre factorii politici deoarece:

a) furnizeaza informatii usor de interpretat (cifre pe baza cdrora se fac analize);

b) reprezinta un ingredient esential pentru calculatia cost-beneficiu si cost — eficacitate;

C) poate fi detaliatd pentru subgrupuri, atunci cand acestea sunt definite n prelabil.
Cu ajutorul acestei metode se poate face o comparatie intre situatia existenta in urma implementarii
unui program si cea in care programul nu ar fi fost implementat.

Importanta abordarii teoretice rezida din faptul ca, pe langad cuantificarea efectelor cauzale, exista
foarte multe alte informatii utile autoritatilor pentru luarea deciziilor si pentru a da explicatii in fata
cetdtenilor. Prin intermediul acestei abordari se obtine o descriere narativa a modului Tn care se
desfdsoard lucrurile si a cauzelor care le genereazd. Ea ne spune cum ar trebui sd se desfdasoare
lucrurile in mod logic pentru a produce schimbarea dorita. Din acest motiv are ca punct central teoria
schimbarii, abordarea capatand astfel denumirea de evaluarea impactului pe baze teoretice.

Pag 15/39




* X x

* *

* *

* *

* 5 K
. R Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA TEHNICA 2007-2013

Context

Justificarea planificarii evaludrii este prezentata coerent si detaliat de cdtre Comisia Europeana in
Documentul de Lucru nr. 5 si este preluatd de catre Unitatea Centrala de Evaluare din cadrul ACIS in
cadrul documentului Manualul de proceduri pentru evaluarea CSNR si a programelor operationale in
Romania 2007-2013 (Procedural Guidance Manual for Evaluation of NSRF Operational Programmes
in Romania, 2007-2013).

In esentd, aceste documente subliniazd rolul evaludrii ca instrument de management necesar
procesului decizional si, ca o consecinta fireasca, necesitatea planificarii modului in care evaluarea va
fi utilizata pe parcursul derularii unui program.

Avand Tn vedere acest context care justifica nevoia planificarii evaluarii, este cu atat mai importanta
intelegerea si adoptarea spiritului activitatii de planificare, nu doar “litera” sa. Chiar dacé planificarea
poate avea un caracter aproape obligatoriu, utilizarea sa fiind “recomandata cu tarie”, planificarea
evaludrii trebuie sd reflecte nevoi reale ale managementului programelor. Cu alte cuvinte,
planificarea evaluarii ar trebui sa fie perceputa ca un exercitiu util, nu doar ca un exercitiu
obligatoriu. Punctul de pornire nu ar trebui sa fie avem un format recomandat al planului, ce scriem
n el? ci cand estimdm cd vom avea nevoie de evaluare, ce anume vom evalua etc. ?

Caseta de studiu Justificarea evaluarii in viziunea Comisiei Europene

Abordarea propusd subliniazd necesitatea unei legdturi mai strdnse intre monitorizare si evaluare pe de o
parte, si pe de altd parte, intre aceste doud - foarte adesea - exercitii legate intre ele si de luare a deciziilor.
in acest sens, statele membre trebuie sd fie pro-active in asigurarea unei legdturi puternice intre monitorizare
si evaluare si in definirea periodicitdtii / regularitétii acestor exercitii, in scopul de a garanta livrarea
continud de informatii si de analizd care urmeazd sd fie utilizate in scopuri de management. Stabilirea si
dezvoltarea in continuare a planurilor de evaluare este foarte recomandatd in acest sens.

Scopul principal pentru instituirea unui plan de evaluare este de a oferi un cadru general pentru evaluarea in
curs de desfdsurare si de a asigura cd aceasta este utilizatd efectiv si integratd ca un instrument de
management in timpul etapei de implementare. Evaluarea efectuatd in cursul perioadei de programare ar
trebui sé serveascd - in mdsura in care este posibil - nevoilor factorilor de decizie in ceea ce priveste
implementarea asistentei Fondurilor Structurale si de Coeziune. In acest sens, planificarea este esentiald
pentru a asigura cd acest obiectiv general este indeplinit in timpul implementdrii programului.

Comisia Europeand — DIRECTII ORIENTATIVE PRIVIND METODE DE EVALUARE
EVALUAREA iN TIMPUL PERIOADEI DE PROGRAMARE
Document de lucru nr. 5, Aprilie 2007
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Scop

Aceasta etapa urmadreste planificarea exercitiilor de evaluare pe parcursul derularii programului
evaluat si, in cazul evaluarii ex-post, dupa incheierea acestuia, in functie de nevoile managementului
programului respectiv. Aceste nevoi de evaluare se pot referi fie la program in ansamblu, fie la
anumite domenii ale acestuia.

Rolul CCE

Rolul Comitetului de Coordonare a Evaludrii in aceasta etapd este de a contribui la identificarea
nevoilor de evaluare aferente programului in cauzd. Pe langa aceasta, Comitetul de Coordonare a
Evaluarii are si rolul de a urmari implementarea Planurilor Anuale de Evaluare.

Scopul principal pentru instituirea unui plan de evaluare este de a oferi un cadru general pentru
evaluarea in curs de desfasurare si de a asigura cd aceasta este utilizatd efectiv si integratd ca un
instrument de management in timpul etapei de implementare.

Descriere

Pentru perioada de programare 2007-2013 au fost identificate trei tipuri de evaludri: ex-ante;
intermediara (pe parcurs); si finala (ex-post). Politica de Coeziune este evaluatd respectand
principiul parteneriatului. Statele Membre au responsabilitatea evaluarii ex-ante, in timp ce Comisia
Europeana efectiueaza evaluarea ex-post.

Evaluarile intermediare reprezinta in principal responsabilitatea Statelor Membre, dar Comisia poate
de asemenea sa ia initiativa efectuarii acestora, in parteneriat cu Statele Membre. Trebuie mentionat
faptul ca o astfel de initiativa poate avea loc doar atunci cand este considerata necesard si atunci
cand astfel de evaludri sunt mai eficace decat cele efectuate de catre Statele Membre (e.g. evaluari
strategice la nivel european). Printre sarcinile cheie ale Comisiei Europene se numara acordarea de
indrumari privind evaluarea si facilitarea schimbului de experienta intre Statele Membre.

Doud dimensiuni ale evaludrii prezinta o importanta deosebitd pentru procesul de planificare a
acesteia:

- natura periodica a evaluarii;

- natura ad-hoc a evaluarii.
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Dorim s3 analizam, laun
anume moment pe
parcursul derularii
programului, aspectele
X, Y, z ale programului

Bazata pe principiul
“verificdim periodic
progresul

programului‘

EVALUAREA

PERIODICA AD-HOC

Natura periodica a evaludrii rezultd din faptul cd evaluarea are rolul de a sprijini procesul de
management si prin urmare este de asteptat ca evaluarea sd ofere, cu o anumitd regularitate,
informatii utile managementului programului.

Evaluarile ad-hoc pot fi si ,,neasteptate”, dar pot fi si anticipate, unele chiar din perioada de inceput a
programului. Spre exemplu, poate fi anticipat uneori cd la anumite momente pre-definite in
derularea programului vor fi necesare evaluari ad-hoc. Astfel de nevoi anticipate pot aparea din
diverse surse, spre ex:
= Sugestii facute de evaluarea ex-ante (e.g. Aspectul x trebuie monitorizat atent si trebuie
analizat dacd .... dupd o perioadd de ....);
= Anticipdri, inca din faza de programare, a unor potentiale dificultati in derularea
programului;
= Legdtura cu procese decizionale care vor avea loc la anumite momente pe parcursul deruldrii
programului.

Aceste considerente reflectda spiritul si utilitatea planificarii. Modul Tn care sunt acestea
operationalizate — ce procese si instrumente sunt folosite — este un aspect care decurge din aceste
considerente, nu invers. Operationalizarea planificarii evaluarii este indeplinitd de cdtre unitatea de
evaluare din cadrul autoritatii de management a programului in cauzd, in mod ideal tinand cont de
aspectele ante-mentionate.

Etapa de planificare a evaluarii se materializeaza prin doua documente:

Planul Multi-anual de - Documentul ce stabileste ,strategia de evaluare” generald
Evaluare

si identifica temele principale de evaluare pe parcursul
ciclului de viata al programului. Acest plan este de natura
orientativd, in special pentru anii finali ai perioadei de
programare (dat fiind gradul evident de dificultate in a
specifica prioritatile evaluarii pentru o perioada atat de mare, in avans). Procesul de evaluare
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este cel mai bine gestionat prin Planuri Anuale de Evaluare, mai specifie si detaliate, care
constituie repere pentru activitatile de evaluare.

Planul Anual de
Evaluare

Documentul ce stabileste, la nivel anual, lista evaluarilor
propuse a fi realizate in anul ce urmeaza, o descriere a
motivului principal sau scopul evaluarii, un calendar
orientativ si bugetul pentru fiecare evaluare, detalii asupra
structurii Comitetului de Coordonare a Evaluarii. Planurile
Anuale de Evaluare se vor elabora la inceputul fiecarui an,

pe parcursul perioadei de program si vor fi supuse analizei si aprobarii Comitetelor de

Monitorizare.

Planul Anual de Evaluare va explica pe larg evaluarea pe care Autoritatea de Management
intentioneaza sa o deruleze in anul respectiv, in timp ce Planul Multianual de Evaluare va fi un
document de referinta pentru perioada ulterioard, in sensul ca va identifica cu anticipatie evaluarile
pe care Autoritatea de Management urmareste sa le deruleze Tn anii urmatori.

Aspecte practice

Identificarea temelor
evaluarii

programului.

Selectarea unor teme ale evaludrii
doar pe motivul ,sd vedem cum
stdm cu.... sd vedem ce pdrere are
un evaluator....” fara a fi bazate pe o
nevoie importanta si fara o legatura
cu un proces decizional important
nu reprezintd o practica
recomandata si nu justifica alocarea
unor bugete semnificative unui
exercitiu de evaluare.

fn mod firesc, in cadrul planificarii
initiale — la redactarea primei
versiuni a planului de evaluare -
posibilitatea de a anticipa nevoile de
evaluare este mai redusa. Pe
parcursul  derularii  programului
unele dintre nevoile de evaluare
devin evidente, astfel incat cu ocazia

Identificarea temelor evaluarilor planificate trebuie sa se bazeze pe
nevoi reale si importante. Astfel de nevoi pot fi diverse, in esenta
reprezentand analize necesare pentru fundamentarea unor decizii
viitoare sau analize a cdror necesitate este bazatd pe anticiparea
unor potentiale dificultdti sau constrangeri in implementarea

Existd o tendintd uzuald de a planifica, printre temele evaludrii,
cGt mai multe din cele 5 dimensiuni ale evaludrii — Relevantd,
Eficacitate, Eficientd, Impact, Durabilitate. Oricare dintre aceste
domenii este relevant a fi evaluat dacd existd o nevoie realéd de
analizé a respectivului domeniu — spre exemplu, constatarea sau
anticiparea unor dificultdti sau lipsuri legate de respectivul
domeniu.

Un exemplu de nevoie anticipatd poate fi legatd de indicatorii de
program. Planul evaludrii poate include o evaluare la un anumit
moment (spre exemplu jumdtatea perioadei de implementare) a
situatiei acelor indicatori care inregistreazd valori sub tintele
intermediare preconizate.

Un principiu simplu in planificare poate fi urmdatorul:

“Planificdm ceea ce stim cd avem nevoie. Ceea ce nu e clar ca
nevoie va fi planificat cu ocazia actualizdrii planurilor de
evaluare, dacd si cdnd va deveni clar o nevoie,, .
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actualizarii planurilor de evaluare astfel de nevoi nu mai trebuie anticipate, ci sunt “constatate”.

- - Ca orice alt plan, planul multi-anual de evaluare reprezinta un
Actualizarea planului document dinamic, care trebuie actualizat periodic pe parcursul
multi-anual de perioadei sale de valabilitate. Nevoile de evaluare se pot modifica
evaluare semnificativ pe parcursul implementarii programului si aceste
modificari trebuie reflectate in planul multianual al evaluarii.
Modul practic in care este operationalizatd actualizarea planului evaludrii este responsabilitatea
managementului programului, exercitata prin intermediul unitatii de evaluare din cadrul autoritatii
de management.
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Context
Evaluarea trebuie sa aiba o plus-valoare pe care
beneficiarul evaluarii trebuie sa o defineasca: ce

vreau sd obtin, de ce si in ce formd, pornind de la
nevoi reale si de o importanta suficienta pentru a
lansa un proiect de evaluare.

Scop

Pentru ca lansarea evaludrii sa aiba loc se vor defini
intrebdrile de evaluare si se va elabora Caietul de
Sarcini.

Descriere
Definirea intrebarilor de evaluare
intrebdrile de evaluare pot fi generate de nevoi

diverse, dupa cum este exemplificat in fig. 2.

In functie de gradul de acoperire, intrebirile de
evaluare pot fi:

Devieri ale
programului,
actuale sau
potentiale

Aprecierea
progresului
programului
e dificila
intrebarile
de evaluare

Nevoia de Dificultati in

analize unele
privind unele domenii,
domenii care persista

Fig. 2. Exemple de nevoi care pot

sta la baza intrebarilor de evaluare

O abordare des utlizata si implicatiile sale

Pentru ca evaluarea sd fie utild, deciziile care
trebuie luate si se pot baza pe informatiile pe care
evaluarea le oferd trebuie formulate cat mai precis
posibil. Adeseori autoritatea contractantd, din
dorinta de a nu influenta prea mult echipa de
evaluare, ezitd sd exprime in avans schimbdrile care
cred cd ar trebui realizate sau dubiile pe care le au
in legdturd cu eficacitatea unor actiuni din cadrul
programului. Intentia este de inteles — nu divulga
nimic in avans, pentru a vedea dacd evaluatorii
ajung la aceleasi concluzii! Experienta aratd insd cd
evaluarea are putine sanse sd fundamenteze
deciziile intentionate, dacd  acestea nu sunt
cunoscute in prelabil de cdtre evaluatorii care
colecteazd datele din teren si le analizeazad.
Realitatea socio-economicd este foarte complexd iar
echipa de evaluare se confruntd cu un numdr mare
de observatii si de posibilitati pentru a aduce
imbundtdtiri unui program. Verificarea unor ipoteze
care, in final, nu prezintd suficient interes pentru
manageri sau alti factori interesati, este lipsitd de
relevantd.

Ghidul Evalsed

= lanivel global (program);
»= la nivel de domeniu / arie din cadrul
programului.

Exista ~doua abordari majore ale
beneficiarilor evaluarii in ceea ce priveste
intrebarile de evaluare:

> Ofer evaluatorului toate informatiile
legate de intrebarea de evaluare respectiva -
de ce a fost formulatd, ce analize si opinii
existd deja - evaluatorul urmdnd sd continue
analiza.

> Nu ofer nici o informatie
evaluatorului, pentru a vedea la ce concluzie
ajunge in mod independent de analizele
anterioare.
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Abordarea aleasa depinde de plus-valoarea pe care 0 astept de la evaluare, de exemplu:
» doresc doar o opinie;
* doresc raspunsuri punctuale pe anumite aspecte punctuale;
e doresc confirmari / infirmari ale anumitor ipoteze;
e doresc informatii etc.

Oricare ar fi abordarea aleasa, beneficiarul evaluarii trebuie sa fi inteleaga consecintele.

Ca principiu general, intrebarile de evaluare ar trebui sa:

Porneasca de la nevoile si solicitarile factorilor implicati;
Se bazeze pe nevoi reale si importante;
Specifice cat mai detaliat posibil ce fel de raspuns este dorit;

=
=
=
= Tina cont de limitarile practice existente in efectuarea analizelor solicitate.

Existd o tendinta din partea beneficiarilor evaludrii de a acoperi cat mai mult, de a afla cat mai multe
raspunsuri in cadrul unui proces de evaluare. Tendinta este fireasca, avand in vedere multitudinea

aspectelor a cdror analiza ar putea fi relevantd si diversitatea
parerilor si dorintelor diversilor factori implicati. Bineinteles,
dorinta de a formula cdt mai multe intrebari de evaluare
trebuie contra-balansata de o analizd a resurselor disponibile
pentru evaluare si, la fel de important, de principiul conform
caruia capacitatea de schimbare a oricarui sistem este

Experienta a ardtat cd, pe parcursul
procesului de evaluare, factorii
interesati si-ar putea dori sd
examineze aproape totul .... De multe
ori, comisionarii evaludrii nu doresc
sd restrdngd scopul intrebdrilor de

limitatd. Cu alte cuvinte, chiar dacé evaluarea ar putea avea la  evaluare..

dispozitie toate resursele necesare pentru a acoperi oricite
intrebari de evaluare, este programul capabil sa
implementeze toate schimbarile care ar putea fi efectuate pe
baza analizelor si concluziilor evaluarii?

Ghidul Evalsed

Tendinta exhaustiva este remarcata si in cadrul unor documente apartindnd Comisiei Europene:

Cerintele (evaludrii) erau prea largi, acoperind toate interventiile Fondurilor Structurale precum si intrebdri
de evaluare complexe si variate, pornind de la strategie la eficacitate si aspecte legate de implementare.

Comisia Europeand — DIRECTII ORIENTATIVE PRIVIND METODE DE EVALUARE
EVALUAREA N TIMPUL PERIOADEI DE PROGRAMARE
Document de lucru nr.5, Aprilie 2007

Pentru a reduce numarul de intrebari de evaluare, poate fi utild opinia exprimata in cadrul ghidului
Evalsed, conform céreia , trebuie evidentiat faptul cd nu toate intrebdrile puse de comisionari sau de
managerii de program sunt potrivite pentru a fi incluse in evaluare. Unele intrebdri sunt prea
complexe, de lungd duratd sau necesitd date care nu sunt disponibile. Alte intrebdri nici nu necesitd
un proces de evaluare, putand fi adresate prin sistemele de monitorizare existente, consultarea
managerilor sau a sistemelor de audit sau control”.
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Aspecte practice

. .y Formularea intrebarilor de evaluare este, inerent, un
Formularea si posibila proces dificil. Existd multe nevoi, multe opinii, multe
dinamica a intrebarilor de necunoscute si obtinerea unui acord in cadrul unui grup
evaluare de factori decizionali este intotdeauna dificila. Cu atat
mai mult se justificd necesitatea consultarilor in cadrul
unor ateliere de lucru. intrebdrile de evaluare trebuie
discutate si formulate in cadrul unor astfel de ateliere de lucru ale CCE, nu prin corespondenta!

Adesea, intrebarile relevante pentru beneficiarii evaluarii se clarifica pe parcursul evaluarii, pe
masurd ce se contureaza raspunsurile intrebarilor de evaluare formulate initial. Pe baza acestor
raspunsuri, pe principiul ,,un raspuns formulat genereaza noi intrebari” se cristalizeaza nevoia si se
pot astfel formula intrebari de evaluare din ce in ce mai precise. Managerii evaluarii pot folosi
aceastd oportunitate pentru a detalia unele dintre intrebarile de evaluare initiale, astfel incat aceste
detalii sa furnizeze cat mai multa plus-valoare.

Pe masura ce raspunsurile evaludrii sunt formulate, nevoia devine mai clara.

Intrebarea de evaluare initial poate fi detaliata suplimentar.

Criteriile de evaluare

n general, intrebarile de evaluare se incadreazé intr-una din urmatoarele categorii:

Relevanta — se referda la adecvarea obiectivelor explicite ale programului la problemele socio-
economice cdrora se presupune cd se adreseaza.

Eficacitate — urmareste daca obiectivele formulate in program au fost atinse, care au fost succesele
si insuccesele Tnregistrate pe parcursul implementarii, cum au fost alese solutiile de rezolvare a
situatiilor problematice, care a fost influenta factorilor externi, aflati in afara controlului autoritatilor.

Eficienta — compara rezultatele obtinute sau impacturile produse cu resursele mobilizate.

Utilitate — judeca impacturile obtinute in urma implementarii programului in relatie cu nevoile
societale si economice mai largi.

Sustenabilitate — se refera la gradul in care rezultatele si ouput-urile interventiilor sunt durabile.
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Intrebarile de evaluare in relatie cu criteriile de evaluare

Criteriu Intrebare
Relevanta n ce masuré obiectivele programului corespund nevoilor?
Corespund acestea cu prioritatile locale, nationale si europene?
Eficacitate n ce masuré au fost atinse obiectivele?

Interventiile si intstrumentele utilizate au produs efectele estimate?

Ar putea fi maximizate efectele prin utilizarea unor instrumente diferite?
Eficienta Obiectivele au fost atinse la cel mai mic cost?

Ar putea fi obtinute efecte mai bune la acelasi cost?

Utilitate Efectele generale, asteptate sau neasteptate, sunt satisfacatoare pentru
beneficiarii directi si indirecti?

Sustenabilitate Rezultatele si impacturile, inclusiv schimbarile institutionale, sunt
durabile?

Este posibil ca efectele sa continue sa se produca si dupa incetarea
finantarii?
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Evaluabilitatea intrebarilor de evaluare

in cazul fiecdrei intrebari de evaluare trebuie s verificim, chiar si foarte sumar, daci:

= Conceptele sunt stabile,

= |potezele explicative pot fi formulate,

= Datele disponibile pot fi folosite pentru a raspunde la intrebari, fara nicio investigatie
suplimentara,

= Accesul la domeniu poate crea probleme majore.

Exista anumiti factori care ridica dificultati in a rdspunde la intrebarea de evaluare. De exemplu, daca
programul este foarte nou, dacd nu a produs inca rezultate semnificative sau daca nu sunt date
disponibile sau daca datele nu sunt corezpunzatoare. Acestea sunt motive care pot conduce la
decizia de a nu realiza evaluarea, de a amana evaluarea sau de a formula intrebari mai realiste.

in etapa de evaluare este important s3 fie luata in considerare probabilitatea obtinerii si utilizarii
rezultatelor evaluarii. Prin urmare, printre intrebarile relevante se numara:

= Vor fi folosite concluziile? De catre cine? Pentru ce scop (pentru decizie, pentru dezbateri,
pentru informare?) Cand?

= Este contextul politic adecvat pentru a realiza o0 asemenea evaluare intr-un anumit moment
sifsau intr-un anumit context? Exista vreo situatie conflictuald care ar putea compromite
succesul evaluarii?

=  Exista vreun studiu recent care a oferit deja raspuns la majoritatea intrebarilor?

=  Sunt prioritatile de evaluare suficient de stabile?

Caietul de Sarcini trebuie sa fie concis si eventual
o suplimentat de anexe administrative si trebuie sa
Sarcini conting, in principiu, urmatoarele capitole/elemente
(dar nu obligatoriu):

Elaborarea Caietului de

Informatii generale/ situatia existenta/cadrul legislativ

Cunostinte disponibile

Caietul de Sarcini trebuie sa ofere informatii despre stadiul curent al programului si al
efectelor sale. Acestea includ extrase sau referinte din/despre documentele programatice,
lista analizelor si evaluarilor anterioare, descrierea sistemului de monitorizare, indicatorii
cuantificati si rapoarte si baze de date disponibile.

Va include reglementarile nationale si ale Uniunii Europene care guverneaza domeniul
evaluat. Se va specifica autoritatea care a initiat evaluarea, motivele si intentiile (de exemplu
daca se intentioneaza schimbarea directiei politice si de ce, dacd se doreste realocarea
fondurilor etc.).

3. Scopul evaludrii

[~ =
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Se va specifica proiectul/programul/politica/tema care va fi evaluata, obiectivul evaluarii,
perioada supusa evaluarii, tipul evaluarii, aria geografica in care se va desfdasura evaluarea.

4. Factorii interesati si principalii utilizatori ai rezultatelor evaluarii
Se vor preciza partile interesate in evaluare, precum si modul in care vor fi implicati si
factorii interesati, cum ar fi Comitetul de Coordonare a Evaluarii.

5. Intrebarile de evaluare si cercetare
Desi este importantd listarea intrebarilor de evaluare, acestea trebuie limitate ca numar,
astfel incat evaluarea sad se focalizeze pe aspecte relevante pentru contractori si astfel sa
poata fi asigurat un mai bun control al calitatii.

6. Principalele metode si tehnici ce vor fi utilizate
Contractorii evaluarii vor specifica cerintele lor in termeni de output-uri. Ei pot sa specifice si
anumite metode de evaluare, care sa aduca informatiile necesare, atunci cand considera
important ca o anumitd metods s& fie pusa in aplicare. in general, nu este o bun3 practici s&
se specifice toate metodele si abordarile din evaluare, ci sa se lase la latitudinea
evaluatorului propunerea si justificarea acestora.

7. Graficul implementarii evaluarii
Va fi stabilit Tn functie de diferitele constrangeri, in special cele legate de luarea deciziilor, de
timpul necesar pentru colectarea datelor. Aproximativ 10-20% din durata evaludrii va fi
acordata primei etape a evaluarii, respectiv planificarea detaliata a activitatilor, care se va
incheia cu Raportul Initial.

8. Bugetul indicativ
Se vor indica resursele financiare, dar si cele materiale puse la dispozitia echipei de evaluare.
n acelasi timp se vor formula cerintele pentru resursele materiale si logistice ce vor trebui s3
fie puse la dispozitie de evaluator.

9. Calificari ale echipei de experti

Se va preciza componenta echipei de experti, precum si background-ul profesional,
cunostintele, abilitatile, experientele anterioare.

10. Structura propunerii
Pentru o mai usoara evaluare a ofertelor, acestea trebuie sa aiba o anumita structura si un
anumit continut, corespunzator grilei de evaluare.

11. Regulile de depunere a ofertei si criteriile de adjudecare
Se vor specifica: termenul de depunere, modul de transmitere, termenul de valabilitate a
ofertei s.a. Se vor indica criteriile dupa care vor fi judecate ofertele, precum si grila de
punctaj.
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Context

Etapa de implementare a evaluadrii este un exercitiu complex si solicitant, atat pentru beneficiarii
evaluadrii cat si pentru evaluatori. Chiar daca principiile si trasaturile generale ale acestei etape se
pastreaza la fiecare exercitiu de evaluare, aspectele specifice fiecarui exercitiu creaza diferente
notabile. Astfel de particularitdti — spre exemplu, contextul institutional, motivatia lansarii evaluarii,
stilul preferat de management al beneficiarului, mixul de competente al echipei de evaluare etc -
sunt la fel de importante ca si principiile generale si influenteaza in mod decisiv procesul de evaluare.

Desi tendinta umana este de a gasi raspunsuri fara echivoc, clare, rationale, indiscutabile, experienta
practica sugereaza faptul ca nu exista niciodatd un set unic de raspunsuri la intrebarile de evaluare.
“Realitatea” are extrem de multe fatete, legaturile de tip cauzad — efect sunt extrem de complexe si
pentru orice problema exista intotdeauna mai multe solutii, fiecare cu avantajele si dezavantajele
sale subiective. Tn functie de anumite variabile care depind de echipa de evaluare — spre exemplu
experienta anterioara a acesteia, tipul de constructii logice preferat, stilul preferat de definire si
abordare a problemelor, principii si valori personale etc - orice aspect poate fi descris in mai multe
feluri, problemele pot fi definite Tn moduri extrem de variate (inclusiv dacd o situatie anume
reprezinta sau nu o “problema“) iar solutiile pot fi la randul lor extrem de variate. Drept urmare,
fiecare intrebare de evaluare isi poate gasi raspunsuri diverse. Implicatia acestui aspect pentru
procesul de evaluare este cruciald. Pentru a asigura un rezultat care serveste cat mai bine nevoile
beneficiarilor evaludrii, acestia — reprezentati in mare masurda prin Comitetul de Coordonare al
Evaludrii — trebuie sa urmdreascd, sd ghideze si sd sprijine permanent procesul de evaluare,
asigurandu-se ca acesta evolueazd in acea directie, dintre multele posibile, care aduce cea mai mare
plus-valoare beneficiarilor sai.

Caseta de studiu Descrierea si abordarea unei “probleme* pot fi diverse

Fenomenele care apar in cadrul unui program sunt conectate prin legaturi de tip cauzd — efect extrem de
complexe. Cauzalitatea este un domeniu incert. Sa ludm, spre exemplu fenomenul tipic in
cadrul unui program, cel al intarzierilor implementarii fatd de plan. S3 presupunem
totodata cd programul este caracterizat, ca multe altele, de o serie de constrangeri. Care
dintre acestea este cauza intarzierilor? Faptul ca resursele sunt insuficiente? Care la randul
sdu este cauzatd (printre altele) de lipsa unui sistem adecvat de alocare a resurselor? Faptul
cd nu exista competente adecvate, cauzat la randul sau de instruire inadecvata? Faptul ca
procedurile sunt greoaie, din cauza timpului prea scurt avut la dispozitie pentru a le
redacta? Sunt factorii externi cauza intérzierilor? Sau poate planul initial era prea ambitios, prin urmare
intarzierea este de fapt reflectarea unei planificari deficitare? Sau toate la un loc? Poate fi definita vreuna
dintre cauze ca cea mai importantd? Cum se influenteazi acestea unele pe altele? Asupra céreia trebuie
actionat?

Sa ludm un exemplu si mai punctual — proiectul x a efectuat o cheltuiald neeligibila, datoritd nerespectarii
unor aspecte procedurale ale achizitiei publice in conditii de presiune de timp. Este aceastd situatie cauzata
de neglijenta? De faptul cd managerul de proiect nu a avut suficiente informatii la dispozitie? De un ghid al
achizitiilor care este greoi? De faptul c3 lipseste un sistem de verificare ex-ante a dosarului de achizitie? Sau
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de lipsa informatiilor privind achizitiile pe site-ul programului? Sau de faptul cd proiectul fiind extrem de
intarziat, nu a mai existat timp pentru a efectua toti pasii achizitiei?

Adesea o multitudine de factori au o contributie la crearea unei situatii problem3, acesti factori fiind
conectati prin legaturi de tip cauza-efect. Modul in care cineva selecteazd anumiti factori si nu altii, modul
in care cineva descrie aceste legédturi de tip cauzd-efect este subiectiv si determind modul de definire si
analiza a problemei, influentdnd totodatd radical tipul solutiilor alese.

Scop

Etapa de implementare a evaludrii are drept scop principal realizarea analizelor aferente intrebarilor
de evaluare si redactarea unui raport care prezinta constatdrile acestei analize insotite de o serie de
sugestii si recomandari care pot constitui un punct de plecare pentru identificarea de masuri de
corectie.

Rolul CCE

Rolul Comitetului de Coordonare a Evaluarii in aceasta etapa este de a monitoriza, ghida si sprijini
procesul de evaluare astfel incat rezultatele acestuia sa indeplineasca nivelul de calitate asteptat si sa
raspunda nevoilor beneficiarilor evaluarii.

Descriere

Etapa de implementare a evaluarii constd in principal in procesul de analizad necesar formularii de
raspunsuri la intrebarile de evaluare si in redactarea raportului de evaluare.

Procesul de evaluare propriu-zis
Procesul de evaluare include Colectare
urmatoarele faze majore: informatii

Colectare informatii

Analiza si intepretare informatii

Formulare legaturi logice Formulare
Formulare judecati recomandsri
Formulare recomandari

Tn practica, acest proces nu decurge
secvential. Cu alte cuvinte, fazele
mentionate sunt prezente de mai
multe ori pe parcursul procesului,
intr-o succesiune neliniara.

Derularea tipica a procesului
presupune cel putin doud iteratii. Tn
cadrul primei iteratii sunt colectate
informatii si efectuate analize care

Formulare Formulare
judecati legaturi
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raspund fintrebarilor de evaluare in mod extensiv, cu alte cuvinte sunt trecute in revista toate
aspectele care ar putea fi relevante pentru fiecare intrebare de evaluare. Dar, dupd cum
demonstreaza practica, un raspuns odata formulat genereaza o noua intrebare, motiv pentru care a
doua iteratie este de obicei destinatd unor astfel de analize suplimentare. Acestea presupun din nou
colectarea de informatii, analiza acestora s.a.m.d.

Implicatiile acestui mod de derulare a analizelor sunt foarte importante. Pe plan procedural este
necesara redactarea unei versiuni de lucru a raportului de evaluare, care sa prezinte analizele
efectuate intr-o prima fazi. Pe plan metodologic, aceastd versiune a raportului de evaluare oferd
CCE oportunitatea de a analiza progresul efectuat de catre procesul de evaluare si, deosebit de
important, de a ghida procesul de evaluare pentru etapa urmatoare, in functie de nevoile sale. Mai
precis, decizia care apartine CCE se refera la diverse elemente — indicarea acelor aspecte din cadrul
raspunsurilor preliminare ale intrebarilor de evaluare care ar fi relevant de studiat in continuare,
eventuale ajustari ale metodologiei initiale in functie de experienta practica a implementarii acesteia
si in functie de tipul analizelor suplimentare necesare, eventuale realocari de resurse in cadrul
proiectului de evaluare a caror necesitate ar putea decurge din nevoia de concentrare a analizelor pe
anumite aspecte ale programului etc.

Raportul de evaluare

Redactarea raportului de evaluare este un proces care include una sau mai multe etape, in functie de
numarul de versiuni de rapoarte in lucru solicitate echipei de evaluare. Versiunile asa-numite in lucru
pot fi incomplete in diverse sensuri, spre exemplu:

= prezintd raspunsuri la toate fintrebdrile de evaluare, dar acestea necesitd analize
suplimentare

= prezintd raspunsuri complete la o parte dintre intrebarile de evaluare

= prezintd raspunsuri la toate intrebarile de evaluare, dar nu contine concluzii si recomandari

Daca sau nu sunt solicitate versiuni in lucru ale raportului de evaluare, cate anume si ce anume
trebuie sa contina fiecare dintre acestea este o decizie care se ia in etapa de design a evaluarii,
descrisa anterior. Totusi, etapa de implementare a evaluarii si nu cea de design este cea care creaza
experienta practica pe baza careia CCE poate constata care varianta de raportare ii serveste cel mai
bine nevoile. In luarea acestei decizii este recomandabil ca CCE s aiba in vedere considerentele
practice mentionate anterior, conform cdrora analizele evaludrii sunt de regula efectuate in cel putin
doua iteratii.

Verificarea calitatii raportului de evaluare

O functie de bazd a CCE este evaluarea calitatii raportului de evaluare intocmit de evaluator. Este
important ca aceastd evaluare sa se bazeze pe criterii obiective, si mai putin pe considerente ca
»acceptabilitate” politica daca nu se bazeaza pe rezultatele evaludrii. Pana in acest moment au fost
dezvoltate o gama larga de standarde de calitate si cadre de evaluare.

1. Indeplinirea nevoilor: Raportul de evaluare abordeazi adecvat solicitarile de informatii.

2. Adresarea adecvata a nevoilor de evaluare: Raportul de evaluare adreseaza adecvat cerintele de
informatii formulate de beneficiar si corespunde Caietului de sarcini.

3. Relevanta ariei de acoperire: Aria de acoperire a raportului de evaluare este adecvata.
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4. Deschiderea procesului : Partile interesate au fost implicate in proiectarea evaluarii si in
discutarea rezultatelor astfel incat diversele puncte de vedere au fost luate in considerare.

5. Calitatea metodologiei: Metodologia evaluarii a fost potrivita si adecvata pentru obtinerea
rezultatelor corespunzatoare intrebarilor de evaluare.

6. Calitatea datelor: Datele primare si secundare colectate sau selectate au fost corespunzatoare si
reale in raport cu utilizarea asteptata.

7. Calitatea analizelor: Datele cantitative si calitative au fost analizate conform conventiilor stabilite
si intr-un mod adecvat pentru a rdspunde corect intrebarilor de evaluare.

8. Credibilitatea analizelor: Rezultatele sunt logice si justificate prin analize de date si prin
interpretari si ipoteze potrivite.

9. Impartialitatea concluziilor: Concluziile sunt justificate si impartiale.

10. Claritatea raportului: Raportul descrie contextul si obiectivele, precum si organizarea si
rezultatele programelor astfel incat informatia furnizata este usor de inteles.

11. Utilitatea recomandarilor: Raportul furnizeaza recomandari utile factorilor interesati si sunt
destul de detaliate pentru a fi implementate.

Grila de evaluare a calitatii raportului de evaluare este, de obicei, inclusa in termenii de referinta
pentru evaluare. Pentru fiecare criteriu, dimensiunea calitativd este evaluatd intr-o manierd
cantitativa, raportul de evaluare fiind calificat ca excelent, bun, satisfacitor sau nesatisfacator.

CCE trebuie informat de evaluarea calitatii raportului de evaluare realizata de catre unitatea de
evaluare, care ar trebui transmisa cel putin o saptamana inainte de momentul Tntalnirii CCE. Scopul
discutiei CCE este, in acest caz, acceptarea sau modificarea evaluadrii realizatd de Unitatea de
Evaluare.

Este de asemenea important s3 i se dea evaluatorului un punct de vedere in ceea ce priveste
calitatea raportului de evaluare, in cadrul reuniunii de analiza a recomandarilor (debriefing) cu
unitatea de evaluare, dupa ce raportul final a fost depus si procesul de evaluare calitativa a fost
finalizat. Acest lucru poate imbunatati calitatea viitoarelor evaluari.

Aspecte practice cheie

Chiar daca alocarea totala formal prevazuta prin caietul de sarcini
) pentru un proiect de evaluare este foarte putin probabil a mai fi
dorite cu resursele modificatd pe parcursul proiectului, realocdri intre activitatile
existente evaluarii reprezintad o optiune utila si este firesc sa fie asa. Estimarea
resurselor necesare unui proces de evaluare este un exercitiu care
nu poate fi altfel decat aproximativ. Un rezultat satisficator poate fi atins doar prin mai multe
iteratii, efectuate pe masura ce evaluarea progreseaza. Astfel, estimarea initiald poate fi ajustata in
lumina experientei practice de derulare a procesului evaludrii. Aceastd experientd practica si
rezultatele partiale ale procesului de evaluare contribuie la definirea din ce in ce mai clara a nevoilor
beneficiarilor evaluarii. Cu alte cuvinte, pe masura ce evaluarea formuleaza raspunsuri la intrebarile
evaludrii, nevoile beneficiarilor incep sa se se cristalizeze, permitand prioritizarea acestora sau
identificarea acelora ce necesitd o mai ampl& analizi. in consecinta, devine mai clar care intrebéri ale
evaludrii necesitd investigatii suplimentare si, implicit, resurse suplimentare. in contrapartids, pentru
alte activitati ale evaluarii resursele initiale pot fi diminuate. Astfel de realocari sunt nu doar
normale, ci chiar dezirabile. Anormalul ar consta intr-o situatie in care toate nevoile beneficiarilor

Corelarea rezultatelor
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evaluadrii sunt perfect clare de la bun inceput, iar resursele proiectului de evaluare sunt perfect
alocate intre diversele activitati ale acestuia. O astfel de situatie este putin probabil3, dacd nu chiar
utopica.

Una dintre tehnicile care pot fi utilizate pentru a spori eficienta
. . ) utilizarii resurselor evaludrii este axarea pe asa-numitele
deficientelor cheie ale deficiente-cheie” ale programului evaluat.

programului

Identificarea

Acest concept se bazeaza pe urmatoarele principii:

= Orice sistem socio-economic — e.g. program, proiect, organizatie, sistem institutional —
functioneaza in conditii imperfecte;

= “Imperfectiunile” unui sistem nu sunt altceva decat costul abordarii alese de sistem pentru a-
si atinge obiectivele. Cu alte cuvinte, sunt compromisuri inerente in conditiile Tn care
niciodata nu exista resurse suficiente pentru a atinge o functionare perfecta si a elimina orice
imperfectiune;

= Scopul principal al unui sistem este de a-si atinge obiectivele, cu resurse limitate. Implicit,
aceasta inseamna existenta si tolerarea unei serii de imperfectiuni in functionarea sa;

= Imbun&tétirea unui sistem se referd la schimbdrile aduse acestuia pentru ca acesta si fsi
atingd mai bine obiectivele, nu la eliminarea tuturor imperfectiunilor existente;

= Schimbarile care pot fi aduse unui sistem sunt limitate, din doua motive — un sistem
functional complex este dificil de schimbat, iar resursele care pot fi alocate acestor schimbari
sunt limitate sau foarte limitate.

Tn consecints, o abordare a unui proiect de evaluare care vizeaz3 detectarea tuturor imperfectiunilor
unui sistem n ideea eliminarii acestora reprezinta, cel mai adesea, o utopie. Abordarea pragmatica si
constructiva porneste de la
realitatile descrise mai sus si

Orice sistem e “Mai binele” nu .
plin de consta in urmareste detectarea acelor
“imperfectiuni” eliminarea imperfectiuni esentiale (sau
imperfectiunilor, |EEGGEGGE_g. .
ciin atingerea deficiente-cheie”) care au o
obiectivelor legdtura cauzala directa si un
impact semnificativ asupra
atingerii obiectivelor
programului. Pentru CCE,
Deficientele cheie ale programului se identifica pornind acest aspect poate fi
top-down (e.g. de Ia.analiza atirjgerij .obiectivel.or).”n_u important intrucat poate
bottom-up, de la lista enorma de “imperfectiuni . ...
inerente oricarui program fundamenta anumite decizii

ale acestuia privind ghidarea
procesului de  evaluare
pentru o cat mai eficienta utilizare a resurselor evaluarii si, totodatd, obtinerea unor analize de
calitate superioara.
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Exista o tendintd accentuata de a supra-estima riscul asociat lipsei de
date necesare evaludrii si totodata, in mod paradoxal, de a nu lua
masuri acolo unde este posibil, pentru a-I contracara. Prin urmare
problema disponbilitatii datelor in cadrul procesului de evaluare e pe
cale de a se metamorfoza in fenomenul “drobului de sare”.

Datele

In orice program, datele sunt supra-suficiente in anumite sensuri si insuficiente in altele. Spre

exemplu, exista adesea o abundenta de informatii privind

fenomenele care afecteaza programul si posibilele legaturi
cauzale 1intre acestea, contextul socio-economic al .

Faptul ca
selectie si

. el L . durata procesului de
programului, activitatile derulate, cadrul institutional si
finantate

contractare a proiectelor

procedural al programului. In acelasi timp, exista in mod wE U FEEE @

tipic o deficienta de informatii privind cuantificarea unor
aspecte, cum ar fi efectele sau manifestarile factorilor care
afecteaza programul. Astfel de deficiente sunt normale si
inerente. In general, pentru un program pot fi detectati
doar in timp factorii care il afecteaza si care sunt parametrii
importanti care definesc calitatea implementarii sale, pe
baza acumuldrii de experientd practica. Doar dupa
identificarea unor astfel de parametri ar putea fi definite
mecanisme care pot monitoriza si inregistra valorile acestor
parametri. In acest sens, constatarea in cadrul procesului de
evaluare a ,lipsei unor date” reprezintd o oportunitate a
evaluadrii de a contribui la definirea parametrilor importanti
pentru monitorizarea implementarii programului, a valorilor

afecteaza implementarea programului
devine clar doar dupa ce fntarzierea
incepe si se manifeste. in acest
moment se contureaza nevoia
masurarii  acestor intarzieri si,
probabil, a definirii unui parametru
aferent ca indicator al calitatii
procesului de implementare. Doar din
acest moment se poate pune
problema implementarii unor
mecanisme care s3 monitorizeze
valoarea acestui parametru si pot fi
definite valori dezirabile ale acestui
parametru.

dezirabile ale acestora si a unor mecanisme de colectare de
date aferente.

Prin contrast, deficiente de informatii privind cuantificarea rezultatelor obtinute in  cadrul
programului sunt anormale, Tn sensul ca indicatorii care ofera astfel de informatii trebuie definiti,
impreuna cu mecanismele de monitorizare a acestora, inca din etapa de proiectare a programului.
Dacd aceste informatii lipsesc, evaluarea poate suplini intr-o anumitd mdsurd aceasta deficienta,
pretul platit fiind, evident, consumul de resurse pentru o activitate care trebuia indeplinita de
sistemele proprii de monitorizare ale programului.

Exista totodata alte dificultati tipice legate de datele necesare evaluadrii, dincolo de aspectul
disponibilitatii acestora. Spre exemplu, desi datele pot fi disponibile, obtinerea acestora poate fi
greoaie. Anumite sinteze, situatii, rapoarte elaborate de catre structurile de implementare ale
programului care contin informatii importante pentru evaluatori pot fi disponibile cu intarziere. Tn
anumite situatii, incoerente intre valorile unor date obtinute din surse diferite pot crea dificultati.

Din punctul de vedere al CCE, intelegerea unor astfel de aspecte privind datele aferente programului
este necesara pentru a analiza situatia de facto si a lua anumite decizii in consecinta, spre exemplu
utilizarea sau nu a resurselor evaluarii pentru a suplini anumite deficiente informationale,
reorintarea unora dintre analizele evaluarii, realocarea unor resurse pentru a colecta date a caror
necesitate a devenit necesara pe parcursul evaluarii etc.
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Nu n ultimul rand este important de subliniat un principiu aproape axiomatic. Nici un proces de
evaluare nu poate lua in calcul “toate datele” programului. Dat fiind faptul cad orice program
genereaza o cantitate de date imensd, un astfel de deziderat este imposibil de atins. Trebuie
acceptat ca normal faptul ca rezultatele evaludrii se vor baza pe un set limitat de informatii,
devenind cu atat mai necesar ca, pentru a putea formula masuri de corectie, aceste rezultate ale
evaluadrii sa fie suplimentate de informatii specifice de context cunoscute de catre cei implicati n
managementul programului in cauza.

. . Implicarea factorilor interesati in procesul de analiza a devenit o
Implicarea factorilor practicd standard a proiectelor de evaluare. Cum anume se poate
interesati realiza aceasta implicare in mod constructiv ramane insa o intrebare
importanta, fara ca raspunsurile sa fie evidente sau unice. Din punct
de vedere al CCE, acest aspect prezinta relevanta din doud motive
principale - in primul rand, membrii CCE trebuie sa se astepte sa fie
implicati in procesul de analiza aferent evaluarii; in al doilea rand, membrii CCE trebuie sa inteleaga
modul Tn care acest proces de implicare poate fi efectuat in mod constructiv, ca premisa pentru a
putea accepta validitatea si aprecia calitatea raportului de evaluare, inclusiv modul de a trata
diversele comentarii asupra acestuia.

O serie de aspecte relevate de experienta sunt notabile si importante pentru orice incercare de a
defini un mod practic si constructiv de a implica factorii interesati in procesul de evaluare:
= 1n mod cvasi-universal, factorii interesati au opinii puternice privind programul evaluat si,
totodata, anumite asteptari de a vedea aceste opinii reflectate Tntr-o anumitd masurd in
raportul de evaluare;
= opiniile oricarui factor interesat reflecta, cel mai adesea, pozitia respectivului factor in
ansamblul programului si modul subiectiv de a interpreta realitatea care decurge din aceasta
pozitie. Sunt rare situatiile in care cineva isi formeaza opiniile in mod empatic, aducand astfel
un plus de obiectivitate propriilor convingeri;
opiniile reprezinta, n sine, fapte de care evaluarea poate sa tina cont;
opiniile reflectd in mod necesar, printre altele, fapte din experienta de derulare a
programului. Astfel de fapte au contribuit la formarea opiniilor respective. Cu alte cuvinte,
disocierea sau antagonismul “opinii - fapte” este lipsitd de sens, intre cele doud existand o
legdtura stransa.

Ul

Prin urmare, opiniile factorilor interesati pot si trebuie sa fie luate in considerare de catre evaluatori,
fiind totodata o sursa importantd de indicii pentru a decide directia de explorare a anumitor
fenomene sau legaturi cauzale specifice programului. Bineinteles, opiniile nu trebuie sa fie luate in
calcul “ad literam* — trebuie interpretate in lumina pozitiei celor care le detin iar interpretarea finala
a legaturilor cauzale din cadrul programului trebuie sa apartina echipei de evaluare.
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Context

Contrar asteptdrilor uzuale conform cdrora o evaluare Ny cred cd gdsirea de solutii la probleme
poate formula solutii “la cheie”, recomandarile evaludrii  organizationale este treaba mea. Dacd un
sunt de obicei sugestii sau optiuni, clar exprimate, care pot  manager intreabd un  consultant
constitui un punct de plecare in identificarea de masuri de  academic ce sd facd si acel consultant fi
corectie. Cei care pot si trebuie si defineascd masurile  rdspunde, atunci consultantul ar trebui sd
efective de corectie sunt reprezentati de managementul ~ fie concediat. Niciun profesor nu are
programului de pe diverse niveluri, care analizeazs Suficientd experientd pentru a cunoaste
recomandarile, problemele si aspectele la care acestea se FontextniimanagenalSalgnneiprobieme

. . . - " . . suficient de bine pentru a oferi sfaturi
refera si decide cum si dacd utilizeaza recomandarile e ] . ey
U ’ specifice despre o situatie specificd. Ceea
evaluarii.

ce un consultant academic poate face

este sd spund unele lucruri care, in
Desi recomandarile evaludrii sunt adesea considerate ca  combinatie cu cunostintele managerului

singura sau principala plus-valoare a procesului de  privind contextul, ar putea duce la o

evaluare, existd numeroase alte rezultate si beneficii  solutie mai bund.
potentiale ale procesului de evaluare, dupa cum au fost
enumerate in Capitolul 1. James March

Profesor Emeritus, Universitatea Stanford
Consultant, autor Tn domeniul
managementului organizational

(1928 -)

Scop

Utilizarea rezultatelor evaludrii este, ntr-o anumita

mdsura, o activitate care are ca scop evident -

imbunatatirea programului evaluat si desprinderea de lectii pentru viitor. Ceea ce nu este evident
este modul in care se poate beneficia de rezultatele evaluarii. Dupa cum s-a mentionat anterior,
existd cai de a fructifica evaluarea mai putin folosite sau constientizate, iar modul de a utiliza
recomandarile evaludrii Tn mod eficace este un proces care se fnvata in timp, prin experienta
practica.

Rolul CCE
Rolul Comitetului de Coordonare a Evaluarii Tn aceasta etapad este de a crea cadrul care asigura

obtinerea de beneficii maxime ca urmare a procesului evaludrii. in acest sens, CCE ia decizii privind
adoptarea de masuri de corectie si formularea planului de actiune pentru implementarea acestora.

Descriere

Procesul clasic de utilizare a rezultatelor evaluarii include trei etape majore - consultarea, decizia
privind adoptarea unor masuri pentru implementarea recomandarilor si formularea unui plan de
actiune aferent.
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Consultarea

Procesul de consultare poate varia considerabil in functie de aspectele aduse in discutie. Tn unele
situatii, anumite recomandari nu necesita consultari in afara echipei de management executiv al
programului. In alte situatii, pot fi necesare consultdri cu Comisia Europeand sau cu alti parteneri si
factori interesati. Indiferent de natura acestor consultdri, e important de retinut un aspect
metodologic al procesului, mai precis faptul cd organizarea unor intalniri de lucru in vederea
consultarii este o cale care are mult mai multe sanse si produca rezultate constructive decat un
proces bazat exclusiv pe corespondenta oficiald intre institutii.

Adoptarea recomandarilor

Formularea si adoptarea recomandarilor are loc intr-o reuniune de lucru procedural denumit
“reuniune de analizd a recomandarilor”. Tntr-o bund méasura, acest forum poate servi si procesului de
consultare, Tn acest caz consultarea fiind cumulatd, cel putin partial, cu procesul de adoptare a
recomandarilor. Decizia privind cine anume ar trebui sd participe la acest forum de lucru este un
aspect important al acestei etape si de regula creaza mai multe dificultati decat decizia privind
participarea la intalnirea preliminara. Dificultatea este cauzata in principal de faptul ca uneori pot fi
dificil de anticipat toate implicatiile unor mdsuri de implementare a recomandarilor si prin urmare
poate fi dificil de anticipat ce parti interesate, in afara de managementul programului, ar trebui sa fie
prezente. Nu exista o formuld pentru a depasi aceasta dificultate, singurele solutii fiind capacitatea
de anticipare a CCE in acest sens si contactarea ulterioard a acelor parti care nu au participat la
intalnire spre informare sau consultare post factum.

Planul de actiune

Pentru a fi implementate recomandarile este necesar un plan de actiune. Este putin probabil si
potential neproductiv ca acest plan de actiune sa poata fi formulat in timpul intalnirii finale. Chiar
dacd anumiti pasi sau anumite activitati pot fi conturate Tn timpul acestei intalniri, finalizarea
planului de actiune va fi ulterioara si va necesita, cel mai probabil, o intdlnire de lucru dedicata
acestui scop.

Planul de actiune urmareste implementarea recomandarilor decise de managementul programului
si, prin urmare, responsabilitatea finald privind implementarea planului de actiune apartine
managementul programului de pe diverse niveluri. Activitatea unitatii de evaluare de a urmari
implementarea planului de actiune si eventualele raportari in acest sens pot reprezenta un
instrument util si un sprijin acordat managementului programului, insa nu se pot substitui acestuia.

Un aspect cheie al etapei de utilizare a rezultatelor evaludrii constd in principiul conform caruia
utilizarea rezultatelor evaludrii nu trebuie sd astepte finalizarea raportului de evaluare. Cu alte
cuvinte, beneficiile evaluarii pot fi utilizate chiar pe parcursul procesului evaluarii, notiunea in sine de
“etapd” in care sunt utilizabile rezultatele evaluarii fiind oarecum inadecvata. Practic, nu vorbim doar
de o etapd, ci de un proces care poate fi aproape continuu, impletit cu procesul de implementare a

evaluarii.
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Procesulde evaluare poate fi impletit cu procesul de utilizare a rezultatelor
evaluarii

Evaluarea

. Q mmm O Q) E—

Rapoarte intermediare

Procesul de manacement al programului
Discutiiin cadrul CCE pe marginea analizelor prezentate in
@, versiunile intermediare ale rapoartelor de evaluare

=> decizii manageriale vizdnd Tmbunatatirea programului, nu doar
aprobari de rap oarte!

Aspecte practice cheie

Formularea misurilor sl

Sugestii

. pot fi formulate de
de implementare a implement evaluator
recomandarilor ate ca

atare, in

general recomandarile evaludrii nu sunt I Ese il

masuri “la cheie”, care pot rezolva situatia.
Este nevoie de un proces de consultare
intre factorii implicati pentru a se ajunge la
formularea unor masuri de implementare a
recomandarilor. Uneori poate fi nevoie de
analize suplimentare interne pentru
clarificarea anumitor aspecte. Acest proces
poate avea o durata extrem de variabil3, in
functie de complexitatea consultarilor si
analizelor suplimentare. Tn acest proces
intervin diverse variabile importante, cum
ar fi stilul de management practicat de catre structurile de implementare ale programului
(determinat la randul sdu de preferintele si competentele manageriale existente) si elemente
specifice de context (anumite prioritati, constrangeri, conditionalitati, resurse disponibile etc).

Masuri
de implmentare
a
recomandarilor

Elemente
specifice de
context

Preferinte si
competente
manageriale

Mai mult, o masura de implementare a recomandarilor, chiar o data definitd, poate fi modificata
ulterior ca urmare a rezultatelor obtinute prin implementarea sa. Masurile de management nu sunt
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aproape niciodata evidente de la bun Tnceput. Sunt initiate anumite masuri, se urmareste efectul
acestora, se modifica masurile in consecintd, totul intr-un proces cu o durata dificil de estimat.

Exista o tendinta din partea managementul programului de a trata recomandarile evaluarii doar
dintr-o perspectiva bi-polara — se accepta sau nu recomandarea x. Chiar dacd o recomandare este
respinsa, aspectele sau problemele programului care au generat respectiva recomandare raman.
Analiza acestor aspecte sau probleme trebuie efectuata de catre CCE pentru a se decide daca sunt
totusi necesare masuri pentru rezolvarea acelei probleme.

Exista de asemenea o tendinta a rapoartelor de evaluare de a prezenta un numar relativ ridicat de
recomandari. Aceastd tendintd este stimulata, printre altele, de tendinta de a aprecia calitatea unui
proces de consultantd prin numarul de recomandari formulate. Experienta practica de implementare
de programe si proiecte ridicd insa serioase semne de intrebare in acest sens. Un program reprezinta
un sistem extrem de complex a carui modificare nu poate fi efectuata cu usurinta si in care uneori
incercarile de a aduce Tmbunatatiri nu fac decat sa agraveze problema sau sa creeze altele noi. Prin
urmare, este preferabil un set relativ restrans de recomandari, temeinic fundamentat prin implicarea
activa a managementul programului in formularea sa.

Posibilitatea

. . =ra Diverse de a obtine
Principalele provocari in :
Cipalele pv (o) ?ca elemente anun(]lte_
adoptarea masurilor de contextua acoraut
iImplementare a le
v . i Di El t
recomandarilor influentea orioritat T
o zd in mod sectoriale - care nu pot
semnificativ modul in care sunt formulate si Mastriljds fi schimbate

implementare

adoptate masurile de implementare a decise

recomandarilor.

Imaginea alaturata ilustreaza cateva astfel de
posibile elemente, dar Tn functie de situatia
specifica diverse alte elemente trebuie luate in
calcul.

Opinii ale
factorilor
interesati

Resursele
disponibile

Planul de

actiune pentru implementarea recomandarilor adoptate nu poate
anticipa toate activitatile necesare implementarii unei recomandari,
tot asa cum activitiatile oricarui proiect nu pot fi cunoscute n
intregime apriori. Ele sunt doar estimate.

Planul de actiune

Chiar daca nu toate activitatile necesare implementarii unei masuri de corectie pot fi anticipate, pot
fi estimati, in general, mult mai multi pasi decat cei specificati in mod uzual in planurile de actiune
curente. Planificarea acestora ar trebui efectuatd ca orice planificare de proiect, intrucat planul de
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actiune poate fi asimilat unui proiect. Planurile de actiune ar trebui sa includa urmatoarele
informatii, in completarea celor uzual incluse in acestea.

Dacd nu este mentionat un obiectiv, existd riscul de
a uita ce urmdrim de fapt, care era problema care
trebuia remediatd, si de a gestiona actiuni si pasiin
loc de procese de corectie.

Actiunile / activitatile aferente obiectivului
urmarit, care pot fi anticipate

Obiectivul masurii de
corectie

1.
2.
3.
Caseta de studiu Adoptarea masurilor de implementare a recomandarilor
- N Desi privind retrospectiv multe actiuni de management par adesea simple, nici o masura

g manageriald nu este evidentd de la bun inceput. Masurile adoptate ca urmare a unui

V. proces de evaluare nu fac exceptie. Exista numeroase elemente care influenteaza procesul

glvl / de luare a deciziilor, fiecare dintre acestea necesitand eforturi pentru a fi inclusa in

o procesul decizional. Sa ludm ca exemplu o masura care vizeaza modificarea unei proceduri

@ a programului in speranta cresterii eficientei acesteia si care presupune modificarea unor

etape procedurale interne. O serie intreagd de aspecte trebuie luate Tn considerare — e.g.

este afectat vreun element de calitate al procesului? Este nevoie de alte competente decét cele existente,

pentru a putea implementa schimbarile? Existd o procedura oficiald de modificare de proceduri? Ce factori

implicati trebuie consultati? Ce beneficiu poate fi obtinut? Justificd acest beneficiu efortul investit in

schimbare? Evaluarea aduce doar partial raspunsuri acestor tntrebari, in limita informatiilor si resurselor de

timp avute la dispozitie de catre echipa de evaluatori. O serie de aspecte contextuale sunt Tnsd cunoscute

doar de catre managementul programului care trebuie sa ofere raspunsuri complete unor astfel de intrebari
si apoi sa ia decizii In consecinta.

Un alt exemplu 1l poate constitui o masurd care vizeazd modificari ale grupului tintd sau modificari ale
activitatilor programului adresate acestui grup tinta, care ar putea fi bazate pe constatarea unor schimbari
ale nevoilor grupului tintd initial vizat. Numeroase aspecte trebuie luate in considerare Tnainte de a adopta o
astfel de masura. Spre exemplu, poate fi necesard o analizd aprofundatd a modificirilor nevoilor grupului
tintd, suplimentar fata de analizele care au putut fi efectuate Tn cadrul procesului de evaluare. Foarte
probabil, vor fi necesare consultdri cu reprezentanti ai grupului tinta, cu diverse alte institutii a caror
activitate are legaturd cu grupul tintd. O serie de intrebari ar putea fi ridicate — e.g. este nevoie de
schimbarea obiectivelor si indicatorilor aferenti sau doar de modificarea activitatilor programului? Grupul
tintd trebuie modificat sau complet redefinit? Este nevoie de resurse suplimentare? Sunt acestea
disponibile? Este foarte probabil c3 astfel de réspunsuri au putut fi formulate doar pdnd la un punct in cadrul
procesului de evaluare si cd e nevoie de eforturi suplimentare in acest sens din partea managementului
programului.
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