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I. Evaluarea

Evaluarea nu este doar o etapă care are loc la sfârşitul ciclului de proiecte, deşi acest lucru se întâmplă destul de frecvent. Studiile de evaluare au luat avânt în special în perioada anilor 1970, după publicarea studiului lui Aaron Wildavsky, atunci când rezultatele aşteptate după seria de programe aplicate în perioada de avânt a intervenţiilor guvernamentale nu au fost la înălţimea aşteptărilor, şi când, din cauza crizelor economice, guvernele au trebuit să decidă asupra încheierii unor programe. 

Astfel, o nouă tendinţă s-a profilat pentru studiile de cercetare, şi anume centrare pe evaluarea performanţei programelor. Iar una dintre recomandările de bază pentru designul de noi programe a fost introducerea de modalităţi pentru evaluarea regulată a programului în sine. Astfel a fost propus conceptul continuum-ului evaluării, în locul percepţiei anterioare a evaluării drept etapă ce are loc la încheierea ciclului politicilor publice. Weimer şi Vining propun următoarea structură pentru continuum-ul evaluării (Weimer, D.L. & Vining, A.R. 1989, p.368-369):

a) Analiza ex-ante, etapă care presupune analiza cantitativă şi calitativă a problemei, stabilirea citeriilor de decizie, a alternativelor, punctelor pro şi contra, estimarea rezultatelor aşteptate, precum şi măsurile necesare pentru implementare şi evaluare

b) Măsurile luate în cadrul derulării programului se referă la măsurile luate în vederea implementării cât mai apropiate de felul în care a fost gândit programul, la trecerea acestuia din etapa de decizie în cea de implementare. Nu se urmăreşte interzicerea schimbărilor care se dovedesc necesare. În plus, se realizează înregistrarea schimbărilor realizate în decursul derulării programului, în vederea includerii lor în studiul de implementare.

c) Monitorizarea se referă la înregistrarea schimbărilor în variabilele cheie după ce programul sau politica respectivă au fost implementate. Astfel se identifică eventuale schimbări ce au apărut în urma aplicării programului. 

d) Evaluarea ex-post se referă la analize aplicând metode calitative şi cantitative prin care se identifică dacă obiectivele au fost realizate şi prin care se formulează recomandări cu privire la continuarea, modificarea şi/sau terminarea politicii. 

Implementarea şi evaluarea fac parte din faza finală a ciclului politicilor publice.
II. Tipuri de evaluare
Modalităţi de evaluare a proiectelor 


Procesul de evaluare a proiectelor reprezintă una din cele mai complexe etape pe care le parcurge un proiect datorită faptului că se desfăşoară atât la început, pe parcurs dar şi la încheierea proiectului.


Evaluarea măsoară gradul în care au fost atinse obiectivele, apariţia rezultatelor preconizate şi modul de utilizare a resurselor.


În general, există trei modele principale de evaluare, care pot fi luate în considerare atunci când se realizează o cercetare evaluativă. Concluziile cercetării trebuie să reflecte informaţia obţinută prin aceste modele de evaluare cât şi prin altele considerate ca optime pentru contextul respectiv.


Cele trei metode de evaluare care diferă ca mod de abordare sunt:

· evaluarea proiectelor în vederea finanţării,

· evaluarea internă,

· evaluarea rezultatelor.

II.1. Elaborarea proiectelor în vederea finanţării


Toate proiectele, indiferent de forma prin care sunt finanţate, parcurg un proces de evaluare. Evaluarea proiectelor în vederea finanţării este procesul prin care finanţatorul, în baza documentaţiei proiectului, determină dacă proiectul propus răspunde cerinţelor sale.


Această evaluare este efectuată de personal calificat în acest sens, de regulă independent, adică neimplicat în realizarea ulterioară şi care nu are nici un fel de altă relaţie cu factorii implicaţi în proiecte.


În funcţie de cerinţele finanţatorului, se stabilesc criteriile de selecţie pe baza cărora se face evaluarea şi ierarhizarea proiectelor.


Criteriile de evaluare şi selecţie sunt specifice atât finanţatorului cât şi tematicii care este abordată în procesul de finanţare. Cu toate acestea există câteva aspecte comune care se au în vedere pentru toate procesele de selecţie şi anume sunt analizate o serie de aspecte care constituie elemente definitorii pentru toate proiectele, cum ar fi:

· oportunitatea temei propuse;

· obiectivele şi activităţile prevăzute a fi realizate;

· formele şi metodele propuse a fi utilizate;

· realismul planului operaţional;

· bugetul proiectului;

· echipa de lucru;

· managementul proiectului;

· formele de raportare şi evaluare a rezultatelor propuse.

Evaluarea cuprinde atât aspecte calitative cât şi cantitative.


În procesul de evaluare sunt utilizate instrumente cum ar fi:

a) oprtunitatea- încadrarea în cerinţele şi obiectivele generale ale proiectului; acesta trebuie să ofere date prin intermediul cărora să se poată aprecia dacă proiectul este capabil de a furniza beneficiul în cantitatea şi la parametrii calitativi prestabiliţi;

b) acceptabilitatea- gradul în care se presupune că va influenţa proiectul situaţia existentă;

c) participarea- gradul în care beneficiarul proiectului participă la resursele necesare realizării proiectului;

d) grupul ţintă- dimensiunea grupului vizat faţă de totalul beneficiarilor potenţiali corelat şi cu costul aferent;

e) eficienţa- sunt comparate rezulatele propuse cu resursele necesare realizării lor; acest instrument oferă managerilor posibilitatea focalizării pe problemele sau pe slăbiciunile proiectului, ceea ce permite acţionarea în sensul asigurării performanţei;

f) calitatea- standardele calitative utilizate pentru serviciile oferite; astfel în urma clarificărilor aduse în ceea ce priveşte utilitatea programului respectiv şi după identificarea resurselor necesare, se impune identificarea acelor aspecte care necesită a fi măsurate. La acest nivel se poate pune problema de a găsi un echilibru între satisfacerea aşteptărilor finanţatorilor(interesaţi mai mult în indicatori care oferă informaţii despre nivelul minim de performanţă) şi necesitatea de a include mai ales acei “indicatori de bază” care să descrie performanţele în atingerea scopului pe termen lung;

g) sustenabilatatea- posibilităţile ca proiectul să fie continuat sau dezvoltat ulterior prin forţe proprii ale beneficiarilor;

h) diseminarea- posibilităţi de extindere a rezultatelor proiectelor asupra unui număr mai mare de beneficiari. 


Evaluarea proiectelor în vederea finanţării se bazează foarte mult pe estimări şi mai puţin pe date concrete. Din această privinţă reiese dificultatea pentru cei puşi în situaţia de a evalua un proiect  dar, mai ales, pentru cei care întocmesc documentaţiile pentru proiecte.


Precizarea foarte clară şi justificarea temeinică a fiecărui element al proiectului  dau posibilitatea evaluatorului de a avea o imagine cât mai complexă asupra condiţiilor, obiectivelor şi resurselor presupuse de acestea.


Este important ca interpretarea să se facă într-un mod în care să dea o imagine cât mai apropiată de obiectivele urmărite.


Includerea în documentaţia proiectului a formelor de raportare şi evaluare a rezultatelor obţinute vine să demonstreze evaluatorului că solicitantul are în vedere faptul că obiectivele propuse trebuie să fie cuantificabile calitativ şi cantitativ pentru a se putea estima impactul realizării proiectului.

II.2. Evaluarea internă  


Pe parcursul desfăşurării proiectului este necesară urmărirea obiectivelor propuse.

Evaluarea internă este procesul prin care coordonatorul de proiect şi/sau managerul acestuia urmăresc realizarea activităţilor propuse, atingerea obiectivelor, gradul de îndeplinire al acestora şi de utilizare a resurselor.


Evaluarea internă este un proces continuu şi ea nu este evidenţiată prin acţiuni specifice, ci mai curând trebuie avută în vedere de către coordonatorul proiectului ca pe o listă de sarcini şi resurse care pe măsura utilizării conduc la apariţia unor rezultate.

Acest proces de evaluare internă trebuie să fie în perfectă concordanţă cu planul operaţional, alocarea bugetului şi a resurselor umane.


Rapoartele de situaţie utilizate în proiectele complexe şi cu durate mai mari reprezintă concretizarea procesului de control sau evaluare care au loc pe parcursul desfăşurării proiectului. Acestea pot constitui motive de închidere a unui proiect înainte de termenul stabilit sau pot conduce la apariţia unor modificări semnificative ale acestuia dacă se constată discrepanţe esenţiale între estimările iniţiale şi rezultatele stadiale obţinute.
II.3. Evaluarea rezultatelor

Evaluarea externă sau finală reprezintă evaluarea rezultatelor obţinute ca urmare a realizării proiectului.


Procesul de evaluare finală este foarte complex, iar raportul final al proiectului şi raportul de evaluare a rezultatelor constituie documentele prin care proiectul este considerat încheiat. Contractul de finanţare se consideră executat în momentul validării/aprobării de către finanţator a acestor documente. Evaluarea rezultatelor unui proiect se face prin compararea obiectivelor propuse şi a rezultatelor preconizate cu cele obţinute efectiv ca urmare a realizării proiectului.


În procesul de evaluare a rezultatelor se au în vedere următorii parametri:

· eficienţa- se calculează de cele mai multe ori ca raport între efect şi efort. Se compară resursele utilizate şi nivelul rezultatelor obţinute;

· eficacitatea- se compară rezultatele efectiv obţinute cu rezultatele preconizate; 

· economicitatea- se analizează costurile efectuate comparativ cu costurile planificate;

· participarea- participarea aşteptată din partea beneficiarilor proiectului, eventuale alte participări din partea unor factori implicaţi;

· grupul ţintă- se compară grupul ţintă propus(ca număr şi structură) cu grupul efectiv 

implicat în proiect. În acelaşi timp se compară grupul ţintă cu totalul potenţialilor beneficiari identificaţi în timpul proiectului;

· disponibilitatea- se analizează aspecte legate de calitatea serviciilor oferite în cadrul proiectului;

· gradul de cunoaştere- procentul celor care au cunoscut proiectul şi obiectivele acestuia şi cei care ar fi trebuit să le cunoască;

· gradul de implicare- măsura în care s-au implicat în desfăşurarea proiectului factorii interesaţi în realizarea acestuia;

· suficienţa- resursele utilizate pentru realizarea proiectului comparativ cu cele care ar fi fost efectiv necesare.


Evaluarea rezultatelor proiectelor reprezintă şi un instrument utilizat în vederea identificării de noi tematici pentru proiectele viitoare. Datele cuprinse în rapoartele de evaluare sunt foarte valoroase pentru evaluări şi estimări de resurse ulterioare.


În acelaşi timp în cadrul acestor rapoarte sunt menţionate şi forme de utilizare a rezultatelor obţinute de către proiect, forme de continuare a acestuia sau noi obiective care au reieşit ca potenţiale nevoi ce se pot constitui în proiecte viitoare. 
Evaluarea este o parte importantă a proiectului pentru că dă valoare rezulatelor acestuia.

III. Planificarea monitorizării şi evaluării
Responsabilitate

Toţi răspundem pentru munca pe care o facem. Răspundem pentru gestionarea resurselor care ni s-au dat; abilităţi, timp, bani, o sănătate bună, etc. La muncă, răspundem în faţa directorului sau şefului nostru sau în faţa celui care ne plăteşte. Personalul din învăţământ sau sănătate răspunde în faţa clienţilor, elevilor sau celor care au nevoie de îngrijire medicală. Similar, în activitatea de dezvoltare răspundem faţă de diferitele persoane implicate; cel mai mult faţă de oamenii şi comunităţile pe care le slujim, dar şi faţă de alţii, incluzând autorităţile şi faţă de cei care asigură resursele.  

„Cum comparăm progresul nostru cu obiectivele?” şi  „Care este calitatea serviciilor noastre?” sunt întrebări importante pe care poate ni le punem, indiferent dacă suntem implicaţi în managementul afacerilor sau în munca de dezvoltare. 

Învăţarea lecţiilor

Este necesar de asemenea să învăţăm lecţii. Avem nevoie de un sistem pentru a analiza şi reflecta asupra performanţelor atât:

· Zilnic, continuu, în fiecare lună, pentru a putea schimba direcţia şi a îmbunătăţi ceea ce facem şi, 

· Ocazional, poate anual sau la fiecare trei ani, când examinăm eficacitatea noastră şi schimbările care au avut loc, pentru a cumula respectivele învăţăminte în planurile viitoare.

Monitorizare şi evaluare

Este foarte important a planifica M&E de la început; de ex. când întocmim un plan strategic de organizare, când planificăm un program sau un proiect. Sunt vitale în munca de dezvoltare pentru măsurarea performanţelor. Este necesar un sistem care va răspunde la întrebările legate de: 

· relevanţă  (Organizaţia sau proiectul implică nevoile?)

· eficienţă  (Folosim cu inteligenţă şi corectitudine resursele disponibile?)

· eficacitate (Rezultatele dorite sunt obţinute? Organizaţia sau proiectul asigură rezultatele stabilite? )

· impact (Obiectivele mai extinse au fost atinse?  Ce schimbări au apărut care ajută persoanele şi/sau comunităţile ţintă?)

· sustenabilitate (Impactul va fi sustenabil? Orice structuri şi procese stabilite vor fi susţinute?)

Folosirea termenilor Monitorizare şi Evaluare variază în diferite organizaţii; de exemplu , anumite organizaţii folosesc şi termenul Revizuire. Nu fiţi îngrijorat de acest lucru; găsiţi acei termeni care vă bucură, dar fiţi atent ca atunci când vorbiţi cu alţii, aceştia pot folosi cuvinte diferite, sau aceleaşi cuvinte cu alte înţelesuri. O interpretare comună a acestora este:
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Monitorizare 

Reprezintă strângerea şi analiza cu regularitate a informaţiilor pentru a verifica performanţa. Acest lucru se face de obicei intern, spre a evalua dacă sunt folosite intrările, dacă şi cât de bine sunt finalizate activităţile şi dacă rezultatele sunt asigurate conform celor planificate. Monitorizarea se axează în particular pe eficienţă, în folosirea resurselor. Sursele datelor cheie pentru monitorizare vor fi în mod obişnuit documente interne, ca de exemplu rapoarte lunare/trimestriale, jurnale de activitate şi deplasare, evidenţe privind instruirile, procese-verbale ale adunărilor, etc.

Revizuire 
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Reprezintă o formă mult mai însemnată de monitorizare, realizată mai puţin frecvent; poate anual sau la sfârşitul unei faze. De obicei implică insiderii care lucrează cu outsiderii.  Revizuieşte centrarea în particular pe eficacitate, relevanţă şi impact imediat.  Evaluează dacă activităţile au produs rezultatele planificate şi impactul acestor rezultate; cu alte cuvinte, dacă este un indiciu că rezultatele contribuie la scopul organizaţiei, proiectului sau programului. Revizuirile stabilesc examinarea impactului şi sunt numite uneori revizuiri rezultat-către-scop. În numeroase organizaţii, „revizuire” este denumită „evaluare”. Sursele datelor cheie pentru revizuire vor fi în mod specific atât documente interne, cât şi externe, ca de exemplu rapoarte semestriale sau anuale, un raport de la un eveniment de revizuire participativă a unei părţi interesate, documente de strângere a datelor, rapoarte consultanţi, etc. 

Evaluare 
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În numeroase organizaţii, este un termen general folosit pentru a include revizuirea. Alte organizaţii îl folosesc într-un sens mai restrâns al examinării comprehensive a rezultatelor şi al impactului unui proiect; modul în care acesta contribuie la realizarea scopului. Evaluările sunt folosite de obicei atât de insideri, cât şi de outsideri pentru a ajuta părţile interesate şi factorii de decizie să înveţe şi să aplice lecţiile învăţate. Evaluările se axează în particular pe impact şi sustenabilitate. Pot avea loc:

· la sfârşitul unei faze sau al unui proiect (evaluări finale sau intermediare) pentru a evalua impactul imediat,

· şi/sau înainte de încheierea proiectului (evaluări ex-post) pentru a evalua impactul pe termen lung al proiectului şi sustenabilităţii acestuia.

Sursele datelor cheie pentru evaluare vor fi atât interne, cât şi externe. Pot include rapoarte de revizuire, rapoarte ale consultanţilor, statistici naţionale şi internaţionale, rapoarte de evaluare a impactului, etc. 

	
	Monitorizare 
	Revizuire
	Evaluare



	Când se face?
	Continuu pe durata vieţii unei organizaţii sau proiect

	Ocazional la mijlocul sau sfârşitul unei etape sau proiect

	Ocazional la mijlocul sau după etapa finală a unui proiect


	Ce se măsoară?
	Verifică în special eficienţa,  procesele de lucru - intrările, activităţile, rezultatele, condiţiile şi presupunerile
	Verifică eficacitatea, relevanţa şi impactul imediat al proiectului, atingerea obiectivelor (scopului) imediate 

	Verifică impactul şi sustenabilitatea pe termen lung, obţinerea obiectivelor şi scopurilor

	Cine este implicat?


	În general sunt implicaţi doar insiderii
	Pot fi implicaţi outsiderii şi insiderii
	Poate implica outsiderii şi insiderii

	Ce surse de informaţii sunt folosite?
	În mod obişnuit documente interne specifice, ca de exemplu rapoarte lunare/trimestriale, jurnale de activitate şi deplasare, procese-verbale ale adunărilor, etc.
	Documente interne, cât şi externe, ca de exemplu rapoarte semestriale sau anuale, un raport de la un eveniment de revizuire participativă a unei părţi interesate, documente de strângere a datelor, rapoarte consultanţi, etc.
	Documente interne, cât şi externe, ca de exemplu rapoarte de revizuire, rapoarte ale consultanţilor, statistici naţional şi internaţionale, rapoarte de evaluare a impactului, etc. 

	Cine foloseşte rezultatele?
	Managerii şi personalul care sunt utilizatorii finali ai informaţiilor culese
	Numeroase persoane folosesc informaţiile, de ex. managerii, personalul, donatorii, beneficiarii

	Numeroase persoane folosesc informaţiile, de ex. managerii, personalul, donatorii, beneficiarii, alte organizaţii

	Cum sunt folosite rezultatele?


	Luarea deciziilor duce la schimbări corective minore
	Luarea deciziilor poate duce la schimbări ale politicilor, strategiilor şi activităţii viitoare 
	Luarea deciziilor poate duce la schimbări majore ale politicilor, strategiilor şi activităţii viitoare


Indicatori

Indicatorii sunt folosiţi pentru a măsura performanţa; joacă un rol crucial în cadrul M&E:

· aceştia specifică ţinte reale de măsurare sau judecare dacă obiectivele au fost atinse 

· asigură o bază pentru monitorizare, revizuire şi evaluare, cu reacţii în managementul organizaţiei sau proiectului şi în învăţarea lecţiilor şi planificarea activităţii ulterioare

· procesul de stabilire a indicatorilor contribuie la transparenţă, consens şi deţinerea obiectivelor şi planului general.

Înainte de a privi la modul în care sunt stabiliţi indicatorii, iată câteva aspecte importante:

· Cine stabileşte indicatorii este fundamental, nu doar în termen legaţi de proprietate şi transparenţă, ci şi pentru eficienţa indicatorilor aleşi. Stabilirea obiectivelor şi indicatorilor reprezintă o oportunitate crucială pentru managementul participativ.

· O varietate de tipuri de indicatori are mai multe şanse să fie eficientă; cererea pentru verificarea obiectivelor poate însemna că accentul se pune pe cantitate sau pe simplism, pe cheltuiala indicatorilor care sunt greu de verificat, dar care pot prinde mai bine esenţa schimbării care are loc.

· Cu cât sunt mai puţini indicatori, cu atât mai bine. Măsurarea schimbării este costisitoare, aşa încât folosiţi cât mai puţini indicatori. Dar trebuie să existe un număr suficient de indicatori pentru a măsura extinderea schimbărilor ce au loc şi pentru a asigura triangularea (verificarea încrucişată) necesară.

Monitorizarea şi evaluarea participării
Acest lucru diferă de procesele obişnuite, acţionate de cei care fac donaţii, prin implicarea unei largi varietăţi de părţi interesate, conform celor prezentate în Matricea analizei participării părţilor interesate.

Părţile interesate primare pot fi implicate la stabilirea indicatorilor - la deciderea care sunt schimbările cu adevărat importante pe care doresc să le vadă. Părţile interesate primare pot fi implicate în furnizarea datelor - prin diferite forme de păstrare a evidenţelor.

Părţile interesate primare pot fi implicate în strângerea şi confruntarea datelor - prin studii ale angajamentelor sau adunând date din activităţile de păstrare a evidenţelor.

Avantaje

Din monitorizarea şi evaluarea participativă pot rezulta câteva avantaje:

1. Construieşte capacitate locală.

2. Creează transparenţă.

3. Creează relevanţă privind rezultatele proiectului.

4. Încurajează proprietatea şi astfel sustenabilitatea.

5. Aduce resurse suplimentare – de ex. activităţile asumate de strângere a datelor.
Dezavantaje

Ar fi naiv să ne imaginăm că nu există dezavantaje când adoptăm monitorizarea şi evaluarea participativă. Câteva sunt:

1. Nevoia de a forma capacitatea de participare – care consumă timp.

2. Poate fi preluată de protagonişti nereprezentativi.

3. Puterea cere progresul activităţilor şi rezultatelor şi este nerăbdătoare să obţină progres. Acest lucru încurajează efectuarea unui efort simbolic în cadrul participării de către implementatorii proiectului. 

Instrumente

Pontarea

O metodă de păstrare a evidenţelor este reprezentată de pontare. În acest caz, indicatorul particular, de ex. participarea la adunări – poate fi lăsat în seama participanţilor spre a fi înregistrat sub forma înaintării unui contor (în cazul în care un registru al participanţilor se poate dovedi nepotrivit). Participarea la întâlnire poate fi pontată de un observator desemnat.

Roata evaluării

Aceasta reprezintă o tehnică în care facilitatorul invită părţile interesate să identifice criteriile pe baza cărora va fi măsurat succesul acţiunii. Acestea sunt enumerate pe post-it-uri şi plasate de-a lungul cadrului unui cerc. După ce a fost creată o listă completă, cercul este împărţit în segmente, unul pentru fiecare criteriu, pe cât posibil egale.

În etapa următoare, participanţii sunt invitaţi să vină şi să deseneze linii în fiecare segment, din interiorul cercului spre exteriorul cercului. Lungimea liniei pe care o trasează va reflecta gradul sentimentului pozitiv pe care aceştia îl au faţă de criteriu - o linie lungă, foarte pozitiv, o linie scurtă, nu este pozitiv.

Când toţi participanţii şi-au adus contribuţia, atunci, pentru un curs de pregătire, roata care rezultă arată ca mai jos:
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Cel mai bine este să folosiţi culori închise pentru a trasa un cerc şi segmente şi să oferiţi participanţilor o culoare diferită (roşu sau verde) spre a o folosi pentru liniile lor. Efectul rezultant este mult mai izbitor. Apoi, începând cu criteriul pentru segmentul cel mai alb şi cu o abordare treptată spre segmentul cu cea mai mică zonă albă, invitaţi participanţii să comenteze evaluarea lor a respectivului criteriu.

Monitorizarea şi evaluarea participativă reprezintă contribuţii importante la procesul de dezvoltare a comunităţii. Sunt mecanisme valoroase pentru a pune bazele unui parteneriat şi pentru a construi sustenabilitate prin împărţirea proprietăţii asupra procesului de dezvoltare.

IV. Metode si instrumente de evaluare

IV.1 Evaluarea proiectului
Evaluarea proiectului se concentrează pe un singur proiect definit printr-un set legat de activităţi pe o anumită perioadă de timp. Evaluarea furnizează informaţii pentru îmbunătăţirea proiectului care se dezvoltă şi progresează. Informaţiile sunt colectate pentru a se putea stabili dacă el se desfăşoară aşa cum a fost planificat, dacă îşi atinge scopurile şi obiectivele declarate în conformitate cu limita de timp propusă. Constatările evaluării sunt folosite şi pentru a se stabili dacă proiectul trebuie să continue aşa cum se desfăşoară acum sau sunt necesare modificări. În Evaluarea proiectului proiectarea evaluării şi strângerea datelor încep atunci când începe şi proiectul. Strângerea datelor se face conform unei scheme stabilite (de exemplu, la fiecare 6 luni, o dată pe an etc.) şi oferă informaţii pentru a sprijini continuarea recomandărilor, modificarea şi/sau anularea unor activităţi şi strategii ale proiectului. Adesea, dar nu întotdeauna, Evaluatorul de Proiect este un membru al personalului de proiect.

Evaluarea proiectului poate cuprinde examinarea unor componente speciale. Componenta unui proiect poate fi un sub-proiect, o abordare specifică de instruire a personalului, o practică profesională, o intervenţie de sănătate sau o strategie de management. Evaluarea unei componente examinează măsura în care au fost atinse scopurile acesteia (aceste scopuri sunt un subset de scopuri generale ale proiectului) în care componenta contribuie la succesul sau eşecul proiectului, în general.

Evaluările pot servi în multe feluri şi pot furniza date critice pentru luarea deciziei în toate fazele elaborării şi implementării proiectului. Deşi unii oameni au sentimentul că evaluarea este o activitate împotriva proiectului, dacă este făcută bine, ea este în realitate în favoarea proiectului. Este important să reţinem că evaluarea este un proces, nu o singură activitate. Atunci când este bine făcută, evaluarea poate să ajute la informarea managerilor cu privire la progresul proiectului, poate servi la clarificarea scopurilor şi a obiectivelor, poate oferi informaţii importante cu privire la ceea ce merge bine şi la ceea ce merge prost şi de ce. 

Evaluarea programului

Evaluarea programului poate fi gândită ca ceea ce determină valoarea mai multor proiecte legate. Ea examinează proiectele luate împreună, stabilind utilitatea activităţilor şi a strategiilor aplicate, în lumina unui scop politic general.
Deşi atunci când vorbim despre „evaluare” ceea ce ne vine cel mai adesea în minte este Evaluarea Sumativă, evaluarea planificării şi cea formativă sunt uneori mai valoroase pentru îmbunătăţirea proiectelor aflate în curs.

Evaluarea progresului

Scopul Evaluării Progresului este să se examineze progresul în realizarea scopurilor proiectului. Evaluarea progresului este formativă. Ea cuprinde strângerea informaţiilor pentru a se afla dacă reperele progresului au fost atinse şi pentru a se sublinia evoluţiile neaşteptate. Evaluarea Progresului strânge informaţii pentru a stabili care este impactul activităţilor şi strategiilor asupra participanţilor în diverse stadii de intervenţie. Prin măsurarea rezultatelor interimare, personalul proiectului elimină riscul de a aştepta până când participanţii vor cunoaşte întregul tratament pentru evaluarea rezultatelor.

Dacă datele colectate ca parte a Evaluării Progresului nu arată schimbările scontate, aceste informaţii pot fi folosite pentru finalizarea sau încheierea proiectului. Datele strânse ca parte a Evaluării Progresului pot contribui sau pot forma baza pentru studiul de Evaluare Sumativă efectuat cândva în viitor. Într-o Evaluare de Progres se pot pune următoarele întrebări:
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Participanţii se îndreaptă spre scopurile anticipate ale proiectului sau programului?
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Care dintre aceste activităţi şi strategii îi ajută pe participanţi să meargă în direcţia scopurilor?

Evaluarea de Monitorizare

Monitorizarea este o formă de evaluare continuă sau intermitentă a proiectului efectuată de cineva din afara acestuia.

Monitorul poate veni de la agenţia de finanţare pentru a stabili progresul proiectului şi respectarea contractului sau a grantului pentru proiect. Monitorul investighează utilizarea corectă a fondurilor, observă progresul şi furnizează informaţii agenţiei finanţatoare în legătură cu proiectul.

Uneori se face confuzie între termenii „Evaluarea Implementării” şi „Evaluarea de monitorizare”. Dar nu înseamnă acelaşi lucru. În timp ce Implementarea Evaluării este o verificare internă timpurie efectuată de personalul proiectului pentru a vedea dacă elementele esenţiale ale proiectului sunt prezente şi operaţionale, monitorizarea este o verificare externă şi de regulă vine după Evaluarea Implementării.

Deşi cele două diferă, Evaluarea Implementării, dacă este eficace, poate facilita progresul şi ne poate asigura că nu există surprize nedorite în timpul monitorizării.

Tehnicile de strângere a informaţiilor

Următorul stadiu este stabilirea tehnicilor potrivite pentru strângerea informaţiilor, inclusiv diferiţii paşi necesari.
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	· Selectaţi o abordare metodologică generală
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	· Stabiliţi care sunt sursele de date care vor furniza datele necesare şi evaluaţi fezabilitatea alternativelor
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	· Selectaţi tehnicile de strângere a datelor care vor aduna informaţiile dorite de la sursele identificate
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	· Elaboraţi o matrice


După ce au fost formulate întrebările pentru evaluare, trebuie alese metodele cele mai potrivite pentru obţinerea răspunsurilor. În stabilirea abordărilor care trebuie utilizate, este nevoie să se răspundă mai întâi la câteva întrebări preliminare.

În primul rând, este mai bine să se facă studii de caz, să se exploreze experienţa unui număr mic de participanţi în profunzime sau este mai bine să se folosească o anchetă? În acest din urmă caz, este nevoie să includeţi în anchetă toţi participanţii sau puteţi selecta o mostră? Vreţi să ştiţi numai ce se întâmplă cu participanţii la proiect sau doriţi să comparaţi experienţele participanţilor cu cele ale unui alt grup de neparticipanţi aleşi în mod corespunzător?

Modul în care răspundeţi la câteva dintre aceste întrebări va afecta tipul de concluzii pe care le puteţi trage din studiul dumneavoastră. 

În continuare trebuie să stabiliţi ce tipuri de date doriţi să utilizaţi. Care dintre ele vor fi utilizate depinde de mai mulţi factori, inclusiv de întrebări, termenele limită şi resursele disponibile. Un alt factor care trebuie luat în considerare este nivelul de calificare tehnică a evaluatorului sau a echipei de evaluare. Unele tehnici cer mai multă calificare decât altele pentru proiectare şi analiză. Dacă sunteţi limitat în resursele dvs. de evaluare este mai bine să rămâneţi la abordări simple. De exemplu, tehnicile observării pot produce o bază de date bogată care poate oferi foarte multe informaţii dacă este analizată în mod corespunzător. Problema aici este să se elaboreze instrumente potrivite pentru analiza statistică sau pentru alte strategii analitice care au fost elaborate pentru studiile de caz (Yin, 1989). În lipsa unei planificări atente prealabile a analizei, mulţi evaluatori ajung la investiţii masive (în bani şi timp), iar în colectarea de date prin observare eludează o analiză rezonabilă.

În sfârşit, trebuie să decideţi asupra combinaţiei corespunzătoare de tehnici de colectare a datelor, inclusiv asupra abordărilor cantitative şi calitative. În sens larg, datele cantitative pot fi definite ca orice fel de date care pot fi reprezentate numeric, în timp ce datele calitative sunt exprimate mai frecvent prin descrieri narative. Datele calitative sunt utile şi pentru măsurarea reacţiei sau deprinderilor unui grup mare de oameni faţă de un set limitat de întrebări, iar datele calitative oferă informaţii mai detaliate cu privire la un număr mic de cazuri (Patton, 1990). Aceste distincţii nu sunt totuşi absolute. Mai degrabă ne-am putea gândi la ele ca la două extremităţi ale unui flux continuu şi nu ca la două categorii distincte. Mai mult, în anumite împrejurări datele calitative pot fi transformate în date cantitative prin utilizarea codificării (de exemplu, prin gruparea afirmaţiilor sau a temelor în categorii mai largi şi obţinând frecvenţe). Şi invers, studiile cantitative bine concepute pot duce la formularea unor judecăţi calitative.

Ambele tipuri de date pot oferi baze pentru luarea deciziei: ambele trebuie să fie luate în considerare în planificare şi evaluare. Evaluările folosesc adesea o combinaţie de tehnici în fiecare studiu.

Cum elaboraţi întrebările pentru Evaluare?

Elaborarea întrebărilor pentru evaluare constă în mai mulţi paşi:
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	Clarificaţi scopurile şi obiectivele evaluării
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	Identificaţi şi implicaţi factorii cheie şi publicul cheie
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	Descrieţi intervenţia care urmează să fie evaluată
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	Formulaţi eventualele întrebări de evaluare care prezintă interes pentru factorii interesaţi şi pentru public
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	Determinaţi resursele disponibile
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	Stabiliţi priorităţile şi eliminaţi unele întrebări


Deşi poate suna banal, la începutul unei evaluări este important să se descrie proiectul sau intervenţia pe scurt şi să se clarifice scopurile şi obiectivele evaluării. Un bun început poate avea un impact major asupra progresului unei evaluări pe tot parcursul ei. Patton (1990) propune să se aibă în vedere următoarele întrebări în elaborarea unei abordări de evaluare:
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	Pentru cine sunt informaţiile şi cine va utiliza constatările?
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	De ce fel de informaţii este nevoie?
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	Cum urmează să fie folosite informaţiile? Pentru ce scopuri se efectuează evaluarea?
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	Când este nevoie de informaţii?
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	Ce resurse sunt disponibile pentru a efectua evaluarea?


Tipurile de date

Date strânse direct de la persoanele individuale identificate ca surse de informaţii:

[image: image19]
Auto-raportări (de la participanţi şi de la membrii grupelor de control):

1. Jurnale de zi şi dări de seamă

2. Liste de verificare sau inventare

3. Scări de evaluare

4. Glosare

5. Chestionare

6. Interviuri

7. Răspunsuri scrise la cererile de informaţii (de exemplu, scrisori)

8. Dispozitive sociometrice

9. Tehnici de proiectare
V. Evaluarea/sfârşitul proiectului

În această etapă din viaţa unui proiect se încheie angajamentele avute cu finanţatorii şi se face evaluarea financiară legată de utilitatea proiectului. Cea mai importantă activitate ce revine managerului de proiect este legată de realizarea raportului final financiar şi a celui narativ, două documente care sunt solicitate de fiecare finanţator în parte. În funcţie de procedurile finanţatorului se pot identifica formulare de raportare foarte complexe sau unele extrem de simple care se completează pe parcursul a două-trei pagini. În aceste documente trebuie decontate cu exactitate toate sumele primite sub formă de finanţare şi trebuie raportate toate activităţile care au fost prevăzute. Eventualele neconcordanţe (dintre proiectul propus şi activităţile realizate) trebuie explicate.


O altă activitate ce va fi realizată în această etapă se referă la stabilirea modalităţilor prin care proiectul va fi continuat ulterior. În general astfel de lucruri sunt prevăzute încă din faza elaborării proiectului, dar un plan de acţiune concret va fi realizat abia în această etapă. Tot aici se realizează evaluarea proiectului, care reprezintă emiterea de judecăţi asupra următoarelor aspecte:

· dacă s-au atins obiectivele urmărite prin proiect,

· dacă resursele (umane, financiare şi de timp) au fost bine folosite,

· dacă calitatea activităţilor a fost corespunzătoare,

Pentru a avea o evaluare eficientă este nevoie de îndeplinirea a trei cerinţe esenţiale:

· obiectivele proiectului să fie clar definite de la început,

· monitorizarea trebuie să se efectueze pe parcursul întregului proiect, iar informaţiile trebuie culese şi prelucrate cu grijă,

· rezultatele evaluării trebuie să producă schimbări la nivelul abordării organizaţionale,

Evaluarea poate fi făcută atât de persoane care aparţin organizaţiei ce implementează proiectul sau poate fi realizată şi de către externi. Este bine ca detaliile privind efectuarea acestei activităţi să fie stabilite încă de la începutul proiectului. Activitatea propriu-zisă de evaluare este realizată în trei etape distincte:

· pre-evaluare

· implementarea evaluării

· post-evaluare

În prima etapă este realizată planificarea activităţii de evaluare. Se stabileşte: De ce se face? Pentru cine se face? Ce se evaluează? De către cine este realizată evaluarea? şi  Planul de acţiune al evaluării. În a doua etapă se colectează informaţiile pe baza cărora se face evaluarea, se analizează acestea şi se prezintă rezultatele. În cea de-a treia etapă din activitatea de evaluare se obţine acordul asupra recomandărilor care reies din evaluare.


Pentru a folosi întregul potenţial al monitorizării şi evaluării trebuie luate în considerare următoarele:

· verificarea planului proiectului,

· existenţa unei echipe de monitorizare,

· menţinerea rezultatelor obţinute,

· diversificarea surselor de informare,

· implicarea colegilor în precizarea obiectivelor şi a procedurilor,

· adaptarea obiectivelor şi a activităţilor,

· adaptarea proiectului doar în funcţie de necesităţile din momentul implementării. 

Criteriile de succes referitoare la produsul final au în vedere:

· calitatea,

· standardele tehnice,

· relevanţa,

· eficienţa,

· aria de cuprindere,

· percepţia creată în jurul produselor.

Greşeli frecvente

La sfârşitul acestei secţiuni vă prezentăm câteva recomandări vis-a-vis de etapele managementului proiectelor, formulate în urma observării faptului că presiunea sub care se lucrează, de obicei, în timpul proiectelor, constituie terenul favorabil pentru greşeli.

1. Nu vă lăsaţi seduşi de soluţii care par că oferă scurtături confortabile pentru reuşita proiectului.

2. Nu săriţi de la faza de concepţie (închegarea ideii de proiect) direct la faza de execuţie! Aţi putea fi tentat să faceţi acest lucru motivându-vă alegerea cu unul dintre următoarele raţionamente:

a) Proiectele de acest tip au mai fost derulate de câteva ori, de ce trebuie să mai pierdem timpul cu planificarea? Cum am relevat în partea dedicată definiţiilor, fiecare proiect este unic, sau are o notă de inovaţie: poate fi vorba despre oameni noi în echipă, de o echipă în totalitate nouă, de un context diferit, de tehnologii noi care sunt utilizate, de o arie de acţiune a proiectului mai amplă etc.

b) Proiectul de acum este diferit de tot ceea ce s-a întâmplat până acum, aşa că ce nevoie avem de planificare? Planificarea se impune ca o etapă absolut necesară într-o astfel de situaţie. Este posibil ca noutatea proiectului să impună revizuiri succesive ale planului iniţial, dar revizuirile trebuie aduse unui plan existent, nu există revizuirea a unui lucru care nu există.

3. Nu săriţi în totalitate peste faza de concepţie, oricâtă experienţă aţi deţine în ceea ce priveşte proiectele!

4. Nu săriţi peste faza de evaluare şi corectare a planului propus iniţial! 

5. Nu treceţi brusc de la un proiect la altul, nu trataţi cu superficialitate ultima fază, cea a închiderii proiectului. Resursele limitate şi termenele limite strânse vă încurajează să procedaţi astfel, dar, dacă nu faceţi acest lucru, nu ştiţi exact dacă proiectul a reprezentat un succes sau un eşec, nu apreciaţi performanţa oamenilor cu care aţi lucrat, nu valorificaţi experienţa acumulată astfel încât să nu repetaţi greşelile pe viitor.
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Monitorizarea şi evaluarea proiectului
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Se realizează trei mari activităţi:





elaborarea rapoartelor financiare şi narative finale,


asigurarea continuităţii proiectului,


evaluarea proiectului
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