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Evaluarea Formativa

VA RUGAM RETINETI: Urmatorul text informativ este conceput in vederea prez  entérii ca
parte a colec tiei de materiale pentru Evaluarea Dezvolt arii Socio-Economice care poate fi
accesat a prin Internet si trebuie privit a in acest context. Remarcile introductive sunt puse

la dispozi tie pe site-ul www.evalsed.info ]

EVALUAREA FORMATIV A

Descrierea tehnicii

Evaluarea formativa incearca sa consolideze sau sa imbunatateasca un program sau o
interventie prin examinarea, printre altele, a calitatii implementarii sale si a contextului
organizational, a personalului, a structurilor si a procedurilor utilizate. Ca o abordare a evaluarii
orientata Tnspre schimbare, ea se axeaza In mod special pe examinarea continua a oricarei
discrepante ce poate aparea intre directia si rezultatele asteptate ale programului si ceea ce se
intdmpla in realitate, pe analiza punctelor tari si a punctelor slabe, pe identificarea obstacolelor,
barierelor sau a oportunitatilor neagteptate si pe generarea unor invataminte privind o mai buna
implementare a programului. Evaluarea formativa este receptiva la contextul dinamic al unui
program si Tncearca sa amelioreze inevitabila dezordine care este o parte integrata a
programelor complexe, multi-fatetate, desfasurate intr-un mediu politic fluid.

Evaluarea formativa acorda o atentie deosebita derularii si sistemului de interventie, dar nu in
mod exclusiv. In cadrul evaluarii formative evaluatorul trebuie sa analizeze si logica interventiei,
efectele, rezultatele si impacturile.

Activitatile de evaluare formativa includ colectarea si analizarea datelor de-a lungul ciclului de
viata al programului precum si feedback-ul periodic al constatarilor evaluarii, oferit actorilor
programului, in scopul furnizarii informatiilor necesare proceselor continue de luare a deciziilor si
de actiune. Este necesara o strategie eficace de culegere a datelor, care sa vizeze date de
rutina utilizate pentru monitorizare, dar si activitati de evaluare mai elaborate si mai adaptate
nevoilor specifice. Feedback-ul oferit are scopul de a rafina implementarea programului, el
putdnd Tnsa contribui partial si la procesul de elaborare al politicilor publice, printr-o adaptare
treptata.

Evaluatorii care efectueaza o evaluare formativa formuleaza tipuri diferite de Tntrebari si fac uz
de o varietate de metode pentru a le adresa. Intrebarile sunt in general examinatorii si cu final
deschis, incercand sa descopere procesele prin care iau nastere programele, stabilind
modificarile aduse formei initiale si motivele pentru care ele au fost realizate, sau evaluand
factori organizationali precum contributia personalului specializat la obiectivele programului si la
rezultatele avute in vedere. Intrebarile evaluarii formative investigheaza si relatia dintre resurse
si rezultate, care poate sa includa formularea si exprimarea cantitativda a masurilor initiale sau
orientate inspre obtinerea unor rezultate pe termen scurt. Acestea prezinta adesea un caracter
procesual si servesc drept indicatori provizorii pentru rezultate mai tangibile obtinute pe termen
lung.

Evaluarea formativa este mai adecvata unei abordari de tip studiu de caz, in care se utilizeaza
un modalitate calitativa de cercetare. Exista o preferinta pentru metodele care pot surprinde
subtilitatile reformelor si caracterul complex al contextului organizational si a mediului politic mai
larg. Metodele care pot fi folosite includ analiza actorilor cheie, diagramele conceptuale, focus-
group-urile, tehnicile observationale si analiza input-output. Preocuparea evaluarii formative
pentru eficienta si eficacitatea managementului de proiect poate fi abordatd prin metode de
management precum diagrama fluxurilor sau metoda PERT-CPM (Tehnica de Evaluare si
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Analiza a Programului si Metoda Drumului Critic) si incadrarea 1n timp a proiectului.
Cuantificarea masurilor provizorii sau a celor orientate inspre rezultate pe termen scurt, care
surpind pasii teroretici referitori la felul in care schimbarile se vor manifesta pe termen lung,
poate presupune construirea unor indicatori calitativi sau de proces si utilizarea formelor de
baza ale masuratorii cantitative.

Evaluarea formativa poate fi planificata si gestionata in mai multe moduri. Practica predominanta
a fost cea de prioritizare a nevoilor de informatii ale personalului central (decidentii, managerii de
program) ca fiind cele responsabile pentru conducerea programului, fara a se specifica rolurile
pe care personalul local (managerii si practicienii locali) si clientii le pot juca in remodelarea
planurilor si a strategiilor ca raspuns la feedback-ul primit. Conceptele mai noi de evaluare
formativa (spre exemplu modelul catalitic mutual - the mutual catalytic model- al evaluarii
formative schitat de Chacon-Moscoso et al, 2002) pun accentul pe o abordare mai inclusiva fata
de implicarea actorilor cheie, Tncercand sa determine participarea lor Tn calitate de colaboratori
in cadrul procesului de evaluare, mai degraba decat in calitate de simpli furnizori de informatii.
Rolul evaluatorului se schimba de la unul care vizeaza strict colectarea datelor si comunicarea
constatarilor evaluarii la un rol de angajare a participantilor din cadrul programui intr-o forma de
cercetare evaluativa. Actorii organizationali sunt sprijiniti pentru a genera propriile date si
propriul feedback Tn cadrul unor procese de invatare colectiva.

Evaluarea formativa cuprinde multe sarcini diferite:

= identificarea obiectivelor evaluarii, planificarea colectarii datelor;
= contributia la alegerile metodologice;

= realizarea unor judecati de valoare si

* generarea constatarilor evaluarii.

Se poate sa fie necesar ca cei care Tntreprind o evaluare formativa sa specifice clar rolurile care
pot si trebuie jucate de fiecare grup de actori cheie precum si modul in care cunostintele tuturor
grupurilor de actori cheie pot fi adunate in asa fel incat sa contribuie la performanta programului.
Evaluatorii trebuie de asemenea sa ia In considerare nevoile diferite ale acestor grupuri pentru
diverse categorii de informatii si sa& determine care sunt tipurile de mecanisme de feedback
adecvate fiecarui caz in parte. Managerii de program, spre exemplu, pot solicita dovada
progresului realizat Tn confromitate cu obiectivele stabilite si o identificare timpurie a ariilor
problematice de implementare in care trebuie sa se intervina. Prezentarile formale, incadrate n
ciclul de luare a deciziilor, se dovedesc eficace in acest sens. Tipurile de constatari ale evaluarii
pe care managerii locali si personalul specializat le gasesc utile sunt cele care reflecta cultura,
politicile, procedurile organizatiei si ce impact au acestea asupra activitatii lor, sau masura in
care perceptiile si experientele programului sunt impartagite de cei care gestioneaza programul
si de receptorii sau beneficiarii acestuia. Ei acorda atentie evaluarii pentru a imbunatati calitatea
datelor care le va permite sa ia decizii rapide intr-un mediu in care le este cerut sa faca din ce n
ce mai mult cu din ce in ce mai putine resurse. Evaluatorii trebuie s& creeze un for care sa-i
incurajeze pe actorii locali care participa la program sa comunice ntre ei, concentrandu-se pe
constatarile evaluarii si reflectand asupra cunostintelor si experientelor proprii. Altfel spus,
evaluatorul cauta sa puna bazele unui proces de invatare colectiva prin care participantii sa
Tmpartaseasca semnificatii, sa inteleaga problemele complexe generate de implementarea unui
program, sa examineze legaturile dintre actiuni, activitati si rezultate avute in vedere, sa
dezvolte o mai buna intelegere a variabilelor care afecteaza succesul si esecul programului si sa
identifice domenii Tn care ar trebui sa-si revizuiasca modul de a gandi si comportamentul.
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Obiectivele tehnicii

Programele socio-economice de anvergura, pe termen mediu sau lung sunt de multe ori
elaborate si implementate in contexte fluide, dinamice, caracterizate prin existenta unor
informatii imperfecte, a unor agende politice si a unor obiective in continua schimbare si
revizuire, prin conditii de mediu imprevizibile si prin grupuri tintd de beneficiari vizati aflate n
permanenta miscare. Evaluarea formativa este o strategie la care se poate recurge atunci cand
contextul este de tipul celui descris mai sus. Se porneste de la premisa ca oricat de
cuprinzatoare si gandita ar fi faza de elaborare a programului, va fi in mod inevitabil nevoie de o
curent ca urmare a oportunitatilor create de analiza actorilor cheie privind ceea ce functioneaza,
ceea ce nu merge conform planului si ce modificari trebuie intreprinse. Evaluarea formativa este
prospectivd in orientare si conceputa Tn cadrul unui ciclu continuu de colectare si analiza a
informatiilor, de dialog si reflectie, de luare a deciziilor si de actiune. Are puncte comune cu
anumite forme de cercetare evaluativa care se bazeaza pe modele si procese de invatare
organizationald, concentrandu-se in mod special pe aspecte formative ale organizatiei ca intreg
si ale membrilor organizatiei.

Evaluarile formative cu caracter inclusiv si participativ, care implica actori locali ai programului
considerandu-i colaboratori si participanti activi in cadrul procesului de evaluare, aduc beneficii
pragmatice aditionale Tmbunatatirii dezvoltarii profesionale si a capacitatii organizationale.
Implicand personalul si conferindu-i statutul de colaborator este posibil sa faciliteze nu doar
colectarea unor date mai adecvate, ci si a unor date care sunt activ utilizate in vederea
Tmbunatatirii activitatilor zilnice ale programului la nivel local.

Evaluarea formativa poate ajuta la consolidarea structurilor si proceselor orizontale prin crearea
si intretinerea unor mecanisme de feedback, facand posibila impartasirea invataturilor. Aceasta
poate crea o serie de retele mult mai dense de contacte profesionale si informale ntre nivelurile
de luare a deciziilor, prin intermediul facilitarii dialogului si a finvatarii intra si inter
organizationale.

Evaluarea formativa poate avea si efecte catalitice importante, mobilizand personalul in cursul
unei actiuni si implicaAnd gandirea manageriala privind viitoarele optiuni. Patton a introdus ideea
de “utilizare a procesului” pentru a descrie utilitatea implicarii actorilor cheie Tn planificarea si
implementarea unei evaluari, indiferent de constatarile si de recomandarile care vor aparea.
Beneficiile formative si de dezvoltare a capacitatilor revin personalului ca un efect secundar al
unei evaluari participative, formative.

Chiar daca evaluarea formativa este de regula analizata In contrast cu evaluarea sumativa,
distinctia care se face nu este intotdeauna de ajutor sau justificata. Procesul evaluarii formative
poate fi o componenta importanta Tn evaluarea sumativa; evaluarea formativa poate genera
masuri cu efecte timpurii care servesc drept indicatori provizorii pentru efectele programului; si
prin urmarirea schimbarilor si a legaturilor dintre resurse, rezultate si efecte se pot identifica
mecanisme cauzale care pot informa evaluarea sumativa. in unele contexte ale programelor, o
abordare mai consistenta ar fi considerarea ambelor tipuri de evalure ca parte a unui singur
exercitiu.

Circumstan tele n care se aplic a

Multi comentatori ar argumenta ca toate initiativele aferente Fondurilor Structurale opereaza n
conditii de incertitudine si ca evaluarea formativa este o componenta de gestionare si de
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corectie demna de luat in calcul in cazul tuturor programelor (Sanderson, 2002). Evaluarea
formativa este Th mod special relevanta pentru programele a caror scopuri si obiective nu pot fi
specificate in avans, sunt deschise interpretarilor actorilor de la diferite niveluri ale sistemului
sau care sunt susceptibile de a se modifica pe parcursul ciclului de viata al programului. In multe
din programele mai recente ale UE, se urmareste introducerea schmbarilor in comportamentul
inovator al companiilor si regiunilor si lansarea unui proces de fundamentare a nvatarii
colective. Evaluarea formativa poate conduce sau contribui la procesele de invatare organica si
de creare a cunostintelor care exista in interiorul regiunilor si a retelelor si trebuie inteleasa ca
un proces dezvoltativ.

Evaluarea formativa are cea mai mare relevanta in fazele ex-ante si intermediard si, intr-adevar
unele programe evolueaza continuu, fara a atinge vreodata stadiul final, de incheiere. Activitatile
evaluarii formative pot fi extinse de-a lungul ciclului de viata al unui program pentru a ajuta la
crearea unor linii directoare care sa ghideze evolutia sa. Evaluarile post-ante se pot baza pe
dovezile furnizate de evaluarile formative, cu toate ca scopul lor principal este unul sumativ.

In mod ideal, evaluarea formativa este integratd Tn modelul de elaborare al programului sub
forma unei activitati continue, mai degraba decat inserata intr-o anumita faza. Chiar si asa, ea
poate lua o forma specifica in stadii diferite ale ciclului de viata ale procesului de evaluare.

n stadiul de examinare a nevoilor din cadrul unei evaludri ex-ante, evaluarea formativa poate
determina cine are nevoie de program, cat de stringenta este aceasta nevoie si ce s-ar putea
intrpirnde Tn vederea indeplinirii acestei nevoi.

Evaluarea formativa poate informa analiza caracterului evaluabil. Lucrandu-se cu finantatorii, cu
managerii de program, cu personalul si cu participantii Tnca din stadiile incipiente de clarificare a
obiectivelor si strategiilor, formulandu-le intr-un mod realist si posibil de evaluat, stabilind nivelul
consensului dintre obiective si interventii si in ce constau eventualele diferente, constituie baza
esentiald a unei evaluari formative. Analiza caracterului evaluabil devine o experientad orientata
inspre obtinerea unor imbunatatiri, care conduce la schimbari semnificative in program si la
intelegeri impartasite, fara a fi perceputa ca un simplu exercitiu de planificare in pregatirea
evaluarii sumative.

Evaluarea formativa urmeaza ciclul de viata al initiativei prin intermediul implementarii, urmarind
fidelitatea programului fatd de obiective si scopuri, investigand procesul de derulare,
diagnosticand modul in care partile componente ale programului se Tmbina si se consolideaza
sau se slabesc una pe cealalta si abordand problemele pe masura ce acestea apar.
Implementarea programului inseamna Tn cea mai mare parte adaptarea continuna la conditiile
locale. Metodele utilizate pentru studiul implementarii ar trebui de asemenea sa fie deschise,
orientate nspre descoperiri si capabile sa descrie procesele dezvoltative si schimbarile
programului.

Principalii pa siimplica {i

Pasul 1. Un prim pas consta in dobandirea angajamentului actorilor cheie de la toate nivelurile
programului fatd de o evaluare formativa sub forma unui proces de Tnvatare colectiva orientat
inspre schimbare. Acest fapt poate impune, printre altele, negocieri privind accesul si utilizarea
informatiilor, clarificarea rolurilor si a relatiilor si acordul privind tipurile de informatii relevante
pentru fiecare categorie de actori cheie.
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Pasul 2. Constiutirea evaluarii in modelul de elaborare al programului de 0 asa maniera incét
aceasta sa fie perceputa ca un instrument esential Tn administrarea programului si sprijinirea
adaptarii acesteia la conditile locale aferente unui mediu dinamic. Acest fapt poate include
fundamentarea evaluarii formative in stadiile incipiente de analiza a nevoilor si ale analizei
caracterului evaluabil, precum si incadrarea evaluarii formative in procesele si structurile
organizationale existente. Succesul evaluarii formative depinde de adoptarea din timp a unei
strategii eficace de colectare a datelor si, Tn multe cazuri, de o baza de date manageriala care
sa permita evaluatorilor si personalului prgramului accesul facil la informatii bine organizate
despre program.

Pasul 3. Crearea unei infrastructuri de evaluare care sa sprijine evaluarea formativa ca o
activitate dezvoltativa, de nvatare si orientatd spre schimbare. Acest fapt presupune lucrul
permanent cu personalul programului pentru a:

= crea o cultura care sa sprijine asumarea riscurilor, sa reduca teama de esec si sa
valorifice lectiile Tnvatate ca urmare a greselilor savarsite

= stabili canale de comunicare care sa sprijine diseminarea informatiilor, permitand
membrilor organizationali sé& invete unul de la altul in moduri care sa contibuie la
obtinerea unor noi viziuni gi a unor intelegeri comune

= crea noi oportunitati pentru invatarea colectiva si crearea de cunostinte

= modifica sistemele gi structurile care inhiba invatarea organizationala.

Pasul 4. Cel de-al patrulea pas face necesara obtinerea unor informatii despre ciclul de luare a
deciziilor, despre diferitele grupuri de actori-cheie si despre nevoile de informatii si interesele
respective ale acestor grupuri. Acestea i pot include pe cei responsabili cu formularea politicilor
publice si pe cei care elaboreaza programe la nivel central, pe managerii de program locali si
personalul operational. Fiecare set de actori cheie va formula diferite intrebari ale evaluarii si va
avea preferinte legate de modul de prezentare si/ sau de comunicare a constatarilor. Acolo unde
nu existd mecanisme adecvate sau oportunitati pentru feedback, evaluatorul va trebui sa
stabileasca o modalitate structurata pentru a oferi feedback actorilor cheie relevanti.

Pasul 5. Evaluarea formativa include un ciclu permanent de colectare si analizare a datelor.
Alegerea metodelor va fi determinatéd in mare parte de intrebarile adresate si de preferintele
metodologice exprimate de diferiti actori cheie. Majoritatea evaluarilor formative utilizeaza o
varietate de metode. Atunci cand o abordare colaborativa, participativa ia forma unei evaluari
formative, este posibil ca metodele agreate sa fie cele care intretin i sustin interactiunea,
dialogul, Tnvatarea si actiunea. Metodele participative sunt discutate intr-un alt material din
aceasta fisa informativa.

Pasul 6. Exista mai multe opinii in ceea ce priveste responsabilitatea evaluatorului — care se
poate opri la comunicarea constatarilor si facilitarea proceselor de invatare in randul actorilor
programului sau poate presupune si un rol jucat de evaluator in actiunea subsecventa. n cazul
in care evaluatorul este din afara organizatiei, este foarte posibil ca rolul sau sa se limiteze la
prima variantd. Cu toate acestea, evaluatorii formativi sunt de multe ori localizati pe plan intern,
mai ales atunci cand modelul preferat de evaluare formativa este influentat de concepte si
practici de nvatare organizationale.

Puncte tari si limite
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Evaluarea formativa ofera o imagine bogata a programului pe parcursul desfasurarii sale. Ea
reprezinta o sursa de invatare valoroasa nu doar de maniera prospectiva pentru program, ci Si
pentru programe viitoare.

Evaluarea formativa este complementara evaluarii sumative si este esentiala in incercarea de a
intelege motivele pentru care un program inregistraza succese sau esgecuri si care sunt factorii
complecsi care actioneaza in acest sens. Programele la scara larga sunt deseori marcate de o
discrepanta dintre teoria formald de program si ceea ce se implementeaza pe plan local
Evaluarea formativa poate determina daca teoria esentiala din spatele programului este
deficitara, daca evaluarea a fost defectoasa sau daca implementarea a esuat Tn depasirea unui
prag cauzal.

Pentru a fi eficace si pentru a atinge obiectivul de Tmbunatatire a programului, evaluarea
formativa necesita sprijin de la niveluri superioare dar si de la niveluri mai inferioare. Sprijinul
poate fi retras, in mod deschis sau in mod netransparent, daca constatarile expun puncte slabe
in modelul de elaborare al programului sau Tn procesul de implementare, mai ales acolo unde
cultura organizationala este una de blamat, descurajand inovarea sau invatarea din greseli.
Constatarile cercetarilor arata ca managerii de program sunt mai receptivi la “vesti proaste” care
sunt comunicate de catre evaluatorii localizati pe plan intern (“unul de-al nostru”) decét la cele
comunicate de evaluatori independenti.

Evaluarea formativa poate servi unui important scop dezvoltativ sau de dezvoltare a capacitatii,
pentru organizatie ca intreg dar si pentru membri individuali, acolo unde este privita ca o forma
de Tnvatare organizationala.

Spre deosebire de majoritatea formelor de evaluare sumativa, evaluarea formativa este
intensiva in timp alocat si in fortd de munca. Se bazeaza in primul rAdnd pe metode calitative,
care cantaresc greu in termeni de timp si de expertizd de evaluare necesare, atat in faza de
colectare a datelor cat si in cea de analiza. In functie de audienta constatarilor evaluarii
formative, increderea In metode calitative poate esua n indeplinirea asteptarilor unor actori
cheie privind standarde cantitative viguroase ale progresului.
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