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VĂ RUGĂM REłINEłI: Următorul text informativ este conceput în vederea prez entării ca 
parte a colec Ńiei de materiale pentru Evaluarea Dezvolt ării Socio-Economice care poate fi 
accesat ă prin Internet şi trebuie privit ă în acest context. Remarcile introductive sunt puse  
la dispozi Ńie pe site-ul www.evalsed.info ] 
 
EVALUAREA FORMATIV Ă 
 
Descrierea tehnicii   
 
Evaluarea formativă încearcă să consolideze sau să îmbunătăŃească un program sau o 
intervenŃie prin examinarea, printre altele, a calităŃii implementării sale şi a contextului 
organizaŃional, a personalului, a structurilor şi a procedurilor utilizate. Ca o abordare a evaluării 
orientată înspre schimbare, ea se axează în mod special pe examinarea continuă a oricărei 
discrepanŃe ce poate apărea între direcŃia şi rezultatele aşteptate ale programului şi ceea ce se 
întâmplă în realitate, pe analiza punctelor tari şi a punctelor slabe, pe identificarea obstacolelor, 
barierelor sau a oportunităŃilor neaşteptate şi pe generarea unor învăŃăminte privind o mai bună 
implementare a programului. Evaluarea formativă este receptivă la contextul dinamic al unui 
program şi încearcă să amelioreze inevitabila dezordine care este o parte integrată a 
programelor complexe, multi-faŃetate, desfăşurate într-un mediu politic fluid.    
 
Evaluarea formativă acordă o atenŃie deosebită derulării şi sistemului de intervenŃie, dar nu în 
mod exclusiv. În cadrul evaluării formative evaluatorul trebuie să analizeze şi logica intervenŃiei, 
efectele, rezultatele şi impacturile.  
 
ActivităŃile de evaluare formativă includ colectarea şi analizarea datelor de-a lungul ciclului de 
viaŃă al programului precum şi feedback-ul periodic al constatărilor evaluării, oferit actorilor 
programului, în scopul furnizării informaŃiilor necesare proceselor continue de luare a deciziilor şi 
de acŃiune. Este necesară o strategie eficace de culegere a datelor, care să vizeze date de 
rutină utilizate pentru monitorizare, dar şi activităŃi de evaluare mai elaborate şi mai adaptate 
nevoilor specifice. Feedback-ul oferit are scopul de a rafina implementarea programului, el 
putând însă contribui parŃial şi la procesul de elaborare al politicilor publice, printr-o adaptare 
treptată.    
 
Evaluatorii care efectuează o evaluare formativă formulează tipuri diferite de întrebări şi fac uz 
de o varietate de metode pentru a le adresa. Întrebările sunt în general examinatorii şi cu final 
deschis, încercând să descopere procesele prin care iau naştere programele, stabilind 
modificările aduse formei iniŃiale şi motivele pentru care ele au fost realizate, sau evaluând 
factori organizaŃionali precum contribuŃia personalului specializat la obiectivele programului şi la 
rezultatele avute în vedere. Întrebările evaluării formative investighează şi relaŃia dintre resurse 
şi rezultate, care poate să includă formularea şi exprimarea cantitativă a măsurilor iniŃiale sau 
orientate înspre obŃinerea unor rezultate pe termen scurt. Acestea prezintă adesea un caracter 
procesual şi servesc drept indicatori provizorii pentru rezultate mai tangibile obŃinute pe termen 
lung. 
 
Evaluarea formativă este mai adecvată unei abordări de tip studiu de caz, în care se utilizează 
un modalitate calitativă de cercetare. Există o preferinŃă pentru metodele care pot surprinde 
subtilităŃile reformelor şi caracterul complex al contextului organizaŃional şi a mediului politic mai 
larg. Metodele care pot fi folosite includ analiza actorilor cheie, diagramele conceptuale, focus-
group-urile, tehnicile observaŃionale şi analiza input-output. Preocuparea evaluării formative 
pentru eficienŃa şi eficacitatea managementului de proiect poate fi abordată prin metode de 
management precum diagrama fluxurilor sau metoda PERT-CPM (Tehnica de Evaluare si 
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Analiza a Programului şi Metoda Drumului Critic) şi încadrarea în timp a proiectului. 
Cuantificarea măsurilor provizorii sau a celor orientate înspre rezultate pe termen scurt, care 
surpind paşii teroretici referitori la felul în care schimbările se vor manifesta pe termen lung, 
poate presupune construirea unor indicatori calitativi sau de proces şi utilizarea formelor de 
bază ale măsurătorii cantitative. 
 
Evaluarea formativă poate fi planificată şi gestionată în mai multe moduri. Practica predominantă 
a fost cea de prioritizare a nevoilor de informaŃii ale personalului central (decidenŃii, managerii de 
program) ca fiind cele responsabile pentru conducerea programului, fără a se specifica rolurile 
pe care personalul local (managerii şi practicienii locali) şi clienŃii le pot juca în remodelarea 
planurilor şi a strategiilor ca răspuns la feedback-ul primit. Conceptele mai noi de evaluare 
formativă (spre exemplu modelul catalitic mutual - the mutual catalytic model- al evaluării 
formative schiŃat de Chacon-Moscoso et al, 2002) pun accentul pe o abordare mai inclusivă faŃă 
de implicarea actorilor cheie, încercând să determine participarea lor în calitate de colaboratori 
în cadrul procesului de evaluare, mai degrabă decât în calitate de simpli furnizori de informaŃii. 
Rolul evaluatorului se schimbă de la unul care vizează strict colectarea datelor şi comunicarea 
constatărilor evaluării la un rol de angajare a participanŃilor din cadrul programui într-o formă de 
cercetare evaluativă. Actorii organizaŃionali sunt sprijiniŃi pentru a genera propriile date şi 
propriul feedback în cadrul unor procese de învăŃare colectivă. 
 
Evaluarea formativă cuprinde multe sarcini diferite: 
 

� identificarea obiectivelor evaluării, planificarea colectării datelor;  
� contribuŃia la alegerile metodologice;  
� realizarea unor judecăŃi de valoare şi  
� generarea constatărilor evaluării.   

 
Se poate să fie necesar ca cei care întreprind o evaluare formativă să specifice clar rolurile care 
pot şi trebuie jucate de fiecare grup de actori cheie precum şi modul în care cunoştinŃele tuturor 
grupurilor de actori cheie pot fi adunate în aşa fel încât să contribuie la performanŃa programului. 
Evaluatorii trebuie de asemenea să ia în considerare nevoile diferite ale acestor grupuri pentru 
diverse categorii de informaŃii şi să determine care sunt tipurile de mecanisme de feedback 
adecvate fiecărui caz în parte.  Managerii de program, spre exemplu, pot solicita dovada 
progresului realizat în confromitate cu obiectivele stabilite şi o identificare timpurie a ariilor 
problematice de implementare în care trebuie să se intervină. Prezentările formale, încadrate în 
ciclul de luare a deciziilor, se dovedesc eficace în acest sens. Tipurile de constatări ale evaluării 
pe care managerii locali şi personalul specializat le găsesc utile sunt cele care reflectă cultura, 
politicile, procedurile organizaŃiei şi ce impact au acestea asupra activităŃii lor, sau măsura în 
care percepŃiile şi experienŃele programului sunt împărtăşite de cei care gestionează programul  
şi de receptorii sau beneficiarii acestuia. Ei acordă atenŃie evaluării pentru a îmbunătăŃi calitatea 
datelor care le va permite să ia decizii rapide într-un mediu în care le este cerut să facă din ce în 
ce mai mult cu din ce în ce mai puŃine resurse. Evaluatorii trebuie să creeze un for care să-i 
încurajeze pe actorii locali care participă la program să comunice între ei, concentrându-se pe 
constatările evaluării şi reflectând asupra cunoştinŃelor şi experienŃelor proprii. Altfel spus, 
evaluatorul caută să pună bazele unui proces de învăŃare colectivă prin care participanŃii să 
împărtăşească semnificaŃii, să înŃeleagă problemele complexe generate de implementarea unui 
program, să examineze legăturile dintre acŃiuni, activităŃi şi rezultate avute în vedere, să 
dezvolte o mai bună înŃelegere a variabilelor care afectează succesul şi eşecul programului şi să 
identifice domenii în care ar trebui să-şi revizuiască modul de a gândi şi comportamentul. 
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Obiectivele tehnicii  
 
Programele socio-economice de anvergură, pe termen mediu sau lung sunt de multe ori 
elaborate şi implementate în contexte fluide, dinamice, caracterizate prin existenŃa unor 
informaŃii imperfecte, a unor agende politice şi a unor obiective în continuă schimbare şi 
revizuire, prin condiŃii de mediu imprevizibile şi prin grupuri Ńintă de beneficiari vizaŃi aflate în 
permanentă mişcare. Evaluarea formativă este o strategie la care se poate recurge atunci când 
contextul este de tipul celui descris mai sus. Se porneşte de la premisa că oricât de 
cuprinzătoare şi gândită ar fi faza de elaborare a programului, va fi în mod inevitabil nevoie de o 
gestionare adecvată sau chiar de o redirecŃionare a acesteia, ea fiind îmbunătăŃită în mod 
curent ca urmare a oportunităŃilor create de analiza actorilor cheie privind ceea ce funcŃionează, 
ceea ce nu merge conform planului şi ce modificări trebuie întreprinse. Evaluarea formativă este 
prospectivă în orientare şi concepută în cadrul unui ciclu continuu de colectare şi analiză a 
informaŃiilor, de dialog şi reflecŃie, de luare a deciziilor şi de acŃiune. Are puncte comune cu 
anumite forme de cercetare evaluativă care se bazează pe modele şi procese de învăŃare 
organizaŃională, concentrându-se în mod special pe aspecte formative ale organizaŃiei ca întreg 
şi ale membrilor organizaŃiei.  
 
Evaluările formative cu caracter inclusiv şi participativ, care implică actori locali ai programului 
considerându-i colaboratori şi participanŃi activi în cadrul procesului de evaluare, aduc beneficii 
pragmatice adiŃionale îmbunătăŃirii dezvoltării profesionale şi a capacităŃii organizaŃionale. 
Implicând personalul şi conferindu-i statutul de colaborator este posibil să faciliteze nu doar 
colectarea unor date mai adecvate, ci şi a unor date care sunt activ utilizate în vederea 
îmbunătăŃirii activităŃilor zilnice ale programului la nivel local. 
 
Evaluarea formativă poate ajuta la consolidarea structurilor şi proceselor orizontale prin crearea 
şi întreŃinerea unor mecanisme de feedback, făcând posibilă împărtăşirea învăŃăturilor. Aceasta 
poate crea o serie de reŃele mult mai dense de contacte profesionale şi informale între nivelurile 
de luare a deciziilor, prin intermediul facilitării dialogului şi a învăŃării intra şi inter 
organizaŃionale.  
 
Evaluarea formativă poate avea şi efecte catalitice importante, mobilizând personalul în cursul 
unei acŃiuni şi implicând gândirea managerială privind viitoarele opŃiuni. Patton a introdus ideea 
de “utilizare a procesului” pentru a descrie utilitatea implicării actorilor cheie în planificarea şi 
implementarea unei evaluări, indiferent de constatările şi de recomandările care vor apărea. 
Beneficiile formative şi de dezvoltare a capacităŃilor revin personalului ca un efect secundar al 
unei evaluări participative, formative.    
 
Chiar dacă evaluarea formativă este de regulă analizată în contrast cu evaluarea sumativă, 
distincŃia care se face nu este întotdeauna de ajutor sau justificată. Procesul evaluării formative 
poate fi o componentă importantă în evaluarea sumativă; evaluarea formativă poate genera 
măsuri cu efecte timpurii care servesc drept indicatori provizorii pentru efectele programului; şi 
prin urmărirea schimbărilor şi a legăturilor dintre resurse, rezultate şi efecte se pot identifica 
mecanisme cauzale care pot informa evaluarea sumativă. În unele contexte ale programelor, o 
abordare mai consistentă ar fi considerarea ambelor tipuri de evalure ca parte a unui singur 
exerciŃiu.  
 
Circumstan Ńele în care se aplic ă  
 
MulŃi comentatori ar argumenta că toate iniŃiativele aferente Fondurilor Structurale operează în 
condiŃii de incertitudine şi că evaluarea formativă este o componentă de gestionare şi de 
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corecŃie demnă de luat în calcul în cazul tuturor programelor (Sanderson, 2002). Evaluarea 
formativă este în mod special relevantă pentru programele a căror scopuri şi obiective nu pot fi 
specificate în avans, sunt deschise interpretărilor actorilor de la diferite niveluri ale sistemului 
sau care sunt susceptibile de a se modifica pe parcursul ciclului de viaŃă al programului. În multe 
din programele mai recente ale UE, se urmăreşte introducerea schmbărilor în comportamentul 
inovator al companiilor şi regiunilor şi lansarea unui proces de fundamentare a învăŃării 
colective. Evaluarea formativă poate conduce sau contribui la procesele de învăŃare organică şi 
de creare a cunoştinŃelor care există în interiorul regiunilor şi a reŃelelor şi trebuie înŃeleasă ca 
un proces dezvoltativ.  
 
Evaluarea formativă are cea mai mare relevanŃă în fazele ex-ante şi intermediară şi, într-adevăr 
unele programe evoluează continuu, fără a atinge vreodată stadiul final, de încheiere. ActivităŃile 
evaluării formative pot fi extinse de-a lungul ciclului de viată al unui program pentru a ajuta la 
crearea unor linii directoare care să ghideze evoluŃia sa. Evaluările post-ante se pot baza pe 
dovezile furnizate de evaluările formative, cu toate că scopul lor principal este unul sumativ. 
 
În mod ideal, evaluarea formativă este integrată în modelul de elaborare al programului sub 
forma unei activităŃi continue, mai degrabă decât inserată într-o anumită fază. Chiar şi aşa, ea 
poate lua o formă specifică în stadii diferite ale ciclului de viaŃa ale procesului de evaluare.   
 
În stadiul de examinare a nevoilor din cadrul unei evaluări ex-ante, evaluarea formativă poate 
determina cine are nevoie de program, cât de stringentă este această nevoie şi ce s-ar putea 
întrpirnde în vederea îndeplinirii acestei nevoi.  
 
Evaluarea formativă poate informa analiza caracterului evaluabil. Lucrându-se cu finanŃatorii, cu 
managerii de program, cu personalul şi cu participanŃii încă din stadiile incipiente de clarificare a 
obiectivelor şi strategiilor, formulându-le într-un mod realist şi posibil de evaluat, stabilind nivelul 
consensului dintre obiective şi intervenŃii şi în ce constau eventualele diferenŃe, constituie baza 
esenŃială a unei evaluări formative. Analiza caracterului evaluabil devine o experienŃă orientată 
înspre obŃinerea unor îmbunătăŃiri, care conduce la schimbări semnificative în program şi la 
înŃelegeri împărtăşite, fără a fi percepută ca un simplu exerciŃiu de planificare în pregătirea 
evaluării sumative.   
 
Evaluarea formativă urmează ciclul de viaŃă al iniŃiativei prin intermediul implementării, urmărind 
fidelitatea programului faŃă de obiective şi scopuri, investigând procesul de derulare, 
diagnosticând modul în care părŃile componente ale programului se îmbină şi se consolidează 
sau se slăbesc una pe cealaltă şi abordând problemele pe măsură ce acestea apar. 
Implementarea programului înseamnă în cea mai mare parte adaptarea continună la condiŃiile 
locale. Metodele utilizate pentru studiul implementării ar trebui de asemenea să fie deschise, 
orientate înspre descoperiri şi capabile să descrie procesele dezvoltative şi schimbările 
programului.   
 
Principalii pa şi implica Ńi  
 
Pasul 1.  Un prim pas constă în dobândirea angajamentului actorilor cheie de la toate nivelurile 
programului faŃă de o evaluare formativă sub forma unui proces de învăŃare colectivă orientat 
înspre schimbare. Acest fapt poate impune, printre altele, negocieri privind accesul şi utilizarea 
informaŃiilor, clarificarea rolurilor şi a relaŃiilor şi acordul privind tipurile de informaŃii relevante 
pentru fiecare categorie de actori cheie.  
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Pasul 2.  Constiutirea evaluării în modelul de elaborare al programului de o aşa manieră încât 
aceasta să fie percepută ca un instrument esenŃial în administrarea programului şi sprijinirea 
adaptării acesteia la condiŃiile locale aferente unui mediu dinamic. Acest fapt poate include 
fundamentarea evaluării formative în stadiile incipiente de analiză a nevoilor şi ale analizei 
caracterului evaluabil, precum şi încadrarea evaluării formative în procesele şi structurile 
organizaŃionale existente. Succesul evaluării formative depinde de adoptarea din timp a unei 
strategii eficace de colectare a datelor şi, în multe cazuri, de o bază de date managerială care 
să permită evaluatorilor şi personalului prgramului accesul facil la informaŃii bine organizate 
despre program. 
 
Pasul 3.  Crearea unei infrastructuri de evaluare care să sprijine evaluarea formativă ca o 
activitate dezvoltativă, de învăŃare şi orientată spre schimbare. Acest fapt presupune lucrul 
permanent cu personalul programului pentru a: 
 

� crea o cultură care să sprijine asumarea riscurilor, să reducă teama de eşec şi să 
valorifice lecŃiile învăŃate ca urmare a greşelilor săvârşite  

� stabili canale de comunicare care să sprijine diseminarea informaŃiilor, permiŃând 
membrilor organizaŃionali să înveŃe unul de la altul în moduri care să contibuie la 
obŃinerea unor noi viziuni şi a unor înŃelegeri comune  

� crea noi oportunităŃi pentru învăŃarea colectivă şi crearea de cunoştinŃe  
� modifica sistemele şi structurile care inhibă învăŃarea organizaŃională.  

 
Pasul 4.  Cel de-al patrulea pas face necesară obŃinerea unor informaŃii despre ciclul de luare a 
deciziilor, despre diferitele grupuri de actori-cheie şi despre nevoile de informaŃii şi interesele 
respective ale acestor grupuri. Acestea îi pot include pe cei responsabili cu formularea politicilor 
publice şi pe cei care elaborează programe la nivel central, pe managerii de program locali şi 
personalul operaŃional. Fiecare set de actori cheie va formula diferite întrebări ale evaluării şi va 
avea preferinŃe legate de modul de prezentare şi/ sau de comunicare a constatărilor. Acolo unde 
nu există mecanisme adecvate sau oportunităŃi pentru feedback, evaluatorul va trebui să 
stabilească o modalitate structurată pentru a oferi feedback actorilor cheie relevanŃi.     
 
Pasul 5.  Evaluarea formativă include un ciclu permanent de colectare şi analizare a datelor. 
Alegerea metodelor va fi determinată în mare parte de întrebările adresate şi de preferinŃele 
metodologice exprimate de diferiŃi actori cheie. Majoritatea evaluărilor formative utilizează o 
varietate de metode. Atunci când o abordare colaborativă, participativă ia forma unei evaluări 
formative, este posibil ca metodele agreate să fie cele care întreŃin şi susŃin interacŃiunea, 
dialogul, învăŃarea şi acŃiunea. Metodele participative sunt discutate într-un alt material din 
această fişă informativă.   
 
Pasul 6.  Există mai multe opinii în ceea ce priveşte responsabilitatea evaluatorului – care se 
poate opri la comunicarea constatărilor şi facilitarea proceselor de învăŃare în rândul actorilor 
programului sau poate presupune şi un rol jucat de evaluator în acŃiunea subsecventă. În cazul 
în care evaluatorul este din afara organizaŃiei, este foarte posibil ca rolul său să se limiteze la 
prima variantă. Cu  toate acestea, evaluatorii formativi sunt de multe ori localizaŃi pe plan intern, 
mai ales atunci când modelul preferat de evaluare formativă este influenŃat de concepte şi 
practici de învăŃare organizaŃionale.  
 
Puncte tari şi limite  
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Evaluarea formativă oferă o imagine bogată a programului pe parcursul desfăşurării sale. Ea 
reprezintă o sursă de învăŃare valoroasă nu doar de manieră prospectivă pentru program, ci şi 
pentru programe viitoare.  
 
 
Evaluarea formativă este complementară evaluării sumative şi este esenŃială în încercarea de a 
înŃelege motivele pentru care un program înregistrază succese sau eşecuri şi care sunt factorii 
complecşi care acŃionează în acest sens. Programele la scară largă sunt deseori marcate de o 
discrepanŃă dintre teoria formală de program şi ceea ce se implementează pe plan local 
Evaluarea formativă poate determina dacă teoria esenŃială din spatele programului este 
deficitară, dacă evaluarea a fost defectoasă sau dacă implementarea a eşuat în depăşirea unui 
prag cauzal.   
 
Pentru a fi eficace şi pentru a atinge obiectivul de îmbunătăŃire a programului, evaluarea 
formativă necesită sprijin de la niveluri superioare dar şi de la niveluri mai inferioare. Sprijinul 
poate fi retras, în mod deschis sau în mod netransparent, dacă constatările expun puncte slabe 
în modelul de elaborare al programului sau în procesul de implementare, mai ales acolo unde 
cultura organizaŃională este una de blamat, descurajând inovarea sau învăŃarea din greşeli. 
Constatările cercetărilor arată că managerii de program sunt mai receptivi la “veşti proaste” care 
sunt comunicate de către evaluatorii localizaŃi pe plan intern (“unul de-al nostru”) decât la cele 
comunicate de evaluatori independenŃi.     
 
Evaluarea formativă poate servi unui important scop dezvoltativ sau de dezvoltare a capacităŃii, 
pentru organizaŃie ca întreg dar şi pentru membri individuali, acolo unde este privită ca o formă 
de învăŃare organizaŃională. 
 
Spre deosebire de majoritatea formelor de evaluare sumativă, evaluarea formativă este 
intensivă în timp alocat şi în forŃă de muncă. Se bazează în primul rând pe metode calitative, 
care cântăresc greu în termeni de timp şi de expertiză de evaluare necesare, atât în faza de 
colectare a datelor cât şi în cea de analiză. În funcŃie de audienŃa constatărilor evaluării 
formative, încrederea în metode calitative poate eşua în îndeplinirea aşteptărilor unor actori 
cheie privind standarde cantitative viguroase ale progresului. 
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