Ewaluacja w strategicznym
zarzadzaniu publicznym






Ewaluacja w strategicznym
zarzadzaniu publicznym

redakcja
Agnieszka Haber
Maciej Szataj

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
Warszawa 2010



Ewaluacja w strategicznym zarzadzaniu publicznym
pod redakcja Agnieszki Haber i Macieja Szafaja

Poglady autoréw tekstow zawartych w publikacji s3 wyrazem ich wiasnych opinii
i nie odzwierciedlaja oficjalnego stanowiska PARP.

© Copyright by Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010
ISBN 978-83-7633-045-7
Wydanie |

Nakfad 1000 egzemplarzy

Redakcja techniczna: Zuzanna Popis
Opracowanie wydawnicze:

Jacek Pacholec, Joanna Iwanowska

Fotografia na oktadce: Jeffrey Colidge/Stone/Getty Images/Flash Press Media

Przygotowanie do druku, druk i oprawa:

Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB
ul. K. Putaskiego 6/10, 26-600 Radom, tel. centr. (48) 364-42-41, fax (48) 3644765
e-mail: instytut@itee.radom.pl http://www.itee.radom.pl



Spis tresci

Bozena Lubliriska-Kasprzak

Wprowadzenie 7

Michat Boni

Ewaluacja w strategicznym zarzadzaniu panstwem
- perspektywa srednio- i dtugookresowa 9

Czesc |. Ewaluacja w systemie zarzadzania strategicznego

Witold M. Ortowski

Ewaluacja - instrument refleksyjnego zarzadzania panstwem 13

Krzysztof Opolski, Piotr Modzelewski

Zastosowanie ewaluacji w procesie projektowania strategii 23

Karol Olejniczak

Rola ewaluacji w krajowych politykach publicznych
- analiza systemowa lat 1999-2010 39

Agnieszka Haber, Maciej Szataj

Ewaluacja organizacji a zarzadzanie strategiczne 63

Cze$¢ Il. Ewaluacja w ocenie i projektowaniu strategii — aspekty metodologiczne

Arkadiusz Wédkowski

Badania w praktyce oséb zarzadzajacych - potrzeba, moda, polisa 77

Dominika Maison

Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badan fokusowych w ewaluagiji............c.u.u.... 91
Pawet Wojcik
Techniki projekcyjne w badaniach ewaluacyjnych 107

Krzysztof Polak, Marzena Zurawicka-Koczan

Podejscie semiotyczne w ocenie interwencji publicznych 125







Szanowni Paninstwo,

Rozwdj zarzadzania strategicznego stanowi dzi$ jedno z kluczowych wyzwan dla polskich instytucji
publicznych. Obszar ten cechowaty dotychczas liczne ograniczenia. Wynikaty one chociazby z mnogosci
dokumentéw programowych, ktérych horyzonty czasowe, zakresy, a nawet priorytety pozostawaty ze
sobg czestokro¢ w sprzecznosci. Dynamika zmian zwigzanych z transformacja spoteczno-gospodarczg
generowata ponadto zjawiska, ktdre przy ograniczonych mozliwosciach budzetowych kierowaty gtéwny
nurt dziatalnosci agend paristwowych na rozwigzywanie biezacych problemoéw oraz tagodzenie eskalu-
jacych napiec i kryzysow.

W tym kontekscie za punkt zwrotny uzna¢ nalezy wstapienie Polski do struktur Unii Europejskiej.
Procesy modernizacyjne nabraty wéwczas nieobserwowanego uprzednio przyspieszenia. Ich efekty ob-
serwujemy obecnie w wielu sferach Zzycia spotecznego i przestrzeni publicznej. Warto$¢ dodana tych
przemian widoczna jest rdwniez na poziomie kultury administracyjnej, ktdra coraz wieksza wartosc przy-
pisuje dziataniom prorozwojowym, podporzadkowanym dtugofalowym celom. Strategiczne zarzadzanie
publiczne natrafia wiec obecnie w naszym kraju na korzystne warunki rozwoju. Przeprowadzony ostat-
nio przeglad dokumentéw strategicznych pozwolit na ograniczenie ich liczby oraz poprawe wzajem-
nej komplementarnosci. Refleksje strategiczna podejmuja takze poszczegdline instytucje, ktére okreslaja
SwWoja tozsamos$¢ poprzez wyznaczanie wtasnej misji i wizji oraz wytyczanie kluczowych obszaréw dzia-
talnosci i kierunkow rozwoju.

Dziatania tego rodzaju prowadzi réwniez Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Ich zwiencze-
niem byto wypracowanie Planu strategicznego PARP na lata 2010-2013. Dokument ten uznaje szczegdlng
wage wspierania innowacyjnosci polskiej gospodarki. Podkreslana jest w nim réwnoczesnie rola przypa-
dajaca nowoczesnie zorganizowanej i zarzadzanej administracji publicznej, ktérej wspottworzenie jest
i bedzie dla nas w najblizszych latach jednym z priorytetéw. Jestesmy swiadomi, ze w obecnym kontek-
$cie warunek niezbedny dla skutecznego wdrozenia, nawet najlepiej zaplanowanych zatozen strategicz-
nych, stanowi odpowiedni system zarzadzania wiedza. Jego sprawne funkcjonowanie uzaleznione jest
z kolei od informacji dostarczanych poprzez ewaluacje. Uznanie znaczenia powyzszej zaleznosci stanowi-
to zasadniczg przestanke wyboru tematyki tegorocznego tomu ukazujacego sie w ramach serii wydawni-
czej PARP dedykowanej tematyce ewaluacji.

Jego pierwszg czes¢ tworza teksty skoncentrowane na zréznicowanych aspektach systemowego
osadzenia badar ewaluacyjnych w dziatalnosci instytucji publicznych oraz na roli, jakg ewaluacja moze
i powinna odgrywac¢ w kontekscie dziatan reformatorskich zwigzanych z najwiekszym w powojennej
historii kryzysem gospodarczym, czy tez ze wspdtczesnymi trendami demograficznymi.

Druga czes¢ tomu, zwyczajowo juz, poswiecona jest zagadnieniom metodologicznym. Tym razem
autorzy podejmuja refleksje nad mozliwosciami zastosowania metod i technik badawczych, ktére nie
byty dotad powszechnie wykorzystywane na gruncie polskich badarn ewaluacyjnych lub tez, ktére wyko-
rzystywano w sposéb nie do korica zgodny z ich specyfika.

Mam nadzieje, ze publikacja, ktéra przekazujemy, spotka sie z Panstwa zainteresowaniem i stanowic¢
bedzie inspiracje dla Parstwa praktyki zawodowe).

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci






Michat Boni

Ewaluacja w strategicznym zarzadzaniu panstwem
- perspektywa srednio- i dlugookresowa

Raport ,Polska 2030" stat sie okazjag do merytorycznej debaty na temat przysztosci kraju oraz zasad
polityki rozwoju, jak rowniez stworzyt mozliwos¢ wprowadzenia nowych regut przygotowywania doku-
mentéw o charakterze strategicznym. Opracowywane wcze$niej dokumenty miaty krétsza perspektywe
czasowg, podporzadkowane byty w wiekszosci rytmowi prac UE i przetozeniu na operacyjne programy,
pozwalajace na absorpcje srodkéw unijnych. Dominowato sektorowe podejscie, czego rezultatem byta
swoista nadprodukcja dokumentéw majacych w nazwie atrybut ,strategii” (przeszto 200 dokumentéw
tego rodzaju istniato jeszcze w 2008 roku).

Istota propozydji,Polski 2030" byt nowy projekt cywilizacyjny zorientowany na przysztos¢, w wymia-
rze czasowym o jedno pokolenie dalej, niz to, ktére aktualnie spetnia role wiodaca w okreslaniu waznych
zadan kraju. Dokument — przygotowany przez cztonkdw Zespotu Doradcdw Strategicznych Premiera
RP w oparciu o analize, charakterystyke i ocene 20 lat transformacji — przedstawit 10 kluczowych dla
przysztosci wyzwan oraz dylematy wymagajace rozstrzygnied, by te wyzwania podjgc. Stworzone zostaty
zatem przestanki do myslenia w kategoriach realnie strategicznych z formutowaniem wizji, celéw oraz
narzedzi niezbednych dla osiggania wyznaczanych celéw.

Praktycznym rezultatem dyskusji oraz trwajacych prac nad zmianami w Ustawie o zasadach prowa-
dzenia polityki rozwoju (Dz.U. 2009 nr 84 poz. 712) byto stworzenie nowego porzadku strategicznego.
W spojnosci z oczekiwaniami UE co do zakresu dokumentéw o charakterze strategicznym powstat nowy
model. Rama maja by¢: Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju (perspektywa 2030 roku) oraz Koncep-
Cja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju (zawsze w ukfadzie 20 lat w przéd) i Plan Zagospodarowania
Przestrzennego Kraju. W tak zdefiniowanych granicach miesci¢ sie powinna Sredniookresowa Strategia
Rozwoju Kraju (10-letni horyzont czasowy) w korelacji z europejskim dokumentem programowym (EU
2020) oraz 9 zintegrowanych strategii dotyczacych: Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki, Rozwo-
ju Transportu, Bezpieczenstwa Energetycznego i Srodowiska, Rozwoju Regionalnego, Rozwoju Kapitatu
Ludzkiego, Rozwoju Kapitatu Spotecznego, Zréwnowazonego Rozwoju Wsi i Rolnictwa, Sprawnego Pan-
stwa oraz Bezpieczerstwa Narodowego.

Integralng czescia tak zdefiniowanego porzadku strategicznego musi by¢ jego ewaluacja, rozumiana
jako obiektywna ocena dokonywana na wszystkich etapach wdrazania, tj. planowania, realizacji i mierze-
nia rezultatéw. Ewaluacja taka powinna polegac na systematycznym badaniu zasadnosci i skutecznosci
dziafan Panstwa i jego administracji czy tez podmiotéw $wiadczacych ustugi publiczne i analizowaniu
rezultatow ich dziatari, standardéw funkcjonowania, sity oddziatywania oraz precyzji okreslana potrzeb,
ktore maja zaspokoic'. Powinna dostarczac rzetelnych i przydatnych informacji, ktére mozna wykorzystac
w procesie decyzyjnym.

' M. Ferry, K. Olejniczak, Wykorzystanie ewaluacji w zarzqdzaniu programami unijnymi w Polsce, Sprawne Parstwo, Ernst & Young, War-
szawa 2008.
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Ewaluacja sta¢ sie musi integralnym narzedziem procesu wypracowywania polityk i wszelkich dzia-
tan, ktérych celem jest poprawa efektywnosci i sprawnosci administracji publicznej dla zapew-
nienia pelni praw obywatela/jednostki i podniesienia gospodarczej konkurencyjnosci Polski,
a takze dla skutecznej wspétpracy z administracjag samorzadowa.

Nie moze by¢ ona kolejnym obcigzeniem biurokratycznym, ale wyzwaniem wpisanym w krwiobieg
procesu tworzenia nowoczesnego panstwa.



Czescl
Ewaluacja w systemie zarzadzania
strategicznego






Witold M. Ortowski

Ewaluacja - instrument refleksyjnego zarzadzania
panstwem

Przestanki reform instytucji panstwa polskiego

Ostatnie lata dajg wiele materiatu do rozmyslar na temat sposobdw zreformowania instytucji pan-
stwa polskiego, zapewnienia wzrostu ich efektywnosci i dostosowania do wyzwan wspotczesnosci.
W szczegdlnosci wynika to z nastepujacych przestanek, czesciowo o charakterze lokalnym i specyficznym
dla naszego kraju, a cze$ciowo globalnym i powszechnym:

- Problemow, ktére stojg przed instytucjami panstwa w perspektywie nadchodzacych dziesiecioledi,
w szczegodlnosci zwigzanych z utrzymaniem konkurencyjnosci i wzrostu gospodarczego w warun-
kach niekorzystnych trendéw demograficznych, niedostosowanych do wyzwar gospodarczych mo-
deli zabezpieczenia spotecznego, mozliwej niestabilnosci gospodarczej na Swiecie, efektow utrud-
nionego dostepu do zasobdw naturalnych, jak rowniez nadmiernego zadtuzenia.

- Globalnego kryzysu finansowego, ktéry obnazyt liczne, grozne stabosci w dotychczasowym modelu
funkcjonowania panstw i gospodarek, a w konsekwencji doprowadzit do dyskusji na temat potrzeby
zmiany roli paristwa we wspotczesnym swiecie.

- Nierozwigzanego jeszcze do korica problemus silnej nieefektywnosci instytucji publicznych w krajach,
ktére dokonaty transformacji od systemu komunistycznego do wolnorynkowego.

- Koniecznosci skutecznego wykorzystania przez Polske szans, tworzonych przez cztonkostwo w Unii
Europejskiej, a w szczegdlnosci skutecznej realizacji dtugookresowej strategii rozwojowej, ktéra po-
zwolitaby na radykalne zmniejszenie dystansu dzielacego kraj od zachodniej czesci Unii®.

Nie ulega watpliwosci, ze rozwigzanie tych problemdw wymaga zaréwno umiejetnosci stworzenia
strategicznego planu dziatan, jak i jego skutecznej realizacji. Wymaga réwniez radykalnego usprawnienia
funkcjonowania instytucji publicznych, a w szczegdlnosci stworzenia mechanizmow, ktére motywujg
je do zwiekszenia efektywnosci®. Nie ma watpliwosci, ze skala i trudnos¢ dziatan podejmowanych przez
wspdtczesne panstwo oznacza, ze zardéwno btedy, jak zaniechania w ich realizacji mogg miec katastrofal-
ne konsekwencje.

Wsréd niezbednych dziatar i narzedzi realizacji reform znajduje sie réwniez szeroko pojeta ewaluacja,
czyli wszechstronna ocena programoéw lub projektow realizowanych przez sektor publiczny w oparciu
0 jasne i precyzyjnie zdefiniowane kryteria®. W niniejszym opracowaniu postaramy sie odpowiedzie¢ na
pytanie, jaka role moze i powinna ona petni¢ w refleksyjnym zarzadzaniu paristwem — a wiec zarzadza-
niu opartym na ciagtej analizie potrzeb i zagrozen, formutowaniu odpowiednich strategii dostosowania
i zmian, a takze kontrolowaniu skutecznosci przyjetych rozwigzan.

2 Mozliwosci zmniejszenia tego dystansu analizowane sg szczegétowo w pracy: WM. Ortowski, W pogoni za straconym czasem.
Wazrost gospodarczy w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej 1950-2030, PWE, Warszawa 2009.

* Na problemy te zwraca uwage dokument rzadowy: Polska 2030, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa, 2009. Stwierdza sie
tam m.in,, ze polskim instytucjom publicznym ,brakuje mechanizméw, ktére motywuja pracownikdw do zwiekszenia efektywnosci
i do rozwiagzar umozliwiajacych poszczegdlinym jednostkom rozliczanie zadaniowe”.

4 Warto zauwazy¢, ze brak jest jednoznacznie zdefiniowanej, powszechnie przyjetej definicji ewaluacji. Przyktadowo w Wikipedii znaj-
duje sie caty rozdziat poswiecony zdefiniowaniu tego pojecia, w ktérym cytuje sie 12 definicji — czesto wyraznie sie miedzy soba
réznigcych (por. www.wikipedia.org).
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Zmieniajaca sie rola panstwa: wyzwania globalne®

Rozgrywajacy sie na naszych oczach globalny kryzys finansowy kaze przewartosciowac wiele do-
tychczasowych pogladdw zaréwno na gospodarke, jak i na role parfistwa w gospodarce. Polskie panstwo,
tak jak niemal wszystkie paristwa Europy, potrzebuje nowego zdefiniowania swojej roli w gospodarce.
A w slad za tym - gtebokich reform, ktére dostosuja je do wyzwan przysztosci.

Problem ten nie jest oczywiscie nowy, a dyskusja toczy sie od dziesiecioleci®. Jeszcze wiek temu obec-
nos¢ panstwa w gospodarce byfa nieznaczna, a jego wydatki siegaty zazwyczaj 5-10% PKB. Sprawowato
oczywiscie w jakims zakresie funkcje regulacyjne (cho¢ kanonem polityki laissez-faire byto ograniczenie
do minimum takich ingerencji, by nie psu¢ rynku), wigczato sie tez czesto z sukcesem w rozwdj infra-
struktury i niektorych potrzebnych gospodarce ustug. Ale jego gtéwne wydatki szty na realizacje funkgji
Smithsowskiego,,nocnego stréza”: utrzymanie armii, policji, administracji, wymiaru sprawiedliwosci.

Dopiero potem pojawito sie nowe wcielenie paristwa — parfistwo dobrobytu, ktére uznato za swa
najwazniejsza role aktywno$¢ gospodarcza i spoteczna. Jego symbolicznym poczatkiem byly reformy
wprowadzone przez kanclerza Bismarcka (wdrozone z obawy przed rozprzestrzenianiem sie wsrdd ro-
botnikéw idei socjalistycznych). Jednak przez diugie dziesieciolecia skromne, wymagajace umiarkowane-
go finansowania systemy ubezpieczen spotecznych nie stanowity obciazenia dla finanséw publicznych.
Jeszcze w potowie XX wieku catos¢ pokojowych wydatkdw rzagdowych paristw Europy Zachodniej nie
przekraczata 20-30% PKB, a w USA 15% PKB, z czego okoto potowe stanowity wydatki socjalne. Aktyw-
nos$¢ panstwa i jego udziat w gospodarce wyraznie jednak wzrosty, a doktryna leseferyzmu zostata po-
wszechnie wyparta przez Keynesowski dogmat o mozliwosci,poprawiania” funkcjonowania rynku przez
umiejetng rzadowa ingerencje w gospodarke.

Gwattowne zmiany nastapity dopiero w drugiej potowie XX wieku. W gre wchodzit Swiadomy wybor
modelu spotecznego, w ktérym rolg panstwa stato sie zapewnienie stabilnosci spotecznej poprzez re-
dystrybucje dochoddw i wysokie standardy zabezpieczenia socjalnego. Koncepcja budowy ,aktywnego
panstwa’ nie miata jednej politycznej twarzy — stali za nig i socjalisci, i chadecy. Burzliwemu rozwojowi
gospodarczemu Europy Zachodniej w latach 50.160. towarzyszyto uksztattowanie sie ,europejskiego mo-
delu spotecznego’, w ktérym wysokiej wydajnosci pracy towarzyszyto duze poczucie bezpieczenstwa
socjalnego. Szczyty doskonatosci w tym zakresie osiggnety kraje skandynawskie, tworzac podziwiang
przez wszystkich mieszanke: gospodarke wydajng, jak w kapitalizmie, z zabezpieczeniem spotecznym tak
znakomitym, ze kraje komunistyczne mogty o nim tylko marzy¢. Model ten zostat powszechnie zaakcep-
towany przez spoteczenistwa Europy Zachodniej, a jakiekolwiek proby jego zmian wywotuja gwattowne
protesty’.

Na swiadomy wybdr natozyta sie charakterystyczna dla wydatkow spotecznych ,sztywnos¢ w dot”
Cho¢ w okresie prosperity wydatki socjalne zazwyczaj rosng réwnolegle z PKB (politycy, organizacje
spoteczne, zwiazki zawodowe pilnuja, aby wszyscy niepracujacy w pemi korzystali z owocdw rozwo-
ju gospodarczego), w okresie spadku lub powolnego wzrostu produkgji s3 chronione przed spadkiem
przez odpowiednie zabezpieczenia o charakterze indeksacyjnym. W rezultacie tego udziat wydatkéw
socjalnych w PKB zazwyczaj utrzymuje sie na stalym poziomie w dobrych latach, a wzrasta w latach
chudych. Na dtuzsza mete jest to droga statego wzrostu. Skutkiem tego taczne wydatki paristwa w Eu-

> Poréwnaj W.M. Orfowski, Paristwo: w przededniu remontu generalnego, s. 32-37; Think Tank, nr 3/2010.

®  Dyskusje problemu zmian roli panstwa w ciggu ostatniego wieku zawierajg m.in. prace: V. Tanzi, The Changing Role of the State
in the Economy: A Historical Perspective, IMF Working Paper, WP/97/114, IMF, Washington, 2000 oraz Teoria wyboru publicznego,
J. Wilkin (red.), Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2005.

7 Na zwigzane z tym problemy, ktére na dtuzsza mete moga doprowadzi¢ do finansowej katastrofy panistw Zachodu (lub katastrofy
polityczno-spotecznej), zwraca uwage w swoim najnowszym eseju Jacques Attali, por. J. Attali, Zachod. 10 lat przed totalnym bankruc-
twem?, Studio Emka, Warszawa 2010.
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ropie Zachodniej wzrosty do 40-50% PKB (w USA do 35%). Mimo gtosnych i rozreklamowanych reform,
firmowanych zwiaszcza nazwiskami Ronalda Reagana i Margaret Thatcher, stanu tego niemal nigdzie nie
udato sie w trwaty sposéb zmienic¢. Wysokim wydatkom muszg jednak towarzyszy¢ réwniez obnizajgce
konkurencyjnos¢ wysokie podatki, ktore sg jedynym dostepnym na dtuzsza mete sposobem ich sfinan-
sowania. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze proba utrzymania takiego wiasnie modelu spotecznego i modelu
funkcjonowania panstwa w ciaggu nadchodzacych dziesiecioleci wymagataby dalszego wzrostu wydat-
kéw, a w slad za tym wzrostu podatkéw (az do absurdalnie wysokiego poziomu), albo statego wzrostu
zadtuzenia — az do poziomu, ktdry w oczywisty sposéb musiatby sie wigzac z bankructwem panstwa®.

W przypadku Polski warto zauwazy¢, ze obecna rola panstwa uksztattowata sie w sposéb dos¢ przy-
padkowy. Wydatki sektora publicznego tez siegaja okoto 44% PKB, a wiec tyle, co w Europie Zachodniej.
W krajach Europy Srodkowe] i Wschodniej jest to jednak w znacznej mierze przypadek, a nie — jak w Euro-
pie Zachodniej — swiadomy wybdr spoteczny, zrealizowany poprzez mechanizm demokratyczny. Obecna
rola paristwa w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej nie uksztattowata sie ani w wyniku swiadomej de-
cyzji, ani procesu demokratycznej dyskusji, a w wyniku swoistego dryfu, ktéry nastapit po upadku komu-
nizmu. Tam, gdzie doszto do hiperinflacji, wydatki publiczne w relacji do PKB gwattownie spadty. Czasem
udato sie je trwale utrzymac na nieco nizszym poziomie (np. w krajach baftyckich czy Rosji), zazwyczaj
po jakims czasie zndw wzrosty, gdy tylko gospodarka staneta ponownie na nogi®. Nasze panstwo wydaje
wiec w proporcji do PKB tyle samo, co paristwa Europy Zachodniej, cho¢ w wielu przypadkach mniej
efektywnie. Spoteczenstwo zachowuje sie natomiast w sposob nieco schizofreniczny: w wiekszosci jest
niezadowolone z funkcjonowania paristwa i chciatoby ograniczenia jego roli (co wyraza niestabngcym
poparciem dla idei obnizki podatkéw i powszechnym przyzwoleniem na ucieczke w szarg strefe), a jed-
nocze$nie nie ma nic przeciwko temu, ze kazda grupa zazdros$nie strzeze wszystkich odziedziczonych
przywilejéw — czesto naprawde trudnych do uzasadnienia.

Problemy zwigzane z reformami panstwa'

Obecny globalny kryzys finansowy — zaktadajac, ze bedzie on jeszcze trwac latami i wywotywac szoki
swoimi kolejnymi odstonami''—= moze stac sie katalizatorem myslenia o nowej roli pafistwa oraz nowe;j
skali i strukturze jego wydatkéw. Tak sie zaczyna powoli dzia¢ w Europie Zachodniej, tak sie zapewne
za kilka lat stanie w USA (ktére dopiero czekaja na,swoj" kryzys zadtuzeniowy), tak sie zapewne predzej
czy pdzniej stanie i w Polsce. Z reformami panstwa i jego wydatkdéw wigze sie jednak pie¢ powaznych
problemow.

Po pierwsze — toczaca sie obecnie dyskusja nie trafia w istote problemu. Dyskusja prowadzona jest
gtownie z dos¢ skrajnych pozycji ideologicznych. Radykalni krytycy liberalnego kapitalizmu wskazuja na
kryzys jako dowdd, ze neoliberalny paradygmat rozwoju byt catkowicie btedny, a panstwo musi powrd-
ci¢ do swej aktywnosci w gospodarce — najlepiej takiej, jak w czasie ztotych lat Keynesizmu, pot wieku
temu. Wydaje sie to jednak wnioskiem przesadnym, abstrahujacym od faktu niewatpliwego sukcesu roz-
wojowego odnotowanego przez Swiat w ciggu przedkryzysowego ¢wier¢wiecza w wielu dziedzinach.
Okres powszechnej deregulacji i globalizacji doprowadzit do gigantycznego postepu technologicznego,

8 Wedtug analiz, utrzymanie obecnych modeli spotecznych panstw zachodnich spowodowatoby wzrost diugu publicznego naj-
wiekszych gospodarek swiata (G-7) do poziomu ponad 400% PKB w roku 2050 (Global Aging 2010: An Irreversible Truth, Standard
& Poor’s, London 2010).

°  Analize $ciezek rozwojowych krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej w drugiej potowie XX wieku, w tym roli paristwa, zawiera praca:

W.M. Ortowski, W pogoni za straconym czasem..., op.Cit.

Poréwnaj W.M. Ortowski, Paristwo: w przededniu..., op.Cit.

" Uzasadnienie tej tezy zawiera opracowanie: W.M. Ortowski, Jakie szanse na nowy porzqdek ekonomiczny swiata?, Rocznik Strategiczny
2009/10, nr 15,2010, s. 38-41.
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rozwoju handlu i inwestycji, a narodom, ktére potrafity go dobrze wykorzysta¢, pozwolit na znaczne przy-
spieszenie wzrostu gospodarczego. Zawiodt tylko o tyle, ze nie dostarczyt obiecanych mechanizmow
rynkowego dostosowania i automatycznej korekty narastajgcej nierdwnowagi. Warto tez pamietac, ze
$wiat wyglada dzi$ inaczej niz pot wieku temu i mozna by¢ pewnym, Zze préba zastosowania dwczesnych
metod prawdopodobnie szybko doprowadzitaby do katastrofy.

Z kolei obroricy liberalnego kapitalizmu lubig caty problem sprowadza¢ do serii btedéw popetnio-
nych czy to przez rzady, czy wypuszczajace nadmiar pienigdza na rynek banki centralne, czy wreszcie
przez wadliwie zarzadzane instytucje finansowe. Tu takze mamy do czynienia z przesadnym uproszcze-
niem, polegajacym na obronie dawnego paradygmatu poprzez unikanie odpowiedzi na pytanie: skoro
byt wiasciwy, to dlaczego nie zadziataty samoczynne mechanizmy regulacyjne chronigce gospodarke
przed narastaniem nieréwnowagi? Dyskusja miedzy krytykami i obroricami liberalizmu jest interesujaca,
ale catkowicie pomija istote problemu. Z jednej strony ¢wier¢ wieku powszechnej deregulacji doprowa-
dzito do wielkiego rozwoju produkgji, handlu i inwestycji. Z drugiej za$ system zawiddt, nie dostarczajac
skutecznych mechanizméw rynkowej, automatycznej korekty nieréwnowagi. Panstwo nie moze wiec
wréci¢ w swojej aktywnosci ani do stanu z roku 1960, ani z roku 2000. Powinno znalez¢ nowy sposéb
funkcjonowania, w ktérym petnej swobodzie dziatania globalnego rynku towarzysza znacznie spraw-
niejsze mechanizmy regulacyjno-ostroznosciowe, a rozwdj gospodarczy promowany jest przez madra
polityke wspierania edukacji, rozwoju wiedzy, aktywnosci i innowacyjnosci obywateli.

Po drugie — wspodtczesne panstwo musi na nowo zdefiniowac swoje funkcje i role, ktdérg moze i po-
winno odgrywac. Pewnych zobowigzan z przesztosci po prostu nie da sie zrealizowac, inne zobowiazania
dopiero sie pojawiaja. Trendy demograficzne juz obecnie groza pojawieniem sie kolosalnych deficytow
w panstwowych systemach emerytalnych, a w przypadku braku zasadniczych reform systemowych za
kolejne 2-3 dekady doprowadzityby do powszechnej ruiny panistw i gospodarek. Co wiecej, w warun-
kach globalizacji i znacznej swobody przemieszczania sie pracy i kapitatu, nie da sie zrealizowac i innych
dawnych obietnic panstwa dobrobytu. Oznacza to, ze systemy emerytalne i ochrony zdrowia muszg zo-
sta¢ w znacznej mierze zreprywatyzowane — czyli wieksza czes¢ odpowiedzialnosci za wiasny los musi
wréci¢ od panstwa do obywateli. A to oznacza konieczno$¢ niezwyktego wzrostu skali i wyrafinowania
dziatalnosci regulacyjnej, bo tylko w ten sposéb panstwo moze wypetni¢,swojg” czes¢ zadania.

Po trzecie — na nowo trzeba spojrze¢ na problemy wptywu paristwa na gospodarke. Wolny rynek jest
jedynym znanym nam skutecznym mechanizmem dtugookresowego rozwoju, a nieodwracalne zmiany
z ostatnich dziesiecioleci spowodowaly, ze od pewnych zjawisk — np. globalizacji - nie ma juz odwrotu.
Ale bez watpienia wolny rynek czasem zawodzi i nie jest w stanie wytworzy¢ samoczynnych mechani-
zmow chronigcych przed narastaniem $miertelnie groznej nierdwnowagi i katastrofalnymi kryzysami.
A zatem gtéwna rola panstwa w gospodarce jest oczywista — musi nig by¢ wspieranie regulacyjne roz-
woju w taki sposdb, by nie dopuszcza¢ do tragedii. We wspdtczesnym Swiecie mozna porzuci¢ mrzonki,
Ze — jak pot wieku temu — gospodarka da sie po prostu recznie sterowac. Zamiast tego panstwo musi
wypracowac skuteczne metody regulacji rynkdw we wspotpracy z innymi krajami, wielkimi podmiotami
prywatnymi i organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego.

Po czwarte — w $lad za tymi refleksjami struktura i wielko$¢ wydatkow paristwa powinny ulec catkowi-
tej przebudowie. W budzetach muszg znaleZ¢ sie pienigdze na zatrudnianie sprawnych i kompetentnych
urzednikdw, ktérzy powinni mie¢ dochody podobne do uzyskiwanych przez najlepszych specjalistéw
w sektorze prywatnym (jesli rzeczywiscie maja ich skutecznie nadzorowac). Musza znalez¢ sie pienigdze
na wspieranie badar naukowych, edukacji, innowacyjnosci — stowem na te dziatania, ktére bezposred-
nio przetoza sie na konkurencyjnos¢ gospodarki. A ze to wszystko trzeba bedzie zapewne zrobi¢ w wa-
runkach nizszych niz dzis wptywow podatkowych, inne wydatki musza ulec ostrej redukgji. Gtéwnym
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Zrédfem oszczednosci musi oczywiscie by¢ redukcja skali panstwa dobrobytu, zgodnie z logika opisang
powyzej. Ale stopniowej eliminacji musza tez ulec inne wydatki,dnia wczorajszego', takie jak subsydia dla
kopalni czy rolnictwa.

Po piate — trzeba bedzie wypracowac nowe spojrzenie na problem efektywnosci dziatania wspotcze-
snego panstwa. Jesli ma dziata¢ skuteczniej i kosztowac mniej — musi by¢ bardziej efektywne. Pisatem
juz o koniecznosci poprawy kapitatu ludzkiego w stuzbie publicznej. Wymaga to zatrudniania znacznie
mniejszej liczby, ale za to radykalnie lepiej opfacanych, kompetentnych i rzeczywiscie wynagradzanych
za efekty swojej pracy funkcjonariuszy publicznych. Z kolei narzedzia poprawy efektywnosci dziatania
instytucji publicznych sugeruje new public management, czyli szkota myslenia o zarzadzaniu sektorem
publicznym, ktéra narodzita sie w latach 80. U jej podstaw lezata irytacja spowodowana mafg przejrzy-
stoscig i skutecznoscig dziatania instytucji publicznych, przy jednoczesnym osiggnieciu rekordowego
w historii ludzkosci poziomu srodkoéw, ktdrymi obraca wspodtczesne panstwo. Oczywiscie nikt nie twier-
dzi, ze instytucje publiczne dziatajg w sposéb identyczny, jak prywatne przedsiebiorstwa. Ale z drugiej
strony nie ma powodu, by nie wprowadzi¢ w nich podstawowych zasad obowiazujacych w swiecie insty-
tucji prywatnych: racjonalnosci wydawania srodkéw, jasnosci zadan i celéw, odpowiedzialnosci za wyniki,
wynagradzania w zaleznosci od wynikéw.

Niezbedne kierunki zmian w polskich finansach publicznych

Obecny kryzys musi prowadzi¢ do sformutowania powaznych wnioskéw na temat niezbednych kie-
runkdw zmian w polskich finansach publicznych. Po pierwsze polskie paristwo, tak jak niemal wszystkie
parstwa Europy, potrzebuje nowego zdefiniowania swojej roli w gospodarce. Po drugie Polska potrzebu-
je programu dostosowawczego, ktdry zapewni poprawe rownowagi finanséw publicznych i trwale od-
dali groZzbe przekroczenia konstytucyjnej granicy 60% relacji zadtuzenia do PKB. Po trzecie efektywnosc
funkcjonowania instytucji polskiego paristwa musi ulec radykalnej poprawie. Efektem powinny sta¢ sie
gtebokie reformy, ktére dostosuja polskie finanse publiczne do wyzwan przysztosci. Dotyczy to zaréwno
form i srodkéw, za pomoca ktérych panstwo oddziatuje na sytuacje na rynku, jak skali deficytu i dtugu
publicznego, struktury wydatkéw i dochoddw publicznych, a wreszcie mechanizmdw wymuszajgcych
wzrost efektywnosci.

W tym kontekscie warta odnotowania jest rowniez struktura finanséw publicznych Polski, stanowigca
istotne ograniczenie swobody wprowadzenia reform. Okoto dwdch trzecich wszystkich wydatkéw pu-
blicznych Polski stanowia wydatki dokonywane przez wtadze samorzadowe (ponad 15% PKB) oraz przez
fundusze ubezpieczen spotecznych (ponad 12% PKB). Wydatki te finansowane sg po czesci dochodami
wiasnymi, po czesci zas obligatoryjnymi dotacjami i subwencjami przekazywanymi z budzetu paristwa.
W rezultacie tego budzet panstwa — choc teoretycznie obejmuje wydatki rzedu 29% PKB, przy docho-
dach 279% PKB — ma charakter niezwykle sztywny, niepozostawiajacy rzagdowi wiele miejsca np. na podej-
mowanie dziatar oszczednosciowych (po konsolidacji, a wiec odjeciu obligatoryjnych transferéw z bu-
dzetu panstwa do samorzadow i funduszy ubezpieczen spotecznych, okazuje sie, ze rzeczywiste wydatki
budZetu centralnego stanowia tylko nieco ponad 17% PKB, przy czym réwniez czes¢ z tych wydatkéw
ma charakter sztywny). Problemem, o ktérym nalezy pamietac analizujgc mozliwosci gtebokich reform,
jest wiec to, ze zmian nie da sie dokonac¢ bez powaznych dostosowan prawnych, ktére spowodowatyby
objecie reformami réwniez podsektora samorzadowego i ubezpieczen spotecznych.

Analizujac skale i strukture wydatkéw publicznych w Polsce, nalezy zauwazy¢, ze méwimy o zjawisku
majacym swoje korzenie historyczne. Wydatki publiczne siegaja w Polsce okoto 44% PKB, a ich wielko$¢
i struktura uksztattowaty sie najpierw w rezultacie silnej ingerencji panstwa w gospodarke, charaktery-
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stycznej dla systemu komunistycznego, a nastepnie w wyniku swoistego dryfu, ktéry nastapit po upad-
ku komunizmu'2. W warunkach wysokiej inflacji na ksztattowanie sie relacji poszczegolnych wydatkow
do PKB wptyw miaty zastosowane mechanizmy indeksacyjne (przyktadowo wysoki wskaznik indeksacji
emerytur w roku 1990 spowodowat znaczacy, trwaty wzrost ich udziatu w PKB). Paradoksalnie dalszym
etapem dryfu polskich finanséw publicznych stato sie cztonkostwo kraju w Unii Europejskiej. Dryf rozu-
miany jest tu jako zjawisko zmiany struktury i skali wydatkéw niewynikajace ze swiadomej i przemyslanej
polityki paristwa, ale raczej bedace wynikiem zjawisk nie do konca kontrolowanych (co nie znaczy, ze za-
wsze niekorzystnych). Wigzat sie on przede wszystkim z koniecznoscig wygospodarowania srodkéw nie-
zbednych do wspotfinansowania projektow inwestycyjnych, realizowanych z wykorzystaniem $rodkéw
budzetu Unii. W rezultacie wzrosta relacja inwestycji publicznych do PKB i wydatkéw na administracje,
w znacznej mierze ttumaczona koniecznoscig zapewnienia obstugi administracyjnej transferéw unijnych
(zatrudnienie w administracji wzrosto jednoczes$nie o0 9,6%, gtdwnie w podsektorze samorzagdowym). Nie-
stety ostabienie tempa wzrostu w roku 2009, przy jednoczesnym dalszym wzroscie wydatkéw na inwe-
stycje, spowodowato znaczny wzrost deficytu i zadtuzenia sektora publicznego. Zjawiska te w znaczacy
i niekorzystny sposéb wptywaja na perspektywy rozwojowe kraju'.

Nalezy wiec stwierdzi¢, ze w celu zapewnienia dtugookresowego, pozytywnego wptywu funkcjono-
wania panstwa na rozwoj Polski struktura i wielko$¢ wydatkdw polskiego parnstwa powinna ulec catko-
witej przebudowie. Jednoczes$nie trzeba bedzie wypracowac nowe spojrzenie na problem efektywnosci
dziatania instytucji pafistwowych. Jedli majg dziata¢ skuteczniej i kosztowac mniej — musza by¢ bardziej
efektywne.

Jak zwiekszy¢ efektywnos¢ funkcjonowania instytucji panstwa?

Jak wynika z powyzszych rozwazan, kluczowa role w reformach, ktére powinny usprawni¢ funkcjo-
nowanie polskiego panstwa, odgrywa problem wzrostu efektywnosci jego funkcjonowania. Problemem
tym zajmuje sie od wielu lat teoria zarzadzania, kierujgca swoja uwage w strone sektora publicznego'™.

Wedtug wielkiego teoretyka zarzadzania, Petera Druckera, kazda organizacja, w tym takze biznesowa,
musi ustali¢ swojg fundamentalng strategie — czyli cel swojego istnienia'. Wbrew rozpowszechnionym
pogladom, nawet w przypadku organizacji biznesowej, celem tym nie jest po prostu maksymalizacja zy-
sku. Zysk jest oczywiscie dla organizacji biznesowej niezbedny do sprawnego funkcjonowania i realizacji
celu podstawowego (zwtaszcza w gre wchodzi zdolno$¢ do dtugookresowego generowania zyskow,
znajdujaca sie czasem w sprzecznosci z zyskownoscia krétkookresowa). Celem podstawowym jest jed-
nak zawsze zaspokajanie potrzeb klientow, gdyz jest to jedyna podstawa umozliwiajaca trwate funkcjo-
nowanie firmy (wedtug Druckera ,przedsiebiorstwo istnieje, aby przysparzac¢ sobie klientow”). W zwigz-
ku z tym rozumowaniem organizacja biznesowa ma dwie zasadnicze funkcje: funkcje marketingowa
i funkcje innowacyjna. Funkcja marketingowa polega na jak najlepszym poznaniu i zrozumieniu potrzeb
klienta, a w $lad za tym dazeniu do idealnego dostosowania produktéw do tych potrzeb. Z kolei funk-
cja innowacyjna polega na znalezieniu sposobdw wytwarzania i dostarczania tych produktéw klientowi
w sposob najbardziej ekonomiczny.

I}

Analize tych zmian zawiera praca: W.M. Ortowski, Jakie szanse..., op.Cit.

Przeglad wptywu deficytu i zadtuzenia sektora publicznego na wzrost gospodarczy zawiera m.in. praca: Public Finance Reform During
the Transition: The Experience of Hungary, L. Bokros, J.J. Dethier (red.), World Bank, Washington 1999.

"4 Por. J. Boston, J. Martin, J. Pallot, P. Walsh, Public Management: The New Zealand Model, Oxford University Press, Auckland 1996 oraz
R. Malchione, Making Performance Measurement Perform, [w:] The Boston Consulting Group on Strategy, CW. Stern, M.S. Deimler (red.),
John Wiley & Sons, Hoboken 2006.

Por. PF. Druckner, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008.
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Chwila zastanowienia kaze stwierdzi¢, ze wbrew pozorom fundamentalna strategia organdw wiadzy
publicznej (sektora publicznego) nie rézni sie az tak zasadniczo od tej, ktérg Drucker okreslit dla orga-
nizacji biznesowych. Jesli zgodzimy sie, ze przedsiebiorstwo biznesowe istnieje po to, aby przysparzac
sobie klientéw (czyli zaspokajac ich potrzeby), to sektor publiczny istnieje po to, aby zaspokajac zbiorowe
potrzeby obywateli. Sektor publiczny réwniez powinien realizowac dwie funkcje bedace odpowiedni-
kiem funkcji marketingowej i innowacyjnej w organizacjach biznesowych. Powinien analizowac potrzeby
spoteczne, dostosowujac do nich swojg aktywnos¢ (wytwarzane dobra publiczne) — co stanowi odpo-
wiednik funkcji marketingowej. Z drugiej za$ strony, powinien stara¢ sie zwieksza¢ efektywnos$¢ swego
funkcjonowania, dostarczajac jak najlepszej jakosci dobra publiczne jak najnizszym kosztem — co stanowi
odpowiednik funkcji innowacyjne;j.

Pomiedzy celami stawianymi przed organizacjg biznesowa i instytucjami sektora publicznego ist-
nieja jednak duze réznice. Pierwszg przyczyna réznic jest to, ze funkcja marketingowa przedsiebiorstwa
realizowana jest za pomoca sygnatéw ptynacych z rynku. Sprawnie dziatajgcy wolny rynek dostarcza sy-
gnatéw na temat preferencji konsumentoéw, wyrazanych ksztattowaniem sie popytu, cen i optacalnosci
produkgji poszczegdlnych doébr (jesli popyt na dobra pozadane przez konsumentéw wzrasta szybciej od
podazy, rosng ceny, a w $lad za tym zyskowno$¢ produkgji tych dodbr). Dostarcza to dobrze zarzadzanym
organizacjom biznesowym wszechstronnych informacji na temat potrzeb konsumentéw, umozliwiajac
analize i wyznaczenie celéw w zakresie funkcji marketingowej. W przypadku dobr publicznych dostar-
czanych przez instytucje paristwowe mechanizm rynkowy jednak nie dziata. Dobra publiczne z reguty
albo dostarczane sa kanatami nierynkowymi, nie majg wiec wyznaczonych przez rynek cen (np. ustugi
edukacyjne), albo w ogdle nie moga by¢ wycenione w sposob rynkowy (np. obrona narodowa). Funk-
Cja analizy potrzeb spotecznych realizowana jest wiec krétkookresowo w drodze procesu politycznego,
w ktérym negocjujacy podziat publicznych wydatkdw politycy reprezentujg interesy réznych grup spo-
tecznych'®. Dlugookresowo dostosowanie dostarczanych débr publicznych do potrzeb spotecznych
odbywa sie poprzez funkcjonowanie mechanizmdw demokratycznych (oddajacych witadze w rece po-
litykdw, ktérzy deklarujg pozadany przez spoteczenstwo kierunek zmian struktury i wielkosci réznych
grup wydatkéw). Z tego punktu widzenia mierniki popularnosci partii moga stanowi¢ réwnie wazng
wskazdwke dla odpowiedzialnych za budzet politykdw, jak wyniki badarn dotyczacych zmian udziatow
w rynku dla menedzeréw zarzadzajacych przedsiebiorstwami.

Druga kluczowa réznica jest to, ze funkcja innowacyjna organizacji biznesowych realizowana jest
w warunkach presji tworzonej przez konkurencje rynkowa. To gtéwnie presja konkurencyjna zmusza
przedsiebiorstwa do poszukiwania bardziej efektywnych i wydajnych metod wytwarzania débr. Presja
ta wzmacniana jest rowniez przez dziatania réznych interesariuszy, w tym zwiaszcza dazacych do mak-
symalizacji zysku lub dtugookresowej wartosci firmy jej wiascicieli. W rezultacie tego grozba spadku zy-
skownosci lub wypadniecia z rynku zmusza organizacje biznesowe do statego poszukiwania lepszych
metod produkdji i dystrybucji dobr, przyczyniajac sie do rozwoju innowadji, postepu techniczno-orga-
nizacyjnego i ogdélnego wzrostu wydajnosci. W przypadku débr publicznych dostarczanych przez insty-
tucje panstwowe brak jest jednak takiej presji. Poza szczatkowymi przyktadami, konkurencja dostawcow
w zasadzie nie istnieje, a odpowiednik presji wiascicielskiej ze strony obywateli (majgcych teoretycznie
prawo, jako podatnicy i beneficjenci, czu¢ sie najwazniejszymi interesariuszami sektora publicznego) jest
niezwykle staba. Dlatego realizacja zadania wzrostu efektywnosci funkcjonowania sektora publicznego
moze sie odbywac jedynie w drodze narzucenia odpowiednich proefektywnosciowych rozwigzan w pro-
cesie tworzenia i realizacji budzetu oraz w odniesieniu do systemu bodZzcéw i zachet dla menedzeréw
sektora publicznego.

‘e Problematyke te omawia praca: Teoria wyboru..., op.Cit.
17" Por. J. Boston, J. Martin, J. Pallot, P Walsh, Public Management, op.cit. oraz R. Malchione, Making Performance..., op.cit.
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Celowi temu stuza rozwigzania proponowane przez new public management, w tym zwiaszcza wpro-
wadzenie zasad i rozwigzan budzetu zadaniowego. Budzet zadaniowy konstruuje sie w sposéb catkiem
odmienny od tradycyjnego. W przypadku budzetu zadaniowego zamiast instytucji — majacych swoje
wiasne instytucjonalne ambicje, interesy i cele dziatania, niekoniecznie zgodne z interesem panstwa
i spoteczenstwa jako catosci — podstawowym kryterium podziatu srodkéw stajg sie zadania, ktére mu-
szg by¢ wypetnione przez panstwo. Najpierw wiec wyznacza sie liste zadan dla instytucji publicznych,
wynikajacych z oceny potrzeb spotecznych. Potem do zadan przypisuje sie konkretne cele, ktére maja
zostac osiggniete w okreslonym horyzoncie czasowym. Nastepnie przypisuje sie do nich niezbedne do
ich realizacji naktady. Jedliistnieje zadanie i cel, a w $lad za tym naktady — pojawia sie tez instytucja bezpo-
srednio odpowiedzialna za jego realizacje i za zarzadzanie przekazanymi zasobami. A wreszcie do kazde-
go z zadan ustala sie mierniki charakteryzujace wyniki jego realizacji, a wiec pozwalajace sprawdzac, czy
publiczne pienigdze wydawane sa w sposéb skuteczny i stuzacy realizacji celu.

Budzet zadaniowy zaczyna wiec naprawde funkcjonowac dopiero wéwczas, gdy zadania zostaja pra-
widfowo rozpisane na konkretne cele, te rzeczywiscie staja sie podstawa podziatu srodkéw, a przy pomo-
cy miernikdw rzeczywiscie zaczyna sie oceniac funkcjonowanie instytucji publicznych. Dopiero wowczas
instytucjom publicznym daje sie do reki jasne wytyczne i srodki do realizacji celéw, ale réwnoczednie
obciaza sie petna odpowiedzialnoscig za ich skuteczne wykorzystanie'.

Znaczenie ewaluacji dla wzrostu efektywnosci funkcjonowania instytucji
panstwowych

Jaka role w programie reform polskich finanséw publicznych, a szerzej méwiac — w programie re-
form zwiekszajacych efektywnos¢ refleksyjnego zarzadzania panstwem powinna odgrywac ewaluacja?
Zacza¢ nalezy od stwierdzenia, ze od kilkunastu lat plany reform polskich finanséw publicznych koncen-
trowaty sie na propozycjach zmian struktury i wielkosci réznych kategorii wydatkéw, zmian wysokosci
i sposobu naliczania podatkéw oraz dazeniu do ograniczenia deficytu budzetowego (czy tez szerzej,
deficytu sektora finanséw publicznych). Nie negujac potrzeby takich wiasnie zmian, nalezy zauwazy¢, ze
dotychczasowa sciezka reform nie przyniosta niestety zasadniczego przetomu w sytuacji polskich finan-
sow publicznych. Mamy do czynienia z zakletym kregiem: z jednej strony mamy stosunkowo wysokie
wydatki, utrudniajgce zrownowazenie finanséw publicznych — z drugiej za$ powszechne niezadowolenie
z funkcjonowania sektora publicznego (a w $lad za tym oczekiwania wzrostu wydatkdw) oraz masowg
ucieczke do szarej strefy, dodatkowo zmniejszajaca wptywy podatkowe. W takiej sytuacji stosowanie wy-
tacznie narzedzi ograniczania wydatkow i zwiekszania fiskalizmu jako metody na przerwanie procesu
wzrostu dtugu publicznego, wydaje sie by¢ skazane na niepowodzenie. Moze to zreszta ttumaczy¢ gene-
ralne niepowodzenia, jakich od lat doswiadcza w tym zakresie nasz kraj.

Zaklety krag mogtby by¢ przerwany tylko w jeden sposdb: poprzez znaczacy wzrost efektywnosci
wydatkowania pieniedzy publicznych. Tylko w ten sposéb mozna bytoby bowiem doprowadzi¢ do tego,
by z jednej strony funkcje paristwa byly wypetniane lepiej, a z drugiej, by jednoczesnie mozliwe byto
zahamowanie procesu narastania dtugu przy jednoczesnym utrzymaniu umiarkowanych podatkéw (lub
ich obnizce). W tym celu niezbedne jest jednak uruchomienie mechanizméw, ktére umozliwityby i jed-
nocze$nie wymusity wzrost takiej efektywnosci'.

Cho¢ efektywnosc i skutecznos¢ realizacji celéw instytucji panstwowych jest statym obiektem spo-
tecznego zainteresowania, niewatpliwie presja w tym kierunku nie jest tak silna, jak w organizacjach

'8 Problematyke budzetu zadaniowego omawia praca: Budzet zadaniowy w Polsce, T. Lubiriska (red.), Difin, Warszawa 2007.
19" Problemowi temu poswiecony jest m.in. caty rozdziat rzadowego dokumentu strategicznego: Polska 2030.
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biznesowych?. Warunkiem skutecznej strategii wzrostu efektywnosci funkcjonowania instytucji pan-
stwowych musi wiec by¢ stworzenie mechanizméw, ktére sa w stanie zastapi¢ ,automatyczne” dziatanie
mechanizmow rynkowych odgrywajacych gtéwna role w dyscyplinowaniu instytucji biznesowych.

Mechanizmy takie musza by¢ oparte na bezstronnej, wieloaspektowej, dokonanej w oparciu o jasne
podstawy metodologiczne ewaluacji realizacji poszczegdlnych programéw wdrazanych przez instytu-
cje publiczne. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze analiza taka moze by¢ skutecznie prowadzona tylko
w warunkach funkcjonowania budzetu zadaniowego, w jasny sposob formutujgcego cele i zadania reali-
zowane przez instytucje publiczne. W tradycyjnym budzecie ewaluacja jest praktycznie ograniczona do
analizy poprawnosci wydawania srodkéw, podczas gdy w budzecie zadaniowym moze petni¢ kluczowa
role zarbwno w samej ocenie sprawnosci dziatania poszczegdlnych instytucji realizujgcych programy,
jak i w stworzeniu mechanizméw zachecajacych do wzrostu efektywnosci (np. poprzez premiowanie
w zaleznosci od efektéw i kierowanie srodkéw na zadania, ktére moga by¢ wykonane bardziej efektywnie
od innych)?'. Innymi stowy, bez skutecznego systemu ewaluacji — dotyczacego wszystkich waznych ob-
szaréw aktywnosci paristwa — pozadane gtebokie reformy jego instytucji sg w gruncie rzeczy niemozliwe,
podobnie jak bardzo mato prawdopodobny jest wzrost racjonalnosci podejmowanych decyzji.

Innym waznym aspektem roli ewaluacji w refleksyjnym zarzadzaniu paristwem jest bardziej precyzyj-
ne przypisanie odpowiedzialnosci za wyniki dziatan, a w $lad za tym wzrost demokratyzacji i przejrzysto-
$ci podejmowania decyzji’. Skuteczne zmagania z opisanymi powyzej ogromnymi wyzwaniami, przed
ktérymi stoi wspodtczesne panstwo, wymagaja wzrostu spotecznej akceptacji i spotecznego zrozumienia
dla podejmowanych decyzji — czesto bardzo trudnych i niechetnie przyjmowanych przez duze grupy
spoteczne. Ewaluacja moze odgrywac tu role podwadjna. Z jednej strony pozwala ona — w szczegdlino-
$ci ewaluacja ex ante — na zaprezentowanie analizy, uzasadniajgcej celowos¢ podejmowanych dziatan.
Z drugiej zas — w szczegolnosci ewaluacja ex post — dostarcza spoteczeristwu informacji na temat sku-
tecznosci funkcjonowania instytucji panstwowych i rozwiazywania przez nie stojacych przed paristwem
problemdw, co moze zaowocowac wiekszg legitymizacja do prowadzenia niezbednych dziatan.

Reasumujac, przeprowadzenie skutecznych reform polskiego paristwa, dostosowujacych je do wy-
mogow i trudnych wyzwan stawianych przez wspotczesny $wiat, musi wigzac sie ze znacznie sprawniej-
szymi niz dotad mechanizmami bezstronnej oceny funkcjonowania instytucji pafistwowych, oraz z ida-
cymi w slad za tym mechanizmami wymuszajacymi wzrost efektywnosci ich funkcjonowania. Wymaga to
miedzy innymi dalszego rozwoju kultury wszechstronnej i rzetelnej ewaluacji zaréwno ewaluacji ex ante,
stuzacej przede wszystkim poprawie jakosci analizy wyzwan rozwojowych i strategicznego planowa-
nia, jak i ewaluacji ex post, stuzgcej gtéwnie ocenie sprawnosci funkcjonowania instytucji panstwowych,
a w $lad za tym uzyciu proefektywnosciowych narzedzi budzetu zadaniowego.

Witold M. Ortowski — profesor nauk ekonomicznych, specjalizuje sie w problematyce transformacji go-
spodarczej i integracji europejskiej krajow Europy Srodkowej i Wschodniej. Jest dyrektorem Szkoly Bizne-
su Politechniki Warszawskiej i wspotzatozycielem Niezaleznego Osrodka Badar Ekonomicznych NOBE,
oraz gtéwnym doradca ekonomicznym PriceWaterhouseCoopers Polska. Jest réwniez cztonkiem Rady
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Jest to oczywiscie uproszczenie — analiza zjawisk wystepujacych w ciggu ostatnich dekad w $wiatowej gospodarce kaze zauwazy¢,
Ze rowniez w przypadku instytucji biznesowych mechanizmy rynkowe (zwtaszcza krotkookresowe, a wiec zwigzane gtéwnie z bie-
73ca zyskownoscia) nie moga stanowic jedynego czynnika okreslajacego dtugookresowa efektywnos¢ funkcjonowania, por. W.M.
Ortowski, Jakie szanse..., op.cit, s. 38-41. Tym bardziej trudno oczekiwa¢, Zze jeden mechanizm wystarczy dla zapewnienia skutecznej
i efektywnej realizacji dziatart instytucji publicznych, por. R. Malchione, Making..., op.cit.

Por. J. Gorniak, Ewaluacja jako instrument wspdtczesnej polityki gospodarczej, [w:] Ewaluacja wobec wyzwari stojqcych przed sektorem
finanséw publicznych, A. Haber, M. Szataj (red.), PARP, Warszawa 2009.

Por. K. Frieske, Nauki spoteczne w stuzbie spraw publicznych — polskie tradycje, [w: Srodowisko i warsztat ewaluadji, A. Haber,
M. Szataj (red.), PARP, Warszawa 2008.
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Gospodarczej przy Prezesie Rady Ministréw, a takze wiceprzewodniczacym Rady Powierniczej Muzeum
Narodowego w Warszawie. W latach 2001-05 zajmowat stanowisko szefa zespotu doradcéw ekonomicz-
nych Prezydenta RP, a w latach 2009-10 byt cztonkiem Narodowej Rady Rozwoju przy Prezydencie RP.
Studiowat na Uniwersytecie tédzkim i Uniwersytecie Harvarda. W latach 1991-93 pracowat w Biurze
ds. Integracji Europejskiej, uczestniczagc w negocjacjach umowy stowarzyszeniowej pomiedzy Polskg
a Unig Europejska, a w latach 1993-97 w Departamencie Europy Srodkowej Banku Swiatowego. W latach
1995-2002 petnit funkcje wicedyrektora, a nastepnie dyrektora Zaktadu Badan Statystyczno-Ekonomicz-
nych GUS i PAN.
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Krzysztof Opolski, Piotr Modzelewski
Zastosowanie ewaluacji w procesie projektowania strategii

Projektowanie strategii gospodarczej jest zjawiskiem ztozonym z uwagi na fakt, iz powinna ona
uwzglednia¢ catos¢ skomplikowanych i wzajemnie powigzanych interakcji zachodzacych w gospodar-
ce. Kazda interwencja ze $rodkéw publicznych musi miec¢ swoje ekonomiczne uzasadnienie, a poniewaz
w sektorze publicznym nie jest wykazywany zysk finansowy, konieczne staje sie zastosowanie metod usta-
lania i realizacji celéw spotecznie waznych i pozadanych. Punktem wyjscia dla budowania strategii staje
sie zatem rozpoznanie potrzeb i problemdw wystepujacych w rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej.
Dodatkowym aspektem jest réwniez konieczno$¢ uwzglednienia konkurencyjnosci na rynku globalnym
i aktywnego uczestnictwa w strukturach Unii Europejskiej. Strategia gospodarcza ustalana na poziomie
kraju powinna by¢ punktem wyjscia do tworzenia strategii czastkowych w poszczegdlinych obszarach
wydatkowania $rodkéw publicznych. Ustalenie celéw w ramach strategii gospodarczej na poziomie kra-
jowym oraz regionalnym wymaga zastosowania réznorodnych metod i narzedzi stosowanych w sektorze
publicznym?. Wspdlnym mianownikiem tych metod i narzedzi jest pozyskiwanie i wykorzystywanie infor-
madji, ktére moga przyczynic sie do lepszego wydatkowania srodkéw publicznych obecnie i w przysztosci.
Tworzenie strategii moze by¢ dokonywane w oparciu o metody zalecane przez Unie Europejska, przy
réownoczesnym uwzglednieniu powszechnie stosowanych metod zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne w sektorze publicznym

Istotg zarzadzania strategicznego jest dazenie do kreowania rzeczywistosci w przysztosci. Zarébwno
wiadze publiczne, jak i przedsiebiorstwa stosuja podejscie strategiczne, jednak w przypadku sektora pu-
blicznego duzo trudniej jest ocenic, czy zostaty osiggniete cele strategiczne. Wynika to z liczby kryteriow,
ktére moga by¢ zastosowane do oceny skutecznosci strategii, programow i zadan realizowanych przez
sektor publiczny.

Zarzadzanie strategiczne mozna zdefiniowac jako osigganie celow w srednim i dtugim okresie zaréw-
no na szczeblu strategii gospodarczej, jak i na szczeblu zarzadzania organizacja. Ewolucja sektora publicz-
nego spowodowala, iz zarzadzanie strategiczne jest stosowane w odniesieniu do coraz wiekszej liczby
obszaréw funkcjonowania administracji publicznej. Jest ono obecne w dziataniu zaréwno wiadz central-
nych, jak i samorzadowych. Na poziomie wfadz centralnych impulsem do zastosowania nowoczesnego
zarzadzania strategicznego byly przepisy Unii Europejskiej w zakresie wdrazania funduszy strukturalnych,
zobowigzujace do tworzenia strategii krajowych?. Réwniez wdrozenie budzetu zadaniowego w Polsce
wymusza rozpoczecie procesu precyzyjnego identyfikowania celéw. Jednak w niektérych przypadkach
pojawiaja sie problemy z ustaleniem wiasciwej hierarchii celéw, gdy budzet zadaniowy jest tworzony bez

3 Zob. szerzej K. Opolski, P. Modzelewski, Jakos¢ w ustugach publicznych, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa 2008 (wydanie ||
zmienione).

2 Zob. np. Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajace przepisy ogoélne dotyczace Europejskiego

Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci uchylajace Rozporzadzenie Rady

(WE) nr 1260/1999.
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uprzedniego sformutowania dokumentéw o charakterze strategicznym. Istnieje wtedy ryzyko pomylenia
celow i $rodkow, zadan i podzadan z celami strategicznymi.

Pierwszym etapem w kazdym rodzaju zarzgdzania strategicznego jest analiza strategiczna. Analiza
taka musi obejmowac zaréwno okreslenie tego, co byto w przesztosci, tego, co jest teraz, jak rowniez
powinna prognozowac przyszte tendencje i zdarzenia. Okreslenie, jak dtugi okres powinien by¢ brany
pod uwage w analizie strategicznej, zalezy zaréwno od specyfiki badanego obszaru, jak i od dostepnosci
danych.

Wedtug metodologii zalecanej przez Komisje Europejskg na proces zarzadzania strategicznego
w sektorze publicznym sktadaja sie: planowanie, programowanie, budzetowanie, identyfikacja, imple-
mentacja, kontrola i monitorowanie oraz ewaluacja®. Mozna uznac niejako, iz analiza strategiczna jest
pierwszym, ale i podstawowym, wrecz kluczowym etapem planowania. Niekiedy uzywa sie w odnie-
sieniu do niej pojecia diagnoza, jednak nalezy stwierdzi¢, ze sama diagnoza nie jest wystarczajaca, gdyz
konieczne jest rozpoznanie i oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych trendéw oraz
prognozowanie poszczegodlinych parametréw mogacych mie¢ znaczenie z punktu widzenia realizacji ce-
l6w ustalonych w strategii. Szczegdtowy algorytm dokonywania analiz strategicznych i tworzenia strate-
gii w kontekscie procesu ewaluacji przedstawia rys. 1.

Ogolna definicja planowania strategicznego okresla je jako odpowiednio uporzadkowany zbidr
czynnosci i procesdw myslowych wykonywany przez powotany do tego zespdt ludzi, ktérzy zajmujg sie
przygotowaniem i uruchomieniem dziatat majacych doprowadzi¢ do osiaggniecia swiadomie wybra-
nych przysztych stanéw obiektu objetego planowaniem?. W praktyce ustalania strategii gospodarczej
w Polsce planowanie oznacza okreslanie celéw kierunkowych na poziomie catego kraju. Programowanie
za$ polega na dazeniu do kreowania rzeczywistosci za pomoca ustalania celdw strategii gospodarczej.
Wymaga ona wyznaczenia pozadanego przebiegu okreslonych proceséw, prawdopodobnych zmian
uwarunkowan i oczekiwanych efektéw. Na etapie programowania konieczne jest budowanie scenariuszy,
w zaleznosci od wartosci wybranych parametréw. W fazie programowania powinny zosta¢ wyznaczone
cele strategiczne spetniajace kryterium SMART?. Ich wytyczenie jest mozliwe dzieki: odpowiedniemu
doborowi oséb/instytucji biorgcych udziat w procesie programowania i przeprowadzania analizy strate-
gicznej, a nastepnie negocjowaniu z interesariuszami przyjetych rozwiazan. Cele strategiczne powinny
posiadac¢ mierniki ich realizacji w okreslonej perspektywie czasowej. Wydatkowanie srodkéw publicznych
powoduje szereg efektow zewnetrznych, ktére powinny by¢ szacowane i okreslone jakosciowo lub naj-
lepiej wartosciowo. Z uwagi na wielowymiarowo$¢ wystepowania efektdw zewnetrznych i oczekiwane
pozytywne efekty zewnetrzne, konieczna jest koordynacja przy ustalaniu celdw strategicznych. Najwaz-
niejszymi podmiotami, z ktérymi mozna wspodtpracowac przy ustalaniu celdw strategicznych, sg osrod-
ki decyzyjne podejmujgce prace nad ustalaniem dokumentdw strategicznych na poziomie centralnym
(Komitety powotywane do ustalania Strategii Rozwoju Kraju) oraz regionalnym (Komitety tworzone przez
Zarzady Wojewddztw Samorzadowych).

Wedtug metodyki zarzadzania cyklem programu proces formutowania strategii nastepuje w procesie
planowania strategicznego oraz programowania, za$ po tych etapach konieczne jest przejécie do etapdw
identyfikacji, budzetowania, opracowania, wdrozenia, monitoringu i kontroli oraz ewaluacji. Identyfi-
kacja to okreslenie potencjalnych oraz realnych sposobdw realizacji celéw. Oznacza to, ze przy kazdym
celu strategicznym nalezy okresli¢, jakie s dopuszczalne sposoby jego realizacji. Budzetowanie polega
na przydzieleniu srodkéw finansowych do celéw ustalonych na poziomie programowania. Na poziomie

» Project Cycle Management Guidelines, European Commission, March 2004, s. 16.

% K. Porwit, System planowania, PWN, Warszawa 1981, s. 88.

¥ Metoda ustalania celéw — SMART: S — Simple (prosty), M — Measurable (mierzalny), A — Achievable (osiggalny), R - Relevant (istotny,
odpowiedni), T - Timely defined (okreélony w czasie).
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Rys. 1. Analiza strategiczna w sektorze publicznym a ewaluacja
Zrédto: opracowanie whasne.

strategicznym moze powsta¢ problem z ujeciem $rodkoéw realizacyjnych w uktadzie zgodnym z ukfa-
dem zastosowanym w budzecie zadaniowym. Opracowanie to okreslenie szczegdtowych sposobdw
realizacji celéw. W zaleznosci od rodzaju celu moze by¢ delegowane na poszczegdlnych dysponentéw
srodkéw finansowych. Mozliwe jest rdwniez naprzemienne stosowanie zasad ,z géry w dét” oraz,,z dotu
do gory” przy opracowywaniu szczegdtowych sposobow realizacji celéw. Od sposobu procedowania za-
lezy moment wydania decyzji o finansowaniu poszczegdlnych projektéw czy przedsiewzie¢. Wdrozenie
to okreslenie 0séb odpowiedzialnych za realizacje celoéw i realizacja celéw. Monitoring i kontrola s3
zwigzane z biezacym nadzorem nad wydatkowaniem srodkéw publicznych. Ewaluacja to okreslenie czy
wystapity spodziewane efekty podejmowanych dziatan, jak réwniez, czy zaprojektowany system tworze-
nia i wdrazania strategii jest zdolny do zapewnienia pozadanych efektéw. Réznorodnos¢ funkcji ewaluadji
sprawia, iz znajduje ona zastosowania na réznych etapach zarzadzania strategicznego. W tym kontekscie
mozna wyrdzni¢ ewaluacje systemu tworzenia strategii, ewaluacje strategii, ewaluacje oddziatywan, ewa-
luacje rezultatow oraz ewaluacje systemu realizacji celdw.
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Rys. 2. Rodzaje ewaluacji i ich przyktadowe rezultaty
Zrédto: opracowanie whasne.

Ewaluacja systemu projektowania (tworzenia) strategii

Ewaluacja systemu tworzenia strategii polega na okresleniu, czy proces ustalania celow jest wiasciwy,
Czy zaangazowane s3 w niego odpowiednie podmioty (osoby), czy w dokonywanej analizie strategicz-
nej wybrane parametry analizy sa adekwatne do postawionego problemu, jak réwniez pozwala ocenig,
czy w odpowiedni sposob zostata wykorzystana przestrzert samodzielnego ustalania celéw na poziomie
krajowym. Proces ustalania celow jest kluczowy z punktu widzenia projektowania strategii. W procesie
tym moze sie pojawic¢ wiele problemow takich, jak nadreprezentacja podmiotéw z niektérych obszardw
gospodarki lub zycia spotecznego, zlecanie nieodpowiednich ekspertyz na zewnatrz, wybdr nieodpo-
wiednich wykonawcoéw ekspertyz, nieodpowiednie uwzglednianie wynikéw ekspertyz w podejmowa-
nych decyzjach, spory kompetencyjne wéréd podmiotdw zaangazowanych w proces tworzenia strategii,
zbytnie upolitycznienie procesu wyboru celéw ustalanych w ramach strategii gospodarczej, nieuwzgled-
nianie wynikéw badan naukowych, brak odpowiedniego warsztatu metodycznego prowadzonych analiz
i narzedzi wykorzystywanych w procesie wyboru celdw. Z powyzszych niedociagnie¢ moga wynikac
btedy w doborze parametréw do analizy strategicznej, a nastepnie wycigganie nieodpowiednich wnio-
skow z tej analizy.
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W systemie tworzenia strategii powinien wystepowac¢ mechanizm uwzgledniania wynikdw ewaluagji
oddziatywan oraz ewaluacji rezultatow poprzednio wdrazanych programéw. W przeciwnym wypadku
tworzone strategie moga by¢ nierealistyczne i pozbawione ekonomicznego uzasadnienia. Jednak proces
ustalania celéw nie moze opierac sie wytacznie na ewaluacji poprzednio wdrazanych programow, ale
powinien uwzglednia¢ doswiadczenia i perspektywy strategii gospodarczych prowadzonych zaréwno
w kraju, jak i za granica w szerszym horyzoncie czasowym. Niezbednym uzupetnieniem procesu ustalania
celdw sg wyniki badar naukowych przedstawiane przez ekspertéw, ktdrzy sa w stanie przetozyc te wyniki
na praktyke strategii gospodarczej w rozwazanej perspektywie czasowej w Polsce, z uwzglednieniem
prognoz i tendencji, rwniez tych wystepujacych w gospodarce globalnej.

Ewaluacji powinna podlegac réwniez przyjeta hierarchia celéw i koordynacja poszczegdlnych dzia-
téw gospodarki narodowej. Tym samym proces ustalania celéw na kolejnych poziomach w ramach faz
planowania strategicznego, programowania i identyfikacji powinien zawiera¢ procedury koordynadji
strategii realizowanych przez rézne resorty. Konieczno$¢ ta wynika z faktu, iz koordynacja na nizszym
szczeblu moze przyczynic sie do uzyskania efektéw niemozliwych do uzyskania na wyzszych poziomach
hierarchii ustalania celéw.

Ewaluacja strategii

Ewaluacja strategii polega na sprawdzeniu, czy zostaty wybrane wiasciwe cele. Najbardziej adekwatne
jest tu podejscie typowe dla ewaluacji ex-ante. Ewaluacja prowadzona na tym etapie zarzadzania strate-
gicznego obejmuje analize stopnia realizacji celéw poprzednio wdrazanych strategii, z uwzglednieniem
czynnikow zewnetrznych, ktére miaty wptyw na realizacje strategii w badanym okresie. Z uwagi na fakt,
iz nie zawsze mozliwe jest opieranie sie na do$wiadczeniach, konieczne staje sie bardziej wszechstronne
stosowanie narzedzi prognostycznych opartych na analizie wewnetrznej konstrukdji strategii (np. kwestia
spojnosci celow, uwzgledniania dziatant alternatywnych w przypadku zmian kontekstu spoteczno-go-
spodarczego) oraz organizacji systemu wdrazania. Ewaluacja strategii powinna uwzglednia¢ wyniki prze-
prowadzonej analizy strategicznej oraz analize ryzyk i pokazywac oczekiwane skutki zaniechania dziatar\
w poszczegdlnych obszarach decyzji strategicznych. W jej ramach powinny tez zosta¢ przeprowadzone
testy sprawdzajace, czy w procesie tworzenia strategii nie pominieto waznych czynnikdw wptywajacych
na realizacje celdw kierunkowych.

Z punktu widzenia praktyki firm audytorskich ewaluacja systemu projektowania strategii i ewaluacja
samej strategii mogtyby zyska¢ miano audytu strategicznego. Audyt strategiczny moze by¢ prowadzony
na dwoch etapach: (1) kontrola poprawnosci metodyki budowania i realizacji strategii; (2) kontrola wyni-
kéw: kontrola biezaca, kontrola strategiczna.

Ewaluacja oddziatywan

Praktyka wdrazania funduszy strukturalnych wymusza stosowanie dwdch rodzajow ewaluacji: ewa-
luacji rezultatow realizowanych projektow oraz ewaluacji oddziatywania, ktore wystgpito dzieki re-
alizowanym projektom. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz rezultaty sg to natychmiastowe efekty dostarczo-
nych produktéw, zas oddziatywanie zwiazane jest z dtugofalowymi efektami zrealizowanych projektéw.

Ewaluacja rezultatéw jest tym samym zwigzana z celami szczegdtowymi (okreslonymi na poziomie
,dziatat”"i,poddziatant”), za$ ewaluacja oddziatywan jest zwigzana z realizacja celdw strategicznych, zawar-
tych w Narodowych Strategicznych Ramach Odniesienia. Z punktu widzenia pojedynczego urzedu ad-
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ministracji publicznej najwazniejsze jest realizowanie celdéw nadrzednych poprzez zapewnienie mozliwe
wysokich, pozadanych oddziatywan, co zostato zobrazowane na rys. 3.
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Rys. 3. Efekty interwencji ze srodkéw publicznych
Zrédito: opracowanie wiasne.

Ewaluacja oddziatywan powinna okresla¢, czy zostaty osiggniete cele zawarte w strategii. Ewaluacja
oddziatywar moze odnosic sie zardwno do celéw kierunkowych (horyzontalnych), jak i do celdw gtéw-
nych oraz szczegdtowych programow. Istotg wydatkowania srodkéw publicznych jest osigganie efektéw
dtugofalowych, a zatem z punktu widzenia zarzadzania strategicznego najwazniejsze jest przeprowadza-
nie ewaluacji oddziatywan. Dzieki temu mozliwe jest sprawdzenie, czy sg osiggane cele polityki struktu-
ralnej zawarte w Narodowych Strategicznych Ramach Odniesienia.

Szerzej rozumiana ewaluacja oddziatywan bedzie odnosita sie do wszystkich skutkéw strategii go-
spodarczej paristwa, z uwzglednieniem analizy efektéw zewnetrznych pozytywnych i negatywnych,
analizy ryzyka czy skutkéw zaniechania dziatan. Zwtaszcza analiza wystepowania skutkéw negatywnych
realizowanej strategii jest nadal w Polsce stabo rozwinieta. Przyktadowo pomija sie najczesciej analize
kosztu alternatywnego zaangazowania zasobéw ludzkich i rzeczowych. Dotyczy to zaréwno analiz na
poziomie strategii gospodarczej, jak i na poziomie poszczegdinych organizadji (instytucji administragji
publicznej). Podobnie pomijana jest analiza ryzyka na poziomie realizacji celow strategicznych, a kierow-
nicy jednostek sektora finanséw publicznych skupiajg uwage na zapewnieniu skutecznosci i efektywno-
$ci w obrebie zadan organizacyjnych w tych jednostkach.

Ewaluacja rezultatow

Ewaluacja rezultatéw powinna okredli¢, czy osiggane sg rezultaty oraz czy osiggane rezultaty przy-
czyniaja sie do wystepowania oddziatywan. Ewaluacja rezultatow moze petni¢ wazna role pomocniczg
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w systemie wdrazania funduszy strukturalnych. Moze by¢ dokonywana na poziomie pojedynczych pro-
jektéw lub na poziomie dziatan. W pierwszym przypadku jest prowadzona przez beneficjenta, zas w dru-
gim przez Instytucje Posredniczaca Il stopnia. Z uwagi na fakt stosowania przez beneficjentéw nieujed-
noliconych metodologii ewaluacji rezultatdw projektow, wyniki tej ewaluacji moga by¢ uznane jedynie
za pomocnicze wzgledem wiasciwej ewaluacji oddziatywania. Przeprowadzanie ewaluacji rezultatéw jest
jednak niezwykle istotne, gdyz dzieki temu mozliwe jest utrzymanie wiasciwego kierunku wdrazania fun-
duszy strukturalnych. Informacja zwrotna uzyskiwana od odbiorcéw funduszy strukturalnych powinna
mie¢ znaczenie przy ocenie skutecznosci poszczegdlnych instrumentéw wsparcia. Moze tym samym
mie¢ charakter ewaluacji on going lub ex post i przyczynic sie do lepszego doboru rodzajow projektow,
ktére moga uzyska¢ dofinansowanie. Jest to swoista analiza rzeczywistych potrzeb zgtaszanych przez
odbiorcéw funduszy strukturalnych i skutecznosci projektow realizowanych przez beneficjentéw.

Ewaluacja systemu realizacji celow

Podstawowe pytanie w odniesieniu do ewaluacji systemu realizacji celow to, czy sie¢ wdrazania fun-
duszy strukturalnych jest w stanie realizowac cele postawione przed programami. Nie chodzi tu tylko
o cele organizacyjne zwigzane z funkcjonowaniem samej sieci. O wiele wazniejsze jest okreslenie, czy
dzieki funkcjonowaniu instytucji publicznych w zakresie wdrazania funduszy strukturalnych mozliwe
jest realizowanie celdw strategii gospodarczej. Tym samym nalezy odpowiedzie¢ na pytanie czy system
wdrazania funduszy ma wypracowane odpowiednie procesy wewnetrzne, aby realizowa¢ cele ustalone
w ramach strategii gospodarczej. Przyktadowo oznacza to zdolnos¢ wyboru tych projektéw, ktére przy-
czynia sie do wystapienia oddziatywan na poziomie celéw strategicznych, a nie tylko beda dostarczaty
produkty przewidziane w poddziataniach programu.

Niemniej jednak zagadnienia organizacyjne powinny by¢ réwniez obecne w ewaluacji systemu reali-
zadji celéw. Nalezy odpowiedziec na pytania, czy w sieci administracji publicznej sa odpowiednie zasoby
ludzkie i rzeczowe, czy system wdrazania funduszy strukturalnych nie jest zbyt drogi oraz czy system
wdrazania ma wypracowane odpowiednie procesy wewnetrzne, aby realizowac cele strategii gospo-
darcze.

Punktem wyjscia do ewaluadji systemu realizacji celéw jest analiza sieci administracji publicznej bio-
racej udziat we wdrazaniu funduszy. Nalezy jednak réwniez uwzgledni¢ podmioty spoza sektora publicz-
nego, takie jak organizacje pozarzadowe, czy instytucje i osoby zaangazowane w proces konsultacji, do-
radztwa, tworzenia strategii, programow i projektéw (np. sieci tematyczne tworzone w celu zwiekszenia
profesjonalizmu oceny wnioskéw o dofinansowanie).

W ramach ewaluacji systemu realizacji celéw konieczne jest rowniez dokonywanie analizy przepiséw
prawa, ktére majag wptyw na skutecznos¢ i efektywnosc realizacji projektéw przez wnioskodawcow.

Ewaluacja systemu realizacji celéw moze dotyczy¢ tez innych obszaréw funkcjonowania sektora pu-
blicznego z uwzglednieniem kompleksowosci analizy sieci instytucji administracji publicznej.

Nalezy zatozy¢, iz wnioski z ewaluacji on going i ex post systemu realizacji celéw powinny by¢
uwzgledniane w procesie projektowania strategii gospodarczej. Dzieki temu mozliwe bytoby urealnienie
projektowanych celéw. Jest to rowniez szczegdlnie wazne na etapie programowania i identyfikacji. Na
etapie programowania podejmowane s3 decyzje dotyczace uktadu instytucjonalnego systemu wdraza-
nia funduszy, a wiec wnioski dotyczace skutecznosci organizacyjnej funkcjonowania sieci administracji
publicznej bytyby pomocne przy ustalaniu celéw strategicznych, osi priorytetowych programoéw czy ce-
|6w dziatari i poddziatar programoéw. Dodatkowo ewaluacja systemu realizacji celéw moze wspomdc
optymalizacje proceséw zachodzacych wewnatrz sieci, jesli zostang wyeliminowane niesprawnosci sys-
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temu. W sieci administracji publicznej moga wystepowac problemy zwigzane z przeptywem informacji
pomiedzy komorkami czy jednostkami organizacyjnymi, zakresem kompetencji, decyzyjnoscia poszcze-
godlnych komorek organizacyjnych, stopniem skomplikowania procedur wewnetrznych, skutecznoscia
zarzadzania biezaca pracg administracyjng lub pracg w trybie projektowym, jednolitoscia interpretacji
przepisdw prawa, sposobem obiegu dokumentéw, procesami kontroli, skutecznoscig stosowania zale-
cen pokontrolnych, satysfakcja pracownikéw itd 2.

W odniesieniu do poszczegdlnych wymienionych czynnikow mozliwe jest okreélenie zdolnosci po-
szczegolnych jednostek administracji publicznej czy fragmentéw sieci administracji do realizacji celow
strategii gospodarczej. Tym samym moze to zdecydowac o przydzieleniu realizacji celéw do poszcze-
gdlnych instytucji publicznych na etapach programowania i identyfikacji. Projektowanie strategii moze
wiec ulec znacznemu wzbogaceniu i zmniejszy¢ nieskutecznosc i nieefektywnos¢ systemu wdrazania
funduszy strukturalnych. Brak wnioskéw z doktadnej analizy instytucjonalnej sieci administracji publicz-
nej w analizie strategicznej moze spowodowac konieczno$¢ kolejnych kosztownych i czasochtonnych
dostosowan systemu. Infrastruktura, zasoby rzeczowe i ludzkie pozyskane przez poszczegdine instytucje
niejako determinujg etapy programowania i identyfikacji w procesie zarzadzania strategicznego. Powi-
nien réwniez zostac¢ przeprowadzony audyt efektywnosciowy, czyli badanie relacji naktady—wyniki na
poziomie réznych jednostek organizacyjnych, komdrek organizacyjnych, podejmowanych dziatan, re-
alizowanych programow, realizowanych zadan i podzadan. Pozwolitoby to na lepsza alokacje zasobdw
organizacyjnych w nowej perspektywie finansowej.

Analiza strategiczna

Analiza strategiczna stanowi kluczowa technike mogaca znalez¢ zastosowanie w badaniach ewa-
luacyjnych skupionych na strategicznych aspektach zarzadzania publicznego. Jest ona zwyczajowo
podstawowym elementem prac nad tworzeniem dokumentu strategicznego, gdyz od tego typu ana-
lizy zalezy powodzenie realizacji strategii. Analiza strategiczna obejmowac moze zarébwno poziom ca-
tej strategii gospodarczej, jak i poziom sieci administracji publicznej, czy tez poszczegdinych instytucji
publicznych. Analiza strategiczna powinna obejmowac krytyczng diagnoze stanu obecnego, prognozy
przysztych sytuacji, analize otoczenia blizszego i dalszego, jak réwniez analize potencjalnych pozytyw-
nych i negatywnych efektéw zewnetrznych, ktdre moga by¢ zwigzane z realizacjg strategii (zob. rys. 4).
Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego na poziomie strategii gospodarczej powinna by¢ wyko-
rzystana ewaluacja oddziatywan dotychczas realizowanych strategii czy programoéw. Jednak w zarza-
dzaniu strategicznym moze by¢ rowniez wykorzystana ewaluacja rezultatéw. Moze ona by¢ przydatna
w modyfikacji rodzajow instrumentow wsparcia wybranych na etapie identyfikacji. Dzieki rozpoznaniu,
ktére instrumenty przynoszg oczekiwane rezultaty, mozliwa jest zmiana katalogu preferowanych rodza-
jow projektow otrzymujacych wsparcie. Powinno by¢ to jednak dokonane przed ogtoszeniem kolejnego
konkursu, aby beneficjenci nie mogli zgtasza¢ zasadnych reklamacji w odniesieniu do projektéw, ktére
nie uzyskaty dofinansowania na skutek zmienionych preferencji ze strony instytucji zarzagdzajacej czy in-
stytucji posredniczacych.

Ewaluacja rezultatéw moze wskazac np. wystepowanie zjawiska przeniesienia celéw, polegajacego
na skupianiu uwagi przede wszystkim na dostarczaniu produktéw, ktére nie powoduja zamierzonych,
istotnych efektéw. Przyktadem tego typu zjawiska jest dostarczanie szkoler nieodpowiednim grupom
beneficjentéw, czy tez budowanie drog konczacych sie w nieodpowiednim, ze spotecznego punktu wi-
dzenia, miejscu.

% Zob. szerzej: P. Modzelewski, System zarzqdzania jakosciq a skutecznos¢ i efektywnos¢ administracji samorzqdowej, Wydawnictwa Fa-
chowe CeDeWu, Warszawa 2009.
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Rys. 4. Analiza strategiczna i analiza ryzyka w odniesieniu do ustalania i realizacji celéw kierunkowych i celow
strategii gospodarczej oraz celow zarzadczych na poziomie sieci administracji publicznej
Zrodho: opracowanie wiasne.

Odpowiednio wczesne wykrycie za pomoca badarn ewaluacyjnych tego typu probleméw moze dac¢
impuls do modyfikacji dokumentéw programowych i bardziej precyzyjnie skierowac srodki publiczne
na cele pozadane spotfecznie. Tym samym ewaluacja rezultatéw pozwala na funkcjonowanie sieci admi-
nistracji publicznej jako organizacji uczacej sie. Biezace korygowanie strategii gospodarczych jest szcze-
golnie wazne z punktu widzenia ich odbioru spotecznego. Wskaza¢ nalezy fakt, iz zakres merytoryczny
analizy strategicznej powinien zaleze¢ od specyfiki instytudji ja przeprowadzajacej. Powinny by¢ brane
pod uwage scenariusze realizacji réznych wariantow strategicznych, jak réwniez przeprowadzona analiza
skutkdw zaniechania dziatan. Schemat przedstawiony na rys. 4 pokazuje, na jakich poziomach moze by¢
prowadzona analiza strategiczna.
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W odniesieniu do procesu ustalania i realizacji celéw kierunkowych, strategicznych i zarzadczych po-
winna by¢ przeprowadzana analiza ryzyka. Na rys. 4 zostata ona wyszczegdlniona z uwagi na fakt, iz moze
by¢ prowadzona zaréwno w odniesieniu do strategii gospodarczej, jak i strategii organizacji. Obecnie kie-
rownicy jednostek przywigzuja najwieksza wage do analizy ryzyka na poziomie poszczegdlnych proce-
dur czy czynnosci administracyjnych, podczas gdy zapisy Ustawy o finansach publicznych nie zamykajg
drogi do analizy ryzyka na poziomie strategii gospodarczej czy na poziomie funkcjonowania sieci admi-
nistracji publicznej. W ramach kontroli zarzadczej kierownicy jednostek musza zapewnia¢ skutecznosc
i efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Stad analiza strategiczna powinna dostarczy¢ nie tylko informa-
dji, ktére warianty sg mozliwe do realizacji, ale rowniez wskazac te, ktére zapewnia sukces. Analiza ryzyka
petni niejako funkcje kontrolng w procesie ustalania celéw i powinna by¢ prowadzona w odniesieniu do
mapy strategii, uwzgledniajacej powigzania pomiedzy poszczegdlnymi celami strategicznymi.

Szczegdlnym zagadnieniem jest odpowiednie okreélenie tzw. ,apetytu na ryzyko’, ktére wyznacza
poziom dopuszczalnych strat lub poziom dopuszczalnego zmniejszenia wynikdw. Przyktadowo moze to
oznaczac sytuacje, w ktérej drobne niepowodzenia nie przesadzajg o braku sukcesu i s3 one wkalkulowa-
ne w realizowane przedsiewziecie. Dodatkowo niejednokrotnie koszty zwiagzane z redukowaniem ryzyka
moga byc¢ znacznie wieksze od potencjalnych korzysci. Tym samym nalezy kazdorazowo sprawdzac, czy
podejmowane dziatania zaradcze s3 adekwatne do potencjalnych strat.

Na poziomie sieci administracji publicznej analiza strategiczna powinna obejmowac obszary zarza-
dzania zasobami ludzkimi, architektury sieci administracji publicznej, struktur organizacyjnych poszcze-
golnych elementdw sieci, jak réwniez obszary procedur wewnetrznych, zapewnienia zasobodw, kontroli,
informatyki czy sposobu sporzadzania analiz, dokumentdw strategicznych i raportéw z realizacji celdw.
Przeprowadzenie tego typu analizy pozwala na okreslenie, jakie s3 mozliwosci wyboru strategicznego
w odniesieniu do sieci administracji publicznej i jakie sg mozliwe decyzje optymalizujgce funkcjonowanie
tej sieci pod katem skutecznosci i efektywnosci. Rdwniez w tym przypadku konieczna jest analiza ryzyka,
ktéra pozwoli np. uniknag¢ sytuacji, w ktérej zasoby sg zmniejszane kosztem mozliwosci realizacji celéw
nadrzednych, wyznaczanych w ramach prowadzonej strategii gospodarczej.

Kluczowym elementem analizy strategicznej jest analiza otoczenia, ktéra moze by¢ prowadzona
z punktu widzenia strategii gospodarczej catego panstwa, poszczegdlnych regiondw, jak réwniez na po-
trzeby sieci administracji publicznej czy pojedynczych instytucji publicznych.

W przypadku analizy z punktu widzenia strategii gospodarczej catego panstwa w ramach analizy oto-
czenia dalszego mogga by¢ osobno badane parametry dla gospodarki Polski oraz gospodarki globalnej
(zob. rys. 5). W odniesieniu do Polski moga by¢ brane pod uwage parametry ekonomiczne (na poziomie
krajowym, regionalnym, lokalnym), otoczenie spoteczno-kulturowe i tendencje demograficzne, uwa-
runkowania prawne, infrastruktura i otoczenie technologiczne, otoczenie ekologiczne oraz otoczenie
globalne. W obszarze analizy otoczenia ekonomicznego powinny zosta¢ uwzglednione takie parametry
gospodarki Polski jak dynamika PKB (w cenach statych), stopa bezrobocia, stopy procentowe, indeks cen
konsumpcyjnych, kurs zt srednioroczny do USD, saldo obrotéw biezacych, saldo obrotéw kapitatowych,
dynamika naktadow inwestycyjnych, dynamika eksportu, dynamika importu, struktura eksportu i impor-
tu, ptace w sektorze przedsiebiorstw, ptace w sferze budzetowej?. Konieczne moga by¢ jednak rowniez
analizy poszczegodlnych gatezi gospodarki, analizy branzowe czy tez problemowe. Tego typu analiza
moze by¢ kontynuowana w ramach analizy otoczenia globalnego, gdzie zbadane zostang podobne pa-
rametry w odniesieniu do poszczegdlnych panstw lub grup panistw. W ramach analizy otoczenia global-
nego nalezatoby réwniez uwzgledni¢ funkcjonowanie korporacji ponadnarodowych, konkurencyjnosc¢
na arenie miedzynarodowej. Nalezatoby wzig¢ pod uwage strategie realizowane przez konkurentéw

» Planowanie budzetowe a alokacja zasobdw, S. Owsiak (red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 130.
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Rys. 5. Analiza otoczenia

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Ph. Kotler i in,, Marketing, PWE, Warszawa 2002, s. 186—189.

w postaci paristw, ugrupowan panstw, korporacji ponadnarodowych czy gtéwnych aktoréw w poszcze-
golnych gateziach gospodarki lub branzach. W zaleznosci od przyjetej struktury opracowania w ramach
badan otoczenia globalnego mozna réwniez dokonac analizy otoczenia technologicznego, ekonomicz-
nego, polityczno-prawnego, spoteczno-kulturowego, ekologicznego i uwarunkowar demograficznych.

Analiza strategiczna otoczenia dalszego wymaga okreslenia, jak ksztattowaty sie poszczegdine zjawi-
ska w przesztosci, w horyzoncie czasowym, ktéry pozwala na dokonanie analizy trenddéw i wyciggniecie
whnioskéw prognostycznych. Tym samym bedzie to zalezato od badanego obszaru i dostepnosci danych.

W analizie otoczenia blizszego nalezy uwzglednic instytucje Unii Europejskiej, organy administracji
rzadowej, samorzady lokalne, rzady innych panstw, dostawcow, odbiorcow ustug publicznych, media,
czy tez innych interesariuszy. W zaleznosci od szczebla prowadzonej analizy strategicznej mozna mody-
fikowac powyzszy katalog, uwzgledniajac organizacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa, organizacje eko-
logiczne, zwigzki zawodowe itd. Nalezy zatozy¢, iz w przypadku otoczenia blizszego istnieje mozliwosc¢
znacznie wiekszego wptywu i interakcji z poszczegdlnymi podmiotami, stad koniecznos¢ bardziej szcze-
gdtowej analizy i ustalenia sposobu postepowania w stosunku do kazdej z grup odniesienia. W przy-
padku instytucji Unii Europejskiej wystepuje bezposrednia koniecznos¢ uwzgledniania polityk unijnych
w planowaniu strategicznym i programowaniu na poziomie krajowym. W odniesieniu do obszaru or-
ganow administracji rzgdowej konieczna jest analiza dokumentéw strategicznych (zwiaszcza analiz
strategicznych) sporzadzanych przez poszczegdlne resorty dla dziatéw administracji rzadowej. Tym sa-
mym nalezatoby uwzgledni¢ informacje o charakterze strategicznym z nastepujacych dziatéw: rolnictwo
i towiectwo, lesnictwo, rybotdwstwo i rybactwo, gérnictwo i kopalnictwo, przetwérstwo przemystowe,
wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz i wode, handel, hotele i restauracje, transport
i facznos¢, turystyka, gospodarka mieszkaniowa, dziatalnos¢ ustugowa, informatyka, nauka, administra-
Cja publiczna, obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia spoteczne, bezpieczenstwo publiczne
i ochrona przeciwpozarowa, wymiar sprawiedliwosci*®. Uwzglednienie wszystkich dziatéw administracji

* Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 2 marca 2010 r. w sprawie szczegdtowej klasyfikacji dochodoéw, wydatkow, przychodow
i rozchodoéw oraz srodkéw pochodzacych ze zrodet zagranicznych, Zatacznik 1. Klasyfikacja dziatow.
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publicznej w celach strategicznych nie jest mozliwe, gdyz strategia powinna uwzgledniac cele przekrojo-
we i stanowi¢ punkt wyjscia zaréwno do budowy budzetu zadaniowego, jak i dokumentéw o charakte-
rze programowym. Jednak nie oznacza to, ze planisci nie powinni dysponowac mozliwie wszechstronng
analizg otoczenia.

Wybrane obszary analizy otoczenia mogg by¢ przedmiotem prowadzonej ewaluacji. Okreslenie efek-
téw zewnetrznych bedzie przewaznie dotyczyto parametréw ekonomicznych, chociaz mogg tez zostac
wycenione efekty ekologiczne czy spoteczne. Oznacza to, ze dane uzyskane w ramach ewaluacji oddzia-
tywan moga by¢ wykorzystane w procesie zarzgdzania strategicznego w nastepnym cyklu zarzagdczym,
na poziomie planowania i programowania.

Na poziomie pojedynczej instytucji publicznej analiza otoczenia powinna réwniez obejmowac re-
lacje z instytucjami nadrzednymi oraz katalog przepiséw prawa, dokumentéw strategicznych i wytycz-
nych. Mozliwe jest ustalenie katalogu interesariuszy wfasciwego dla rodzaju dziatalnosci danej instytugji
publicznej. W podobny sposéb analiza otoczenia powinna by¢ prowadzona dla sieci administracji pu-
blicznej z uwzglednieniem zaleznoéci pomiedzy poszczegdlnymi elementami sieci w relacji z interesa-
riuszami.

Narzedzia (metody analizy), instrumentarium, ktére mozna wykorzystac

Wsréd narzedzi, ktére mozna wykorzystac przy zarzadzaniu strategicznym, wymienic¢ nalezy anali-
ze SWOQT, Strategiczng Karte Wynikéw, Matryce Analizy Ryzyka, Analize Kosztéw i Korzysci (Cost Benefit
Analysis), analize wariantowg czy tez analize scenariuszowa, analize wrazliwosci. Analiza kosztow i ko-
rzysci moze by¢ przeprowadzona na poziomie wybranych celéw z punktu widzenia strategii rozwoju
kraju lub na poziomie pojedynczego projektu/przedsiewziecia. Analiza wariantowa na poziomie strate-
gicznym jest to ustalenie skutkow zastosowania danej wigzki celdw, z okre$lonym natezeniem wazno-
$ci poszczegolnych celdw. Na poziomie projektu bedzie to ustalenie np. najlepszej mozliwej lokalizacji
inwestycji lub ustalenie najlepszego wariantu zakupu sprzetu z uwzglednieniem petnej analizy efektéw
zewnetrznych (w tym ekonomicznych). Analiza wrazliwosci to sprawdzenie, jak zmiany poszczegélnych
parametrow wptywaja na realizacje strategii, zadania, dziatania, projektu.

Niezwykle uzytecznym narzedziem analitycznym w procesie ustalania celéw strategicznych jest
mapa strategii, gdyz obrazuje powigzania pomiedzy poszczegdlnymi celami strategicznymi i pomaga
w ustaleniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

Po ustaleniu celéw (lub juz w trakcie ich ustalania) nalezy dokonac analizy pozytywnych i negatyw-
nych efektéw zewnetrznych zwigzanych z projektowang strategia. Proces ustalania celéw powinien réw-
niez uwzglednia¢ zagadnienia koordynacji strategii na poziomie Unii Europejskiej, koordynacji strategii
na poziomie krajowym i na poziomie regionalnym. Oznacza to konieczno$¢ wydania przez instytucje pu-
bliczne (poszczegodlne resorty i urzedy marszatkowskie) rekomendacji odnosnie do mozliwosci skoordy-
nowania strategii réznych obszarow. Jest to o tyle wazne, iz budzety zadaniowe poszczegdlnych instytu-
ji nie sg w stanie zapewnic skoordynowane;j realizacji celéw horyzontalnych. Tym samym juz w procesie
ustalania celéw konieczne sa dziafania planistyczne obejmujace rézne dziaty administracji rzadowej oraz
uwzgledniajace funkcjonowanie samorzadéw regionalnych. Jesli wystepujg mechanizmy koordynacyjne
w poszczegolnych obszarach, ewaluacja systemu realizacji celéw powinna je opisac i poddac ocenie pod
katem skutecznosci organizacyjnej (uwzgledniajacej np. szybkos¢ przeptywu informacji, podejmowania
decyzji, zakres kompetencji poszczegdlnych podmiotéw itp.).
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Dodatkowo moze zosta¢ wprowadzona analiza preferencji obywateli (zaréwno w odniesieniu do
celow strategicznych, jak i do poszczegdinych przedsiewziec) za pomoca narzedzi badar jakosciowych.

Analiza strategiczna na poziomie sieci administracji publicznej powinna obejmowac obszar zarza-
dzania zasobami ludzkimi dostepnymi w ramach poszczegdlnych elementéw sieci, obszar struktury or-
ganizacyjnej sieci, jak rowniez poszczegdlnych elementoéw sieci, obszar procedur wewnetrznych, obszar
zapewnienia zasobow, obszar kontroli, obszar informatyki, jak réwniez wspomniany wczesniej obszar
sposobu sporzadzania analiz i dokumentdw strategicznych, ale réwniez réznego rodzaju raportow, mo-
gacych miec znaczenie z punktu widzenia realizowanej strategii.

Podstawowe trudnosci zwigzane z wykorzystaniem ewaluacji w zarzadzaniu strategicznym sa zwia-
zane z mozliwoscig wykorzystania danych generowanych podczas ewaluacji. Zapotrzebowanie na in-
formacje w procesie projektowania strategii gospodarczej jest bardzo duze. Obejmuje ono nie tylko ko-
niecznos$¢ pozyskania informacji nt. oddziatywan i rezultatéw dotychczas realizowanych strategii gospo-
darczych, ale réwniez koniecznos¢ pozyskania informacji nt. systemu tworzenia strategii, potencjalnych
skutkdw rozwazanych wariantéw strategicznych oraz dotyczacych systemu realizacji celéw. W zaleznosci
od poziomu analizy bedzie to catos¢ lub odpowiedni fragment sieci administracji publicznej w Polsce.

Zarzadzanie strategiczne jest w sektorze publicznym koniecznoscig wymuszong przez poziom roz-
woju cywilizacyjnego i spoteczno-gospodarczego. Wspdtczesne spoteczenstwa stawiajg administra-
¢ji publicznej wysokie wymagania. Realizacja celéw pozadanych spotecznie i zapewnienie dobrobytu
mieszkaricom danego kraju wymaga podejmowania decyzji w oparciu o szerokie spektrum informadji
dotyczacych zaréwno analizy otoczenia blizszego i dalszego, jak i analizy samej administracji publiczne;.
Strategia powinna uwzglednia¢ zaréwno analize stanu obecnego, jak i tendencji w gospodarce $wiato-
wej. Dokonywanie prognoz wymaga korzystania z eksperckiej wiedzy i wynikéw badar zaréwno krajo-
wych, jak i miedzynarodowych. W tak rozumianym zarzadzaniu strategicznym ewaluacja strategii kra-
jowych ma kluczowe znaczenie, gdyz pozwala na przetozenie zatozen i hipotez na konkretne dziatania.
Odbywa sie to juz na poziomie ewaluadji ex ante, gdzie wyniki badan naukowych oraz doswiadczenia
krajowe i zagraniczne sg wykorzystywane do projektowania strategii gospodarczej. Natomiast ewaluacja
ex post pozwala na wybranie tych wariantéw strategii, ktre s3 realne i w najwiekszym stopniu sa w stanie
przyczynic sie do skutecznego i efektywnego wykorzystania srodkéw publicznych.

Pytaniem otwartym pozostaje, czy istnieje mozliwos¢ takiego dobrania zespotu i sieci ekspertow
zewnetrznych, aby mozliwe byto wypracowanie strategii zapewniajgcej sukces strategii gospodarcze]
w dtugim okresie. Wielos¢ potrzeb i sprzecznos¢ intereséw poszczegdinych grup spotecznych moze
zaktocac proces ustalania celdw. Problematyczne jest réwniez, czy mozliwe jest petne przewidywanie
efektéw zewnetrznych w dynamicznie zmieniajgcym sie $wiecie i odpowiednio wczesne dostosowy-
wanie sie do nowych wyzwan. Dotyczy to zardwno inwestycji w majatek trwaty, jak i w rozwdéj zasobow
ludzkich. Dopasowania strukturalne gospodarki mozliwe sg jedynie w srednich i dtugich okresach, stad
tak wazne jest uwzglednienie wynikéw badan ewaluacyjnych. Moga one pozwoli¢ na zaoszczedzenie
czasu i $rodkow, ktdre mogtyby zostac bezpowrotnie stracone w przypadku btednej decyzji o charakterze
strategicznym.

Rekomendacja dla systemu zarzadzania strategicznego niewatpliwie jest dazenie do jak
najpetniejszego wykorzystania mozliwosci, jakie daje ewaluacja oddzialywan i rezultatow.
Konieczne jest ustalanie takich metod pomiaru, ktére mogtyby by¢ stosowane w dluzszej per-
spektywie czasowej, z uwagi na bardzo wysokie koszty zwigzane z pomiarem poszczegdéinych
parametrow.
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Co ewaluacja moze dac zarzadzaniu strategicznemu?

W sektorze publicznym ewaluacja jest kluczowa dla powodzenia zarzadzania strategicznego. Jest
to teza prawdziwa zaréwno w odniesieniu do prowadzenia strategii gospodarczej, jak i do zarzadzania
organizacja.

Prognoza strategii wymaga uwzglednienia wielu zatozer odnosnie do czynnikéw, ktére moga wpty-
nac na realizacje strategii. Czynniki te moga by¢ podzielone na kilka grup w zaleznosci od prawdopodo-
bierstwa wystepowania. Osobny podziat moze by¢ sporzadzony w odniesieniu do skali oddziatywania
tych czynnikéw. W analizie powinien znaleZ¢ sie réwniez opis czynnikéw, ktére uznano za nieistotne przy
wdrazaniu strategii, gdyz moga one by¢ wiaczone pédzniej do analiz w trakcie dokonywania reorientacji
strategicznej (moga sie okazac istotne z punktu widzenia realizacji np. celéw kierunkowych). Ztozonos¢
$wiata powoduje, iz nie jest mozliwe przewidzenie wszystkich skutkdw na poszczegdlnych szczeblach
ustalania celéw, ale poréwnywalne, rzetelne dane uzyskiwane w trakcie badan ewaluacyjnych moga bar-
dzo utatwic zarzadzanie strategiczne zardwno na poziomie strategii gospodarczej, jak i na poziomie sieci
administracji publicznej.

Ewaluacja ex ante moze pomdc w przewidywaniu potencjalnych efektow zewnetrznych, ktére sg
spodziewane przy stosowaniu poszczegdlnych instrumentdw wsparcia. Ewaluacja on going daje nadzieje
na mozliwo$¢ dokonywania odpowiednio wczesnej reorientadji strategicznej. Ewaluacja ex post pozwala
na dos¢ precyzyjne okreslenie sity zwigzkdéw pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami interwencji i za-
mierzonymi efektami oraz dostarczenie informacji uzytecznych z punktu widzenia tworzenia przysztych
dokumentdw strategicznych. Stosowanie wszystkich dostepnych rodzajéw ewaluacji pozwala na lepsze
prognozowanie dziatar wpisujacych sie w strategiczne zarzadzanie paristwem i organizacja oraz na ich
skuteczng implementacje. Dlatego tez odpowiednio zorganizowany system ewaluacji posiada
istotne znaczenie nie tylko z punktu widzenia sprawnosci instytucji publicznych, ale przede
wszystkim z punktu widzenia dzisiejszej polityki rozwojowej, ktorej efekty warunkowac beda
szanse i warunki bytowe obywateli naszego kraju w perspektywie najblizszych dziesiecioleci.
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Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego. Ekspert m.in. w zakresie administracji publicznej, finanséw
publicznych, rachunkowosci budzetowej, funduszy strukturalnych Unii Europejskiej oraz zarzadzania ja-
koscig w sektorze publicznym. Konsultant w zakresie zarzadzania strategicznego i zarzadzania ryzykiem
licznych instytucji publicznych w Polsce zaréwno szczebla centralnego (ministerstwa, agencje rzadowe),
jak i samorzadowego (urzedy marszatkowskie, urzedy miast). Przyktadowe publikacje to: P. Modzelewski,
System zarzqdzania jakosciq a skutecznos¢ i efektywnos¢ administracji samorzqdowej, Wydawnictwa Facho-
we CeDeWu, Warszawa 2009; K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych,
Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa 2008; P. Modzelewski, Reorganizacja administracji publicznej
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poczqtku XXI w., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009; P. Modzelewski,
Absorpcja funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, (w:) E. Kryniska (red.), Tworzenie i realizacja polityki spo-
teczno-ekonomicznej w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2008.
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Rola ewaluacji w krajowych politykach publicznych
- analiza systemowa lat 1999-2010

Wprowadzenie

W Polsce w ostatnich latach obserwujemy dynamiczny wzrost liczby praktyk ewaluacyjnych (w ze-
sztym roku zlecono ponad 100 badan), ktére powoli wychodza poza pole programoéw UE ku krajowym
politykom publicznym. Polska administracja oraz srodowisko eksperckie aktywnie uczestnicza w najnow-
szych metodologicznych debatach toczacych sie na forum europejskim. Ta aktywnos¢, jak i najnowsze
studia poréwnawcze®' wskazuja, ze nasz kraj powoli wyrasta na lidera badar ewaluacyjnych wsréd no-
wych krajow cztonkowskich.

Jednoczesnie jednak ten dynamiczny, dziesiecioletni rozwdéj ewaluacji jak dotad dotyczyt niemal wy-
tacznie interwencji wspotfinansowanych ze srodkéw UE. Co wiecej, wyniki ewaluacji miaty waski krag od-
biorcow — byty kierowane gtéwnie do urzednikéw wdrazajacych programy, nie pojawiaty sie w mediach
i w szerszych debatach publicznych, zas — w ocenie samej administracji — byty stabo wykorzystywane.

Celem niniejszego rozdziatu jest pokazanie ewaluacji w Polsce w szerszym kontekscie i przesledzenie
mechanizmoéw determinujacych jej ewolucje. W tekscie bede starat sie odpowiedzie¢ na cztery pytania:
1. Dlaczego dynamiczny wzrost polskich praktyk ewaluacyjnych ograniczat sie wytacznie do pola fun-

duszy strukturalnych UE?

2. Z czego wynika obserwowane w ostatnich latach rozlewanie sie praktyk ewaluacyjnych z pola pro-
gramoéw UE na krajowe dziatania publiczne?

3. Gra jakich czynnikéw zadecydowata o kierunkach i dynamicznych zmianach w trendach produkgji
wiedzy (rosnacej liczbie ewaluadji)?

4. Jakie czynniki warunkowaty wykorzystanie wynikéw badar ewaluacyjnych?

Poszukujac odpowiedzi na powyzsze kwestie siegne po relatywnie nowe i dotychczas rzadko stoso-
wane w Polsce podejscie analityczne — analize systemowa.

Niniejszy tekst skfada sie z trzech czesci. Czes¢ 1 jest wprowadzeniem do analizy systemowej — oma-
wiam w niej geneze tego podejscia, podstawowe zatozenia, jak i standardowa procedure analityczng.

W czesci drugiej analizuje miejsce ewaluacji w szerszym systemie polskich polityk publicznych
i w tym kontekscie staram sie odpowiedzie¢ na dwa pierwsze z powyzszych pytan.

W czesci trzeciej analizuje trendy i mechanizmy, ktére determinowaty dotychczasowy ksztatt i kierun-
ki rozwoju praktyk ewaluacyjnych w polu programéw UE. Tym samym adresuje pozostate dwa pytania
postawione we wstepie.

Catos¢ zamyka podsumowanie wnioskéw z analizy oraz zarys wyzwan stojacych przez systemem
ewaluacji w Polsce.

31 S. Bienias, I. Lewandowska (red.), Evaluation Systems in the Visegrad Member States Ministry of Regional Development, Warsaw 2009;
EPRC & METIS, Ex post evaluation of Cohesion Policy Programmes 2000-2006 co-financed by the ERDF. Management and Imple-
mentation Systems for Cohesion Policy. Synthesis report, European Commission — DG-Regio, Brussels 2009.
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Myslenie systemowe - geneza i zatozenia
Geneza analiz systemowych

Wspdtczesny $wiat opiera sie na sieciach. Maja one wymiar spoteczny, technologiczny (Internet), go-
spodarczy i spoteczny®. To stwierdzenie jest juz truizmem, ale oznacza, ze $wiat jest wyjatkowo ztozonym
i kompleksowym uktadem relacji i interakcji. Odkrywanie ich zmieniajacej sie dynamiki, jak i proby uchwy-
cenia asocjacji miedzy elementami jest wyzwaniem dla wspodtczesnych nauk spotecznych.

Aby zrozumie¢ fundamentalne réznice miedzy kwestiami prostymi, skomplikowanymi a komplek-
sowymi, warto odwotac sie do zabawnego zestawienia opublikowanego przez klasyka ewaluacji —

M.Q. Pattona®.

Tabela 1. Charakterystyka prostych, skomplikowanych i kompleksowych kwestii

Proste

Skomplikowane

Kompleksowe

Pieczenie ciasta

Wystanie rakiety na ksiezyc

Wychowanie dziecka

Przepis jest podstawa

Sciste procedury i formuty sa
niezbedne

Sciste procedury maja ograniczone
zastosowanie, a moga by¢ nawet
bezproduktywne czy szkodliwe

Przepis jest testowany, by
zagwarantowac fatwosc¢
powtdrzenia

Udane wystanie jednej rakiety
zwieksza prawdopodobieristwo
sukcesu kolejnej misji

Wychowanie jednego dziecka daje
doswiadczenie, ale nie gwarantuje sukcesu
z kolejnym

Niepotrzebna jest specjalisty-
czna wiedza, ale do$wiadcze-
nie zwieksza poziom sukcesu

Wysoki poziom wiedzy eksperc-
kiej i specjalistycznego wyksztat-
cenia z réznych pol jest niezbed-
ny do osiggniecia powodzenia

Wiedza ekspercka pomaga tylko, jesli jest
rownowazona z reaktywnoscia na zachowa-
nia konkretnego dziecka

Dobre przepisy daja takie
samo ciasto prawie za kazdym
razem

Zeby sie udato, kluczowe
elementy kazdej z rakiet MUSZA
byc¢ identyczne

Kazde dziecko jest wyjatkowe i musi by¢
rozumiane jako jednostka

Najlepsze przepisy gwarantujg
dobre rezultaty za kazdym
razem

Prawdopodobienstwo osiagnie-
cia okreslonych wynikéw jest
wysokie

Poziom niepewnosci wynikow jest bardzo
wysoki

Dobry przepis zawiera infor-
macje o ilosci i ,czesciach’,
ktore sg potrzebne, precyzuje
réwniez kolejnos¢, w jakiej
taczy¢ elementy, ale pozosta-
wia pewne pole do ekspery-
mentowania

Sukces zalezy od planu, ktory
dokfadnie okreéla tworzenie
poszczegolnych czesci, jak i Scisle
precyzuje procedure taczenia
elementéw i relacje w jakich
maja sie znalez¢

Nie da sie oddzieli¢ elementdw od catosci.
Esencja istnieje w relacji pomiedzy réznymi
ludzmi, réznymi dos$wiadczeniami i réznymi
momentami zycia

Zrédto: F. Westley, B. Zimmerman, M. Patton, Getting to Maybe: How the World Is Changed, Vintage Canada, Toronto 2007.

Myslenie systemowe narodzito sie wiasnie jako proba zmierzenia sie z analiza kwestii komplekso-
wych, spojrzenia i zrozumienia w sposob catosciowy, a nie fragmentaryczny uktadow o skomplikowanej,
wielopoziomowej i wieloelementowej strukturze, funkcjonujacych w dynamicznym otoczeniu. Opiera
sie na zatozeniu, iz w przyrodzie relacje przyczynowo-skutkowe rzadko mozna przypisac jednemu tylko
czynnikowi. Zwykle zmiany sa wypadkowa dziatania wielu sit, czynnikdw, czesto o posrednim i przesunie-

32 M. Castells, G. Cardoso, The network society: from knowledge to policy, Center for Transatlantic Relations, Paul H. Nitze School of Advan-
ced International Studies, Johns Hopkins University, Washington D.C. 2006.

* Warto zwréci¢ uwage, ze oryginalna tabela powstata po raz pierwszy w ramach publikadji nt. reformy systemu stuzby zdrowia (Glo-
uberman, Zimmerman 2004: Complicated and Complex Systems: What Would Successful Reform of Medicie Look Like).
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tym w czasie wplywie. Tak wiec, aby zrozumiec¢ i rozwigza¢ konkretny problem, trzeba przeanalizowac go
w kontekscie jego miejsca i relacji w szerszym uktadzie.

Empiryczne badania dynamiki systemdw (ang. system dynamics) zapoczatkowata w latach 70. grupa
naukowcow z Massachusetts Institute of Technology, pod kierownictwem prof. J. Forrestera. Naukowcy
ci budowali jednak swoje silnie zmatematyzowane koncepcje na wczesniejszych pracach z pola cyberne-
tyki (np. prace Georga Batesona), jak i ogdlnej teorii systemow (twdérczos¢ Ludwika von Bertalanffy’ego),
w tym systemow spotecznych (prace Niklasa Luhmanna)®.

Myslenie systemowe (ang. system thinking) zasadniczo rozwija sie w ramach dwdch gtownych szkét.
Podejscie hard systems jako gtdéwne narzedzia analizy wykorzystuje modelowanie danych ilosciowych
i symulacje komputerowe. Stosowane jest do przewidywania zmian systemow kierujacych sie dynamika
praw fizycznych (np. ekosystemow, zmian pogody). Podejscie soft systems stosuje natomiast mieszani-
ne analiz jakosciowych i ilosciowych umozliwiajac analizy zmian systemow spoteczno-ekonomicznych
(w tym organizacji), a wiec takich, ktére zawieraja w sobie czynniki kulturowe, psychologiczne, polityczne.
Wykorzystywane jest w zarzadzaniu, ekonomii, a takze antropologii i socjologii®.

Od pewnego czasu analiza systemowa zaczeta sie pojawiac¢ réwniez w badaniach ewaluacyjnych
(Cabrera et al, 2008), gtéwnie w odniesieniu do badan proceséw wdrazania, w tym analiz programow
polityk regionalnych (Hummelbrunner, 2007). Ostatnie publikacje i prezentacje na forum amerykarskich
towarzystw ewaluacyjnych wskazuja na rosnace zainteresowanie tym podejsciem badawczym?.

Podstawowe pojecia i procedura badawcza

Podstawowe dla analizy systemowej s pojecia systemu, zasobow, przeptywow oraz sprzezen zwrot-
nych. Podsumowanie przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Podstawowe pojecia analizy systemowej

Podstawowe pojecia analizy systemowej

System to zestaw elementdw, czesci spojnie zorganizowanych i powigzanych ze soba w strukture badz ukfad, ktéry
ma za zadanie realizowac¢ konkretny zestaw zachowan. Ten zestaw zachowan zwykle nazywany jest funkcja lub
celem systemu. Kazdy system opiera sie na zasobach, przeptywach i sprzezeniach zwrotnych.

Zasoby (ang. stocks) to akumulacja materiatéw, zasoboéw, ludzi badz informacji, ktére narosty w systemie wraz
Z uplywem czasu;

Przepltywy/Procesy (ang. flows) to interakcje i dziatania, ktére mobilizujg zasoby i wraz z uptywem czasu zasilaja
lub pomniejszaja wielkos¢ danego zasobu;

Sprzezenia zwrotne (ang. feedback loops) to mechanizm (zasada, sygnat, naptywajaca informacja), ktéry umozli-
wia zmiane woluminu danego zasobu oddziatujac tym samym na site przeptywdw z danego zasobu.

Zrodto: D.H. Meadows, Thinking in Systems: A Primer, Chelsea Green Publishing, Vermont 2008.

Jak juz wstepnie zasygnalizowano, analiza systemowa opiera sie tez na kilku zatozeniach ontologicz-
nych. Po pierwsze zaktada, Zze kazdy przedmiot badania jest uktadem wielu elementéw wzajemnie ze
sobg powigzanych i oddziatujacych na siebie posrednio lub bezposrednio. Jest wiec mniej lub bardziej
skomplikowanym systemem. Po drugie myslenie systemowe uznaje, ze przedmiot, ktéry analizujemy,
jest osadzony w szerszym srodowisku, otoczeniu, ktére mozna uznac za szerszy, bardziej skomplikowany
system (tzw. nested approach)®’. Po trzecie analiza systemowa zaktada, ze efekty dziatan, zachowania i stan

** M. Ramage, K. Shipp, Systems Thinkers, Springer, London 2009.

> PB. Checkland, Soft Systems Methodology in Action, John Wiley and Sons Ltd, Chichester 1999.

* M.Q. Patton, Developmental Evaluation: Applying Complexity Concepts to Enhance Innovation and Use, The Guilford Press, New York
2010.

¥ E. Ostrom, Understanding institutional diversity. Princeton, N.J. ; Princeton University Press, Woodstock 2005.
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danego uktadu s3 wypadkowa dziatart wielu czynnikéw i rzadko maja jedna przyczyne. Co wiecej kazdy
ukfad poddany jest ciaggtym, dynamicznym zmianom, ewolucji. Po czwarte analiza systemowa uwzgled-
nia fakt, ze efekty zmian wprowadzanych w danym uktadzie pojawiac sie moga z opdznieniem i czesto
w innym niz spodziewane fragmencie uktadu. Wreszcie po piate zaktada pewng pietrowos¢ obserwowal-
nych wydarzen i koncentruje sie na identyfikowaniu gtebszych proceséw, ktére sg czesto ukrytymi przy-
czynami biezacych zdarzen. W uproszczeniu przedstawia to ponizszy rysunek. Na co dzier nasza uwage
przykuwaja zdarzenia. Jedli spojrzymy szerzej, to dostrzec mozemy, ze niektére z wydarzen sg pojedyn-
czymi sytuacjami, podczas gdy wystepowanie innych ukfada sie w pewne trendy i wzory. Obserwujac te
trendy w czasie, mozemy zidentyfikowa¢ pewne uniwersalne mechanizmy strukturalne prowadzace do
danej sytuacji i unika¢ dziatan, ktére mogtyby nadmiernie zaktoci¢ dziatanie systemu.

Rys. 1. Mechanizmy strukturalne jako ukryta podstawa biezacych zmian
Zrédto: V. Anderson, L. Johnson, Systems Thinking Basics: From Concepts to Causal Loops. Waltham,
Pegasus Communications, Massachusetts 1997.

W literaturze poswieconej systemom mozna natknac sie na zréznicowane, nieraz bardzo skompliko-
wane i zmatematyzowane procedury analizy dynamiki systemu. W przypadku uktaddw organizacyjnych
i spoteczno-ekonomicznych stosowana jest jednak zwykle uproszczona procedura oparta na pieciu kro-
kach®.

Krokiem 1 jest sformutowanie centralnego problemu - zjawiska, ktére bedzie badane. Powinno ono
by¢ zapisane jako zachowanie (zmiana), z zaznaczeniem tego, jak dana kwestia sie zmienia oraz z podaniem
ram czasowych zjawiska (np. Dlaczego w latach 2005-2010 liczba badan ewaluacyjnych podwoita sie?).

Krokiem 2 jest stworzenie listy gtéwnych czynnikow (zasobow i przeptywdw) , ktdre maja wptyw
na kluczowy problem. Przy zapisie tych czynnikdw réowniez obowigzuja pewne zasady co do formy ich
zapisu:

* uzywa sie rzeczownikéw zamiast czasownikéw (np. stan, poziom, zamiast zmniejsza sie/zwieksza sie),

* opisy, na ile to mozliwe, powinny zaczyna¢ sie od okreslen mierzalnych (np. wielkos¢.., poziom..,,
liczba..., jakos¢..)

* sformutowania powinny, na tyle na ile to mozliwe, by¢ neutralne (np.,poziom zadowolenia”zamiast

,niezadowolenie”),

* naliscie nalezy uwzglednic¢ rowniez czynniki trudno policzalne.

* lbid, s. 58-62.
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W kroku 3 dla kluczowych zidentyfikowanych czynnikéw tworzony jest wykres trendu — pokazujacy
jak czynnik zmieniat sie czasie (ang. Behaviour Over Time graphs — BOT).

W kroku 4 wykresy sg ze sobg zestawiane, a osoba prowadzaca analize formutuje hipotezy na temat
tego, jakie relacje zachodza miedzy czynnikami. Na tej podstawie rysowane sg diagramy petli przyczy-
nowych (ang. Causal Loop Diagrams — CLD). Pozwalajg one eksplorowac¢ dynamiczne relacje pomiedzy
czynnikami i uzupetniac je o kolejne elementy przyczynowe. Przy rysowaniu CLD stosowane sa nastepu-
jace, podstawowe oznaczenia.

LEGENDA
Liczba wnioskéw Czynnik bedacy glownym produktem analizowanego
o charakterze systemu/podsystemu, rdzeniem jego istnienia - raison d'etre

strategicznym

____________ -
|

' Liczba zlecanych Czynnik, ktory jest tacznikiem miedzy diagramami
! badan ! tego samego systemu. Stosujemy w przypadku,
————————————— “ gdy analiza jest obszerna i zostata rozbita na kilka diagramow

/-++\ Przeciwny kierunek (ang. OPPOSITE)
A B Jesii czynnik A maleje, czynnik B ro$nie

Jesli czynnik A rosnie, czynnik B maleje

Ten sam kierunek (ang. SAME)
B Jesli czynnik A maleje, czynnik B rowniez maleje
A\_/ﬂ/ Jesli czynnik A rosnie, czynnik B rowniez ro$nie

Opéznienie czasowe migdzy oddziatywaniem
A czynnika A na czynnik B

Rys. 2. Oznaczenia stosowane w diagramach analiz systemowych

Ostatnim, 5 krokiem jest prezentacja wynikdw analizy i dyskusja w gronie oséb i instytucji zaintere-
sowanych dang, bedaca przedmiotem analizy kwestig problemowa.

Ta pieciostopniowa procedura moze, w zaleznosci od tematu analizy i dostepnosci ciggéw danych,
ulega¢ pewnym modyfikacjom. Jej zastosowanie umozliwia identyfikacje sprzezen i zapetler miedzy
czynnikami, ktére w dtuzszej perspektywie czasowej moga wytraci¢ system z rownowagi, lub tez prze-
ciwnie — mimo préb zmian - utrzymuja jego status quo.

Ewaluacja w politykach publicznych - ujecie systemowe

Prowadzenie polityk publicznych mozna niewatpliwie uznac¢ za kwestie kompleksowa. Ich sukces
badz porazka sa wypadkowa wielu czynnikow — jakosci wyjsciowego planu i celéw, jakosci wdrazania,
dziatan interesariuszy, ale takze nagtych wydarzen, stanu gospodarki czy dtugookresowych trendéw spo-
tecznych.

W jaki sposob mozna zastosowac myslenie systemowe do analizy polityk publicznych i jakie bytoby
miejsce ewaluacji w takim systemie? Propozycje takiego ujecia przedstawiam w tym rozdziale.
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Kazda polityka publiczna to konkretny system, ktéry ma trzy funkcje®:

* Funkgje strategiczng, czyli trafne skierowanie srodkéw i dziatari na kluczowe potrzeby i szanse w polu
danej polityki,

¢ Funkcje wdrozeniowa, czyli sprawne wdrozenie srodkéw i dziatar przypisanych danej polityce pu-
blicznej,

e Funkcje refleksyjna, czyli wycigganie wnioskéw — produkowanie wiedzy i jej wykorzystanie do lepsze-
go realizowania danej polityki.

Funkcja STRATEGICZNA

Funkcja REFLEKSYJNA

Funkcja WDROZENIOWA

===

Rys. 3. Polityka publiczna - ujecie systemowe

Zrédto: opracowanie whasne.

Kazda z tych funkgji dysponuje zestawem zasobdw i proceséw. Graficzne ujecie zostato przedsta-
wione na rys. 3. Zgodnie z klasyczna literaturg zarzadzania publicznego, dobry system realizacji polityki
publicznej wykazuje okreslone relacje miedzy tymi trzema funkcjami. Wiodaca jest funkcja strategiczna
(ukierunkowanie dziatan i srodkéw na kluczowe potrzeby) — ona daje punkt odniesienia. Jej podporzad-
kowana jest funkcja wdrozeniowa (zagospodarowanie srodkéw i ptynna realizacja dziatar operacyjnych).
Z kolei obydwie te funkgcje sa rownomiernie wspierane przez funkgcje refleksyjna (wycigganie wnioskow
i rozwigzywanie biezacych problemdw, jak i korygowanie strategicznych wizji). Uzywajac metafory mary-
nistycznej, dobry system polityki publicznej to taki, w ktérym wiemy, dokad ptyniemy (funkcja strategicz-
na) i ptyniemy szybko (funkcja wdrozeniowa). Funkcja refleksyjna pomaga nam w czasie rejsu zaréwno
w rzeczach strategicznych — nawigadgji i korygowaniu kursu (dziatania doskonalace), jak i w rzeczach bie-
z3cych — optymalnym ustawianiu zagli i tapaniu najlepszego wiatru (dziafania korekcyjne).

Ewaluacja — co wida¢ wyraznie na rysunku 3, jest tylko elementem podsystemu refleksji, ktory pemni
role wspierajaca dla dwodch pozostatych funkgji. Nie jest tez jedynym procesem majacym swe miejsce

¥ Podziat ten jest odzwierciedleniem dominujacej we wspotczesnym zarzadzaniu publicznym filozofii zarzadzania zorientowanego
na wyniki (zarzadzania zadaniowego). Wedtug niej kazde dziatanie publiczne opiera sie na jasnym wyborze strategicznym, ktory
to nastepnie jest operacjonalizowany w formie zestawu zadan, dziatan i przypisanych im naktadow. W trakcie wdrazania zadan
nastepuje weryfikacja ptynnosci procesu, zas po jej zakonczeniu sprawdzenie rzeczywistej skutecznosci obranej strategii (H.P. Ha-
try, Performance Measurement: Getting Results. Urban Institute Press, Washington DC 2007, Pd.L. Julnes, FS. Berry, M.P. Aristigueta,
K.Yang, (red.) International Handbook of Practice-Based Performance Management ,Sage Publications Inc, Los Angeles 2007).
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w ramach funkgdji refleksyjnej. Obok badan ewaluacyjnych wiedze przynosi autorefleksja podejmowa-
na przez uczestnikdw systemu — moze mie¢ ona forme dyskusji, wymiany dos$wiadczen i opinii czy tez
samodzielnej, krytycznej analizy witasnych dziatan. Analizujac ewaluacje musimy wiec pamietac o tym
kontekscie — czy raczej szerszym otoczeniu, w ktérym jest osadzona.

Mechanizmy przyczynowe zmian roli ewaluacji w politykach krajowych

Pierwszym pytaniem postawionym w tekscie byto: Dlaczego dynamiczny wzrost praktyk ewaluacyj-
nych do niedawna ograniczat sie wytqcznie do pola polityki spdjnosci?

Wyjasnieniem tego fenomenu jest réznica miedzy filozofiami zarzadzania funduszami strukturalnymi
a kierowania polskimi politykami publicznymi. Zgodnie z Rozporzadzeniem Rady UE*’ fundusze UE moga
by¢ wykorzystywane przez panistwo tylko, jesli s3 wdrazane w okreslony sposéb — na zasadzie zada-
niowej, to znaczy wyznaczone bedg cele, ktérym to przypisane zostajg srodki i dziatania. Unijne prawo
definiowato wiec polityki publiczne w sposéb nowoczesny — jako system trzech funkgji (poréwnaj rys. 3),
a same fundusze strukturalne miaty by¢ narzedziem - zasobem wkomponowanym w plan rozwoju kraju
i zasilajgcym istniejace juz systemy polityk krajowych. Tymczasem zadna z dwczesnych polskich polityk
publicznych nie miata struktury systemowej charakterystycznej dla zarzadzania zadaniowego. Nie byto
tez catosciowego planu rozwoju kraju. Mowigc wprost — wszystkie krajowe polityki byty stricte sektorowe
i nie posiadaty funkgji strategicznych. Poniewaz nie istniat punkt odniesienia, to funkcje refleksyjne nie
miaty racji bytu i nie istniaty w zadnej z krajowych polityk. A skoro nie wystepowata funkcja refleksyjna,
to nie mogta pojawic sie ewaluadja, ktéra — jak wida¢ na rys. 3 - jest jej integralnym elementem. Owcze-
sne polityki krajowe realizowaly tylko funkcje wdrozeniowa (rozumiang jako wydawanie srodkéw pu-
blicznych), a jedyng podejmowang analiza byto weryfikowanie poprawnosci proceduralnej (realizowane
w ramach proceséw kontrolnych).

Aby wykorzystac fundusze UE, zaczeto tworzy¢ od podstaw system wedtug logiki trzech funkgji. Miat
on zapewni¢ absorpcje srodkéw unijnych na zasadzie zadaniowej — zgodnie z wymogami stawianymi
przez UE. Tak powstat system wdrazania funduszy strukturalnych zawierajacy w sobie wszystkie trzy oma-
wiane funkcje (strategiczng, wdrozeniowsq i refleksyjna), ale dziatajacy rownolegle, w pewnej izolacji od
niekompatybilnych, sektorowych polityk krajowych.

Z czasem jednak system funduszy UE zaczat sie rozszerza¢ na dziatania krajowe, modernizujac pol-
skie struktury i filozofie wdrazania polityk publicznych. Zmieniat sie tez jego charakter — z zestawu in-
strumentéw finansowych ewoluowat ku petnoprawnej polityce, co wiecej, polityce niejako nadrzednej
w stosunku do innych. Symptomatyczna jest tu zmiana nazewnictwa: od funduszy strukturalnych, po-
przez polityke regionalng i polityke spdjnosci, po wdrazang obecnie polityke rozwoju. Wraz z takim roz-
szerzaniem sie systemu Funduszy UE, do polityk krajowych przenikneta tez ewaluacja. Ostatnim tego
przyktadem jest wprowadzenie ustawowego obowiazku ewaluacji ex ante w odniesieniu do wszystkich
publicznych programoéw rozwoju.

I tu dochodzimy do pytania drugiego - jaki mechanizm doprowadzit do rozlewania sie filozofii systemu
programdw UE na polityki krajowe i przeksztafcania ich struktury? Prébe odpowiedzi prezentuje na rys. 4,
positkujac sie diagramem petli przyczynowych (ang. Causal Loop Diagrams — CLD).

“0" Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajace przepisy ogdlne dotyczace Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci i uchylajace rozporzadzenie (WE)
nr 1260/1999. Dziennik Urzedowy WE, OJ 1210, 31.7.2006.
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Rys. 4. Mechanizm rozlewania sie praktyk funduszy UE na polityki krajowe
Zrodto: opracowanie wiasne.,

Z diagramu wynika, ze skala interwencji UE wymuszata koordynacje z politykami krajowymi i ich
dostosowania do procedur UE. Jednoczesnie przyciggata zainteresowanie opinii publicznej*'. Obydwa te
czynniki wzmacniaty pozycje nowej polityki jako horyzontalnego narzedzia rozwoju kraju. To za$ umozli-
wiafo ostabianie polityk sektorowych i zwiekszanie presji do koordynacji i uspdjniania podejs¢ i procedur
wg metodyki UE. Podejécie zadaniowe daje wieksza przejrzystos¢ relacji miedzy publicznymi srodkami a
ich efektami. Trafia wiec do wyobrazni obywateli, jak i prasy. To z kolei prowadzi do pytar o stan innych po-
lityk krajowych, a wiec wymaga stosowania analogicznych podejs¢ w innych polach dziatan publicznych.
Poza poczatkowym impulsem, jakim byta skala srodkéw UE, szczegdinie wazne sa wiec dwa sprzezenia:

e stopniowe postrzeganie polityk publicznych przez opinie publiczng na zasadzie zadan realizowanych
przez administracje,

* wzmacnianie podejscia horyzontalnego i rosnacej roli polityki spéjnosci jako ponadsektorowej poli-
tyki rozwoju.

Obydwa te sprzezenia sg wazne dla kultury polskiej ewaluacji, gdyz wymagac¢ beda wiarygodnych
informacji merytorycznych na temat systemowych, ponadsektorowych efektéw dziatar publicznych —
a takie przynies¢ moze wiasnie ewaluacja.

Mechanizmy ewaluacyjnej, hossy” w polskiej Polityce Spojnosci

W tej czedci skonkcentrujemy uwage na mechanizmach rozwoju kultury ewaluacji w samej polityce
spojnosci. Bedziemy analizowali system ewaluadji, ktory, co juz wykazano w poprzednim rozdziale, jest
osadzony w wiekszym uktadzie - funkcji refleksyjnej bedacej z kolei elementem systemu polityki spoj-
nosci.

“" Co ciekawe, srodki pro-rozwojowe UE nie sg wcale tak duze w poréwnaniu z krajowymi wydatkami na polityki publiczne. Jednak ich
zadaniowa struktura w potaczeniu z dyskusjg o korzysciach polskiego cztonkostwa w UE sprawity, ze srodki te staty sie,medialne”i
spotecznie mocno zauwazalne.
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W literaturze tematu jako gtéwne elementy systemu ewaluacji (popularnie nazywanego kulturg
ewaluacji) podaje sie popyt, podaz, produkty i ich wykorzystanie*. Do tego warto doda¢ czynniki uta-
twiajgce/wspomagajace (tzw. facilitators, czyli konferencje, publikacje, dostepne studia podyplomowe
z zakresu ewaluacji), a takze podstawowe informacje na temat otoczenia, w ktérym dziatat system ewa-
luacji — polityki spéjnosci. Zgodnie z procedurg analizy systemowej tak zdefiniowany zestaw czynnikdw
zostat przetozony na mierzalne wskazniki (tabela 3).

Tabela 3. Elementy systemu ewaluadji i ich wskazniki

Element systemu ewaluacji Wskazniki
Otoczenie systemu ewaluacji (polityka Wielkos$¢ i dynamika wydatkowania $rodkéw UE w kolejnych latach
spojnosci) Liczba Programoéw Operacyjnych

Kierunki debaty publicznej (potrzeby informacyjne opinii publicznej)
Efekty wydatkowania $rodkéw UE

Strona popytowa systemu Liczba instytucji zlecajacych ewaluacje w danym roku
Liczba zleconych kontraktow ewaluacyjnych w danym roku
Jakos¢ popytu

Strona podazowa systemu Liczba organizacji aktywnych na rynku ewaluacyjnym w danym roku
(realizujgcych badania)
Jakos¢ podazy

Czynniki wspomagajace Liczba studiow podyplomowych z zakresu ewaluacji w danym roku
Liczba krajowych publikacji nt. ewaluacji w danym roku
Liczba konferencji ewaluacyjnych w danym roku

Produkty systemu Liczba wykonanych ewaluacji wg typu czasowego badania (ex ante,
biezace, ex post)

Liczba raportow wg orientacji wynikdw i rekomendacji (operacyjne
- zorientowane na kwestie techniczne i procesowe vs. strategiczne,
analizujace strukture celdw i/lub rzeczywiste efekty interwencji, po-
stulujace strukturalne reformy programu)

Jakos¢ produktow

Efekty systemu — wykorzystanie ewaluacji | Ocena wiasna uczestnikéw systemu

Zrodto: opracowanie wiasne.

W dalszej czesci tekstu przedstawiono i podsumowano trendy dla kazdego z tych elementéw, by na
tej bazie przeprowadzi¢ koricowa analize mechanizmow zmian systemowych.

Analiza trendow systemu krajowej kultury ewaluacyjnej

Przedstawiono tu zestaw rysunkow ilustrujgcych trendy w zmianach kazdego z gtéwnych elemen-
tow krajowej kultury ewaluacji. Kazdy z rysunkow opatrzono krotkim komentarzem, dodajac réwniez
informacje empiryczne na temat kwestii strukturalnych (cech i charakterystyki) danych czynnikdw. Ce-
zure czasowa analizy wyznaczajg daty 1999 r. — wrzesiert 2010 r. Rok 1999 to data pierwszego w Polsce
badania ewaluacyjnego zleconego przez polska instytucje na jej wtasne potrzeby. Druga date wyznacza
dostepnos¢ catosciowych danych®.

“ M. Ferry, Evaluation Systems in the Visegrad Member States; [w] S. Bienias, |. Lewandowska (red.), Ministry of Regional Development,
Warsaw 2009.

% Ostatnie dostepne dane s dla lll kwartatu 2010 roku, jednak nie mozna na ich podstawie wnioskowac o catym roku 2010, gdyz cyk!
zlecenia i realizacji badan jest bardzo specyficzny. Ich wyniki kumulujg sie zwykle w IV kwartale roku. Szerzej to zjawisko opisuje
w dalszej czesdci tekstu.
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Rozpoczynajac analize od trenddw w otoczeniu systemu ewaluacji polityki spdjnosci nalezy podkre-

Sli¢ nastepujace fakty:

» Srodki UE bedace do dyspozycji Polski byty na tyle znaczace, ze silnie zaistniaty w $wiadomosci
spotecznej i w opinii publicznej, co wiecej kolejny okres programowania przyniést ich dalszy bardzo
duzy wzrost,

e System wdrazania polityki spdjnosci az do Il kw. 2006 roku wykazywat bardzo niski poziom absorpdji,
dopiero z koricem 2006 roku (a wiec na dwa lata przed zakonczeniem wdrazania) wydatkowanie
srodkow przyspieszyto przekraczajgc 25% dostepnych funduszy,

e Przejscie z polityki spojnosci 2004-2006 do 2007-2013 byto zwigzane ze znaczaca decentralizacja
systemu, stworzeniem 16 regionalnych programoéw operacyjnych, a co za tym idzie znaczacym
zwiekszeniem sie liczby instytucji zaangazowanych we wdrazanie Funduszy Strukturalnych,

e Zainteresowanie opinii publicznej i decydentéw skierowane byto gtéwnie na funkcje wdrozeniowa
systemu polityki spdjnosci (@ wiec wydatkowania srodkéw UE w terminie). Kwestie strategiczne (rol
FS w kierunkach rozwoju kraju, spodziewanych efektéw) rzadko byty poruszane w prasie — szczegol-
nie w pierwszym okresie programowania. Pokazuje to ponizszy rys. 5.

300

Artykuty nt. kontraktacji
i wydatkowania $rodkéw UE

150

Liczba artykutow

Artykuly nt.
planowania

100 interwencji UE

Artykuty nt.
efektow
interwencji UE

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Rys. 5. Kierunki debaty publicznej — artykuty prasowe nt. FS 2004-2006 wg tematyki
Zrédto: opracowanie EGO s.c. w oparciu o baze danych artykutéw MRR.

* AZzdo 2007 r. praktycznie nie dziatat system monitorowania efektéw rzeczowych wdrazania funduszy
UE, dostepne byty tylko dane finansowe (wydatkowanie srodkéw).
Przechodzac do analizy trenddw ilosciowych po stronie popytu, chciatbym zwréci¢ uwage na pie¢

kwestii (rys. 61 7):

e System rozwijat sie bardzo dynamicznie — w ciggu 10 lat rozrost sie od zera do 57 instytucji i od jed-
nego do 150 etatéw przypisanych dziataniom ewaluacyjnym.

“ Obejmuje ona przeglad wszystkich artykutéw dotyczacych srodkéw UE na lata 2004-2006, publikowanych w Gazecie Wyborczej,
Rzeczpospolitej, Polityce i Wprost.
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Rys. 6. Strona popytowa systemu — liczba instytucji, ktére zlecaty ewaluacje w danym roku
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych MRR, UKIE, PARP, PARR.
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Rys. 7. Strona popytowa systemu — Liczba zleconych kontraktow ewaluacyjnych
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych MRR, UKIE, PARP, PARR.
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e Ze zmiang ilosciowa wigze sie zmiana strukturalna — system popytu ewoluowat od zbioru pojedyn-
czych 0séb i wyizolowanych wydziatéw do sieci instytucji z wyraznymi weztami strategicznymi (klu-
czowymi, wiodacymi instytucjami — o czym dalej w tekscie).

* Momentami przetomowymi byty: rozpoczecie wdrazania perspektywy 2004-06, rok 2006 — moment
przesilenia kryzysowego we wdrazaniu funduszy z okresu 2004-06 i wynikajacy z tego wzrost liczby
ewaluacji biezacych-procesowych, na ktéry natozyta sie fala badan ex ante dla okresu 2007-13 - po-
rownaj rycina 5; wreszcie rok 2008 i decentralizacja systemu wdrazania na lata 2007-13 (wtaczenie
regionéw),

*  System ewaluadji FS byt budowany od podstaw i — co wiemy z badan jakosciowych — nie miat zadnej
ciggtosci z okresem przedakcesyjnym (lata 2003-04), co wiecej w latach 2005-06 - te dwa nurty
(badania programéw przedakcesyjnych i badania programéw FS) wspdtistniaty ze sobg, ale rzadko
sie przenikaty.

* W calym dynamicznym trendzie systemu nalezy odnotowac spadek aktywnosci w ostatnim roku
(2009). Rok 2010 nie zawiera petnych statystyk, jednak nawet zatozeniu, ze w IV kwartale 2010 r. sku-
muluja sie badania z catego roku to trend pozostanie malejacy.

Analizujac skale popytu warto tez odnotowac dwa dodatkowe zjawiska. Pierwszym jest wzrost $rod-
kéw finansowych przeznaczanych na badania ewaluacyjne — w 2004 roku na ewaluacje przeznaczono
100 000 EUR, a w 2009 juz 6,2 min EUR. Wzrosty tez budzety pojedynczych badan®.

Drugim zjawiskiem jest roczny cykl kumulacji badari ewaluacyjnych w IV kwartale roku. Na rysunku
pokazano, jaki odsetek badan jest koriczonych w poszczegdinych kwartatach (Srednia dla lat 2004-2009).

m | kwartat
m Il kwartat
m Il kwartat

= IV kwartal

Rys. 8. Roczny cykl zlecania badar ewaluacyjnych — zimowe przesilenie
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych MRR, UKIE, PARP, PARR.

Widac wyraznie, ze polskie instytucje zaczynaja zleca¢ badania w I, Il kwartale roku, za$ kumulacja
kontraktéw nastepuje w ostatnich miesigcach roku kalendarzowego. Taka praktyka wynika z budzetowa-
nia rocznego (i problemow z uruchomieniem nowych budzetéw w | kwartale roku), ale pociaga za soba
dwa negatywne skutki:

* Presja czasu - zlecajacy pod koniec roku sg docigzeni praca i rozliczeniem zamdwien, nie maja wiec
czasu na dostateczny nadzér merytoryczny nad wynikami badania,

* Inflacja informacji — pod koniec roku ministerstwa, odbiorcy jak i szersza publika sg zasypywani wy-
nikami catego szeregu badan - trudno jest im spokojnie dyskutowac o wynikach tych badan i efek-
tywnie spozytkowac wnioski.

%S, Bienias, ,Evaluation of Structural Instruments in Poland’, Evaluation of EU Structural Funds: Reinforcing Quality and Utilization, Ministry
of Economics — Lithuania, 26-27 March, Vilnius 2009.
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Oddzielng kwestig jest jakos¢ dynamicznie rozwijajacej sie strony popytowej. Chodzi zaréwno o do-
Swiadczenie instytucji zlecajacych badania, jak i — emanacje tego do$wiadczenia - racjonalno$¢ zamo-
wieri ewaluacyjnych.

Badania poréwnawcze jednostek ewaluacyjnych zapoczatkowane przez Krajowa Jednostke Oceny
w 2008 roku zidentyfikowaty 2 typy jednostek: 7 doswiadczonych jednostek oraz cata rzesze nowych,
uczacych sie osrodkéw. Ta pierwsza grupa to jednostki o dtugiej tradycji ewaluacyjnej siegajacej 2004
roku (a nawet okresu przedakcesyjnego), dysponujace stabilnym zespotem ludzi i do$wiadczeniem
w prowadzeniu okreslonych typdw badar ewaluacyjnych. Sa one naturalnymi weztami sieci ewaluacyj-
nej. Liderami tej grupy, réwniez z racji swojej pozycji w systemie, sa: Krajowa Jednostka Oceny, jednostka
ewaluacyjna Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki oraz Sekcja Ewaluacji PARP (ta ostatnia jest szcze-
gdlnie aktywna w polu rozwijania metodologii badan ewaluacyjnych). Grupa druga to jednostki gtéwnie
regionalne oraz nowe zespoty stworzone po 2007 roku wraz z nowymi programami operacyjnymi“.

Racjonalnosci zamoéwien ewaluacyjnych dotychczas nie zbadano w sposob ilosciowy dla wszystkich
jednostek ewaluacyjnych. Pomyst,racjonalnosci zamdwienia” zostat juz jednak dopracowany koncepcyj-
nie i zbadany dla wybranych studiow przypadkow?’.

Wyniki badan jakosciowych, jak i obserwacje ze studidéw przypadkdw, zdaja sie dowodzi¢, ze od 2005
roku racjonalnos¢ zlecen rosta, by w 2007, wraz z pojawieniem sie aktoréw regionalnych, znéw spasc.
Jest to niewatpliwie proces uczenia sie w praktyce (ang. learning by doing) — i to na szczescie zaskakujgco
szybkiego. Doswiadczenie minionych lat pozwala wiec sadzi¢, ze nowe jednostki, uczac sie na wiasnych
btedach, szybko podniosa jakos¢ swoich zlecen.

Trend w podazy odpowiada rosngcemu trendowi popytu. Ciekawa jest réwniez jego struktura, a wiec
charakterystyka podmiotéw realizujgcych badania ewaluacyjne w Polsce i jakos¢ dziatan tych podmio-
téw. Na przestrzeni ostatnich 11 lat*:

e 75 roznych instytudji i firm prébowato realizowac badania ewaluacyjne, poza nielicznymi wyjatkami
prawie wszystkie byty podmiotami krajowymi®,

* mozna zidentyfikowac okoto 6-7 kluczowych ,graczy” rynku ewaluacyjnego, sg to gtéwnie firmy do-
radczo-badawcze sredniej wielkosci,

* mimo duzej ilosci dostepnych kontraktow przypadki podmiotdw utrzymujacych sie wytacznie z ba-
dan ewaluacyjnych sa sporadyczne, gros firm prowadzi dziatalnos¢ szkoleniowa, czy szerzej pojeta
dziatalnos¢ ekspercko-analityczng sprofilowang na sektor publiczny,

e duze firmy konsultingowe (tzw. wielka czwdrka) sg praktycznie nieobecne na polskim rynku ewalu-
acji, natomiast w ostatnich latach coraz bardziej aktywne staja sie duze firmy badawcze wyspecjalizo-
wane w badaniach ilosciowych i sondazach (cho¢ zwykle wystepujg w konsorcjach),

e wsrdd wykonawcdw pojawito sie 15 instytutdw i uniwersytetéw, s3 to jednak pojedyncze badania,
eksperci akademiccy pracujg zwykle w zespotach organizowanych i prowadzonych przez firmy kon-
sultingowe,

“ K. Olejniczak, B. Ledzion, W. Pander, Ocena potencjatu oraz stanu prac w ramach jednostek ewaluacyjnych funkcjonujgcyh w Instytucjach

Zarzqdzajqcych oraz Instytucjach Posredniczacych lill stopnia w ramach NPR 2004-2006 i NSRO 2007-13, EGO s.c. dla Krajowej Jednostki

Oceny, Warszawa 2008.

M. Ferry, K. Olejniczak, Wykorzystanie ewaluacji w zarzqdzaniu programami unijnymi w Polsce, Ernst & Young, Program ,Spraw-

ne Panstwo’, Warszawa 2008 (www.sprawnepanstwo.pl); Racjonalnos¢ zamdwienia ewaluacyjnego (SIWZ) jest definiowana jako

réwnowaga miedzy 4 elementami: zakresem pytan ewaluacyjnych, oczekiwang skalg badania, wymaganym minimum metodo-

logicznym oraz zasobami (czasem i budzetem) przeznaczonymi na badanie (K. Olejniczak, Ewaluacja jako proces badawczy, [w:]

K. Olejniczak, M. Kozak, B. Ledzion (red.) Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik akademicki, Wydawnictwa Aka-

demickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 101-108.

“ B. Ledzion, K. Olejniczak, t. Widta, Ocena potencjatu oraz stanu prac krajowych jednostek ewaluacyjnych w ramach NSRO 200713, EGO
s.c. dla Krajowej Jednostki Oceny, Warszawa (w druku).

“ Jako podmioty krajowe rozumiem réwniez filie firm miedzynarodowych dziatajace w Polsce od co najmniej trzech lat i w catosci
kierowane przez polska zatoge.

&
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wida¢ wyrazny przyrost doswiadczenia firm w prowadzeniu ewaluadji i rosngca konkurencje. Kon-
kurencja wymusza innowacje w polu proponowanych podej$¢ badawczych, metod, a nawet samej
strony graficzno-estetycznej ofert.

Czynniki wspomagajace kulture ewaluacji wydaja sie by¢ waznym elementem budowania ciggtosci

systemu, jego standardéw i jakosci (jak dotad teza ta nie byta weryfikowana w badaniach ilosciowych, ale
pojawiata sie czesto w analizach jakosciowych, jak i studiach poréwnawczych z innymi krajami regionu).

Liczba aktywnych wykonawcéw badai

50

45

Liczba wykonawcow
aktywnych w danym roku

0
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Rys. 9. Strona podazowa systemu — liczba organizacji aktywnych na rynku ewaluacyjnym w danym roku
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych MRR, UKIE, PARP, PARR.

Obserwujac trend na tym polu, mozna wypunktowac nastepujace kwestie:

staty poziom regularnej aktywnosci od 2004 roku jest animowany przez dwoch kluczowych aktoréw
instytucjonalnych — zespdt KJO i PARP oraz relatywnie waska choc statg grupe ekspertow — gtéwnie
akademikéw,

kolejny skok w aktywnosci dokonat sie za sprawg jednostek i Srodowisk regionalnych, ktore wykazuja
sie wiasnymi pomystami i ambicjami budowania kultury ewaluacyjnej,

wyraznym elementem stabilizujagcym system sg studia podyplomowe, a nie szkolenia, ktére wydaje sie,
ze whasciwie zniknety z systemu po roku 2005%; $wiadczy to z jednej strony o matej efektywnosci szko-
ler, zas z drugiej o tendencji do stabilnosci srodowiska ewaluacyjnego (osoby — zaréwno pracownicy
ministerstw, jak i wykonawcy — inwestujac w studia wigzg swa kariere zawodowg z polem ewaluadiji),
dziatania towarzyszace maja silny wptyw na innowacje w polu metodologicznym (publikacje wyda-
wane przez gtéwnych aktoréw systemu, jak i referaty konferencyjne pojawiaja sie pozniej jako zrodta
w SOPZ, jak i w ofertach badawczych).

50

Jest to w duzej mierze moja obserwacja wiasna, gdyz brak jest doktadnych danych ilosciowych nt. tego zjawiska.
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Rys. 10. Czynniki wspomagajace — publikacje, konferencje, studia
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 11. Produkty systemu - liczba zrealizowanych badan ex ante, biezacych i ex post
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych MRR, UKIE, PARP, PARR.
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Rys. 12. Produkty systemu — badania operacyjne i strategiczne w latach 2002-2010
Zrodio: opracowanie t. Widla, A. Krzewski na podstawie analizy danych MRR.

W polu analizy produktéow systemu uwage zwracaja nastepujace kwestie:

dominuja oczywiscie ewaluacje biezace, gtéwnie o charakterze technicznym, operacyjnym,

w 2006 roku nastapito chwilowe odwrdcenie proporcji — badania o charakterze strategicznym prze-
wazyty nad studiami stricte operacyjnymi; byto to efektem fali ewaluacji ex ante (weryfikujacych pod-
waliny systemu 2007-13),

bogactwo raportéw z 2008 roku jest wynikiem gtéwnie dziatalnosci jednostek z nowo powstatych
programow operacyjnych i ich préb powtdrnej weryfikacji zatozen tworzonego napredce systemu
2007-13 (szczegodlnie w newralgicznym politycznie temacie kryteriéw wyboru projektéw)®’,

wykres nie obejmuje roku biezacego, wiadomo jednak, ze w IV kwartale nastapi znaczacy wzrost
badan o charakterze strategicznym, ktory jest poktosiem fali studidw ex post na temat efektow pro-
gramow okresu programowania 2004-2006.

Kwestig kluczowa, acz wcigz stosunkowo stabo przebadang, jest jakos¢ produktéw. Jedyne dotad

prowadzone badania oceny jakosci raportéw ewaluacyjnych z lat 2004-2007 wskazujg co prawda na
jednoznaczny wzrost jakosci®?, ale analiza nie obejmuje ostatnich lat dynamicznego wzrostu.

Paradoksalnie, najwazniejszy element systemu — wykorzystanie ewaluacji, a wiec rzeczywista przy-

datnos¢, produktywnych”badan jest jak dotad najstabiej zbadane. Po czesci wynika to z tendencji do kon-
centrowania sie na kwestiach, ktére uczestnicy systemu kontroluja i z ktérych na biezaco sa rozliczani. Po
czesci jest jednak skutkiem wyzwania metodologicznego - trudnosci w sposobie pomiaru tego zjawiska.
Wykorzystanie ewaluacji byto, co prawda, badane juz zaréwno na gruncie krajowym, jak i miedzynarodo-

51
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Warto tu nadmienic, ze przeprowadzenie badan kryteriow wyboru projektéw nie we wszystkich regionach byto inicjatywa oddolng;
to ogolnopolskie ¢wiczenie byto inspirowane przez Krajowg Jednostke Oceny.

S. Bienias, I. Lewandowska (red.), Evaluation Systems in the Visegrad Member States Ministry of Regional Development, Warsaw 2009,
5.164-165.
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wym?, jednak badania te nie miaty charakteru ciagtego, usystematyzowanego i ilosciowego monitoro-
wania sytuacji. Krajowe srodowiska dopiero podejmujg pierwsze proby zmierzenia sie z tym wyzwaniem.

Najnowsze dane na ten temat oparte s3 na wynikach wywiadéw prowadzonych z kluczowymi
uczestnikami wdrazania systemu polityki spdjnosci w latach 2004-2006. Ponizsza rycina przedstawia
ocene — wedtug opinii respondentéw — uzytecznosci badan (operacyjnej i strategicznej) dla dwczesne-
go okresu wdrazania programéw UE. Wynik ten jest tym bardziej uderzajacy, ze w latach 2004-2006
niewatpliwie dominowaty studia procesowe, o waskiej, technicznej zawartosci. Okazuje sie wiec, ze
z perspektywy czasu nieliczne wnioski i rekomendacje strategiczne byty bardziej uzyteczne niz olbrzymia
liczba wnioskéw technicznych i operacyjnych.

Ocena uzytecznosci badan z lat 2004-2006
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4,00

3,50

3,00

Wykorzystanie operacyjne Wykorzystanie strategiczne

Rys. 13. Ocena uzytecznosci badan ewaluacyjnych dla okresu programowania 2004-2006
Zrodto: EG.O. s.c., Ocena systemu realizacji polityki spéjnosci w Polsce w ramach perspektywy
2004-2006, Krajowa Jednostka Oceny, Warszawa (w druku).

Opierajac sie na zrédfach jakosciowych oraz wiasnej analizie ostatnich lat, uzytecznos¢ raportéw
mozna podsumowac nastepujaco:

* uzyteczno$¢ badan jest wcigz ograniczona, a dla lat 2004-2006 byta niska,

* szybko$¢ zmian programowych w pofaczeniu z zastosowanym statycznym podejsciem znaczaco
ograniczyfa przydatnos¢ ewaluacji ex ante dla okresu 2007-13,

* uzyteczno$¢ ewaluadji postulujacych zmiany strategiczne mozna ostroznie oceniac jako rosnaca,
pierwsze dowody wskazujg na to, ze przydatnosc tych badan objawia sie po jakim$ czasie i ma cha-
rakter kumulatywny (wyniki kilku badan prowadza do zmiany polityki) — przykfadem sa tu najnowsze
plany fundamentalnej zmiany w podejsciu do wspierania przedsiebiorstw (odchodzenie od nieefek-
tywnego - jak wykazaty ewaluacje — wspierania dotacjami na rzecz wsparcia kredytowego).

Poznalismy juz trendy, teraz czas na natozenie ich na siebie i prébe interpretacji wspotzaleznosci.

Mechanizmy przyczynowe zmian w polu ewaluacji

Przeprowadzona syntetyczna analiza trendéw gtéwnych elementdw systemu ewaluacji prowadzi do
pytania o to, w jaki sposoéb te czynniki sg ze sobg powiagzane i wspoétgraja ze sobg w czasie. Chodzi kon-
kretnie o dwa pytania, postawione we wstepie:

% M. Ferry, K. Olejniczak, Wykorzystanie..., op.cit; K. Olejniczak, Mechanizmy wykorzystania ewaluadji. Studium ewaluacji sredniookreso-
wych INTERREG Ill, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2008.
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1) Co determinuje kierunki i dynamiczne zmiany w trendach produkcji wiedzy (liczba ewaluacji, domi-
nacja badan operacyjnych)?
2) Co determinuje wykorzystanie operacyjne i strategiczne badan ewaluacyjnych?

Analiza dla tych dwdch pytan zostata przedstawiona na dwaéch kolejnych rysunkach petli przyczyno-
wych. Rysunek 14 prezentuje mechanizm produkcji wiedzy operacyjnej i strategicznej, zas rys. 15 — me-
chanizm determinujacy wykorzystywanie tej wiedzy.

W przypadku schematu produkcji wiedzy nalezy zwréci¢ uwage na trzy nastepujace kwestie. Po
pierwsze tym, co napedza liczbe ewaluacji, s3 potrzeby informacyjne; sa one wyraznie dychotomiczne
- badania operacyjne sg napedzane przez biezace problemy i liczbe instytucji wdrazajacych fundusze;
popyt na badania strategiczne napedzaja natomiast debaty publiczne o kierunkach rozwoju kraju (tako-
we praktycznie nie miaty miejsca w latach 2004-06) oraz zdolnos¢ najsilniejszych w systemie instytucji do
spojrzenia ponad biezace kwestie operacyjne i identyfikowania tematéw strategicznych.

Po drugie ewaluacje nie sg jedynym Zrédtem wnioskdw operacyjnych i strategicznych; innym zré-
dtem uzytecznej refleksji sg wewnetrzne dyskusje toczace sie w administracji; w przypadku wnioskow
operacyjnych te dyskusje okazaty sie w latach 2004-06 bardziej skutecznym i powszechnym narzedziem
poprawy proceséw wdrazania niz ewaluacje; wynikato to z tego, ze dyskusje prowadzone byty ad hoc,
umozliwiaty szybka reakcje na problemy, podczas gdy badania ewaluacyjne nie nadazaty za szybko zmie-
niajaca sie sytuacja i czesto prezentowaty trafne, ale juz nieaktualne wnioski.

Po trzecie charakter wnioskow jest determinowany zastosowanym podejsciem badawczym (im szer-
sze, tym bardziej strategiczne sg wnioski), ale to z kolei zalezy w duzej mierze od dostepnosci danych.
Brak dziatajacego systemu SIMIK; jak i wczesniejszych ciagdw czasowych (danych z okresu przedakcesyj-
nego) uniemozliwiat podejmowanie badan przekrojowych w latach 2004-2006.

Dotychczasowy system byt napedzany kwestiami biezgcymi (absorpcja, ptynnos¢ wdrazania), ktére
kierowaty go na produkcje wiedzy operacyjnej (korekty procedur, znoszenie blokad proceséw). Dopiero
przyrost danych potaczony ze wzrostem znaczenia niektérych instytucji (przede wszystkim KJO) urucho-
mit popyt na wiedze strategiczna.

Przechodzac natomiast do rys. 15, nalezy uwypukli¢ dwie sprawy.

Po pierwsze jakos¢ produktéw z ewaluadji jest wypadkows relacji dwoch grup czynnikdw: strony
podazowej — zréznicowanej i poddanej silnej presji konkurencyjnej oraz strony popytowej — zaleznej
gtownie od doswiadczenia jednostek ewaluacyjnych ptyngcego ze stabilnosci instytucji i kadr oraz ich
dostepnosci danych.

Po drugie, mechanizm transferu wysokiej jakosci wnioskéw i rekomendacji z badan na rzeczywiste
decyzje aktoréw systemu jest odmienny dla decyzji operacyjnych i strategicznych. W przypadku tych
pierwszych liczy sie szybko$¢ dostarczenia wnioskdw pojedynczych badan. W przypadku tych drugich
przeciwnie, wazna jest stopniowa kumulacja dowoddw z kolejnych badan.
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Rys. 14. Mechanizm produkcji wiedzy
Zrodto: opracowanie wiasne.



Karol Olejniczak

58

(eluepeq ‘Azijeue) MOYSOIUM
Apomop o niosedo m yoafydlpod Azaufs | ifoejnuiny
yoAuzoibajeuss 1lzAoap ya38spo woizod

(eluepeq ‘Azijeue)
Apomop o niosedo m yafydlpod
yoAulhoesado ifzAoap ya38spO

i ydkuep
| [}
__omhuwwuou“ (moodes)
it mopinpoud gsoxer faufAouainyuoy
if[said woizod
aloenjema eu uasa|z +
(soujeuofoes) 9soxer
ejuepeq
ar yokoklnzieals
elUaZOpRIMSOP + MOIMEBUOHAM
woizod eqzar
f (-o10 ‘eipmys ‘aloeyiqnd) Azepod +
yoahokleBewodsm moyiuulzo osoyer

eqzon

1yokuede|z eqzoi

I
IIIIIIIIIII L]

Rys. 15. Mechanizm wykorzystania wiedzy

Zrédto: opracowanie whasne
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza dotyczyta roli ewaluacji w krajowych politykach publicznych w ostatnich 11

latach. Zastosowane podejicie, myslenie systemowe” wydaje sie obiecujacym narzedziem do identyfiko-

wania i wyjasniania mechanizmow przyczynowych na polu polityk publicznych.

)

Gtéwne wnioski z mojego badania sg nastepujace:

Ewaluacja byta do niedawna stosowana tylko w obrebie programéw UE, poniewaz tylko to pole kie-
rowato sie logika polityki publicznej jako systemu trzech uktadéw — strategicznego, wdrozeniowego
i refleksyjnego.

Polityka spdjnosci dzieki wielkosci przeznaczonych na nig srodkow oraz jej horyzontalnemu charakte-
rowi, zamienia sie w kluczowa dla kraju polityke rozwoju i wymusza zmiany w politykach krajowych;
elementem tych zmian jest rozlewanie sie praktyki ewaluacji na dziatania stricte krajowe.
Dynamiczny rozwaj systemu ewaluacji w ramach polityki spéjnosci byt napedzany czasowa koniunk-
turg na wiedze na temat kwestii operacyjnych i biezacych; w momencie, gdy wdrazanie programow
ustabilizowato sie, produkcja wiedzy spadta.

W pierwszym okresie programowania popyt na te operacyjng wiedze byt zaspokajany gtéwnie po-
przez biezace dyskusje i refleksje wiasna aktoréow zaangazowanych we wdrazanie funduszy UE, a nie
poprzez badania ewaluacyjne.

Kluczowa dla jakosci badan ewaluacyjnych okazata sie mieszanka silnej, rozdrobnionej konkurencji
po stronie podazy oraz rosnacej jakosci (racjonalnych) zamdwieri po stronie popytu wspieranych
czynnikami wspomagajacymi innowacje z pola metodologii.

Dzieki stabilnosci instytucji i ich kadr oraz dostepnosci danych rosnie jakos¢ badan ewaluacyjnych,
a takze nastepuje powolne przenoszenie punktu ciezkosci systemu ze spraw operacyjnych na poszu-
kiwanie wiedzy i wnioskéw strategicznych. Obserwowalny wptyw badan ewaluacyjnych na decyzje
strategiczne jest jednak procesem powolnym i opartym na stopniowym kumulowaniu sie dowodow
z wielu badan.

Na zakonczenie niniejszego tekstu warto tez nakresli¢ kilka wyzwan dla systemu ewaluacji w Polsce

na najblizsze lata. Opierajac sie na przeprowadzonej analizie dostrzegam dziewie¢ wyzwan.

Pierwszym wyzwaniem jest oczywiscie rozlewanie sie praktyk ewaluacji na polityki krajowe. Ten pro-

ces zostat juz prawnie zdeterminowany (zapisy w Ustawie o Rozwoju). Otwarte pozostaja jednak pytania
o praktyke, a konkretnie:

Czy wraz z ewaluacja w praktyce krajowej pojawi sie planowanie strategiczne i budzetowanie zada-
niowe? — jesli nie, to prawdopodobnie ewaluacja szybko stanie sie powszechng acz zbedna rutyna;
Czy system polityk krajowych bedzie w stanie stworzyc¢ instytucjonalne podstawy sieci ewaluacyjnej,
na wzér sieci funkcjonujacej w ramach programéw funduszy UE? — chodzi przede wszystkim o insty-
tucje — wezty, nadajace uktadowi kierunek, wprowadzajace inspiracje, kontrolujace jakos¢, inicjujace
dziatania strategiczne oraz bedgce pamiecia uktadu;

Czy zasoby kadrowe krajowych polityk publicznych sg w stanie sprosta¢ temu wyzwaniu? — dla
wiekszosci polskiej administracji publicznej, tej, ktéra nie zarzadzata programami UE, ewaluadja jest
pojeciem obcym i wcigz budzacym niechec (postrzegana jest jako swoisty odtam ,kontroli’, nowe
wcielenie audytu).

Te kwestie prowadza nas do wyzwania drugiego. Aby $ledzi¢ zmiany i zrozumie¢ mechanizmy two-

rzenia sie systemu ewaluacji, trzeba sledzi¢ trendy. Do tego potrzebne jest gromadzenie wiarygodnych

danych w regularnych przekrojach czasowych. Powstajaca baza danych badan ewaluacyjnych MRR jest

dobrym krokiem, warto jednak, by obejmowata ewaluacje réwniez spoza pola Funduszy Strukturalnych.
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Przywotujac temat pomiaru stajemy przed kolejnymi dwoma wyzwaniami — pomiaru jakosci produk-
téw ewaluadji i jej uzytecznosci.

Monitorowanie jakosci produktdw ewaluacji w ujeciu systemowym jest, jak na ironie, odzwierciedle-
niem problemow, z ktérymi borykaja sie ewaluatorzy oceniajacy jakos¢ produktow interwencji publicz-
nych. Wydaje sie, ze zostaty juz zrobione pierwsze kroki (wstepne badania prowadzone przez KJO). Ko-
nieczne jest jednak dalsze systematyczne rozwijanie tego watku w oparciu o wiasne eksperymenty oraz
o krytyczna analize i adaptacje doswiadczert miedzynarodowych (np. Yarbrough et al, 2010). Jeszcze
wiekszym wyzwaniem okazuje sie analiza serca systemu - rzeczywistej uzytecznosci masowo produ-
kowanych badan. Tu napotykamy na powazne wyzwanie koncepcyjno-operacyjne. Jak mierzy¢ i mo-
nitorowac wykorzystanie ewaluacji? Proste raportowanie odsetka wdrozonych rekomendacji moze by¢
pomocne przy analizie uzycia studidow procesowych (studidw typowo operacyjnych), ignoruje jednak
zupetnie kumulatywny mechanizm wykorzystywania ewaluacji w decyzjach strategicznych. W tym dru-
gim przypadku, jak dowodzg polskie i miedzynarodowe doswiadczenia, podjete decyzje rzadko mozna
przypisa¢ jednej, konkretnej ewaluacji. Pomystem na $ledzenie wptywdw réznych badan maégtby byc
wskaznik cytowan raportow (tzw. impact factor). Niestety, to co sprawdza sie w swiatowych badaniach
naukowych, nie ma jak na razie racji bytu w Polsce, gdyz zaréwno polska administracja, jak i polscy eksper-
cirzadko okazuja sumiennos¢ w powotywaniu sie na wykorzystywane przez siebie Zrédta. Wprowadzenie
dla dokumentéw administracyjnych praktyki podawania w przypisie zrédet i ekspertyz bytoby ze wszech
miar wskazane. Umozliwitoby po pierwsze kwantyfikacje zjawiska uzycia strategicznego wnioskéw, po
drugie wzmocnitoby kulture polityk opartych na dowodach (ang. evidence-based policies).

Wyzwaniem pigtym jest nadanie ram i systematycznosci procesowi kumulacji i wykorzystania przy-
rastajacych zasobow informacji. Chodzi o stworzenie nie tylko mechanizméw gromadzenia, ale i syntezy
bogatego dorobku krajowych badar ewaluacyjnych. Pewne podwaliny stworzyta baza MRR. Krokiem
kolejnym jest wymyslenie rozwigzarh umozliwiajagcych wglad i szybkie zestawienia wnioskéw i rekomen-
dacji w przekroju tematycznym, kumulowanie i tgczenie wnioskéw z szeregu kolejnych badan. Jest to
wiec wyzwanie metaewaluacji. Sprostanie mu pozwoli na budowanie efektywnej, opartej na dowodach
bazy do strategicznych decyzji w polu polityk publicznych.

Wyzwaniem dla systemu ewaluacji funduszy UE w Polsce jest tez niewatpliwie przejscie od miaz-
dzacej dominacji badan operacyjnych do bardziej wyréwnanych proporcji miedzy studiami waskimi,
procesowymi a badaniami efektéw i systemu. Ostatnia fala trwajgcych badan ex post jest niewatpliwie
dowodem na to, ze zmiany idg w dobrym kierunku. Otwartym pozostaje pytanie: na ile nowe, gtéwnie
regionalne jednostki, wpisza sie w te zmiany.

Kolejna, siédma kwestia, to przedmiot badania. Wyzwaniem bedzie przetamanie naturalnej tendencji
do sektorowego zawezania badan (zwiekszanego rozdrobnieniem jednostek ewaluacyjnych). Ewaluacje
s zwykle przypisane do konkretnego narzedzia planowania lub finansowania (np. ewaluacja wptywu
wybranych dziatart PO KL, INTERREG, finansowania z EFRR, EFS etc.). Tymczasem w rzeczywistosci spo-
teczno-gospodarczej ,0znakowanie” pieniedzy publicznych, ktére spotykaja sie w danym uktadzie tery-
torialnym, ma drugorzedne znaczenie. Liczy sie to, czy pienigdze pozyskane z réznych zrédet wywotaty
pozytywne efekty, czy tez nic nie zmienily albo nawet wzajemnie sie zniwelowaty. W takim wypadku
rolg ewaluacji powinno by¢ badanie wptywu réznych nurtéw srodkéw pomocowych na rzeczywistos¢
danych ukfadéw przestrzennych czy spotecznych. Takie ujecie jest zbiezne z sama filozofig polityki spoj-
nosci. Jej sitg jest wiasnie takie holistyczne, ponadsektorowe spojrzenie na problematyke rozwoju.

Z tym wigze sie 6sma sprawa — rozbudzanie popytu na informacje strategiczne w polskiej debacie
o politykach publicznych. Gazety powoli zaczynaja sie interesowa¢ dowodami na dziatanie progra-
moéw publicznych (cytowanie raportéw makroekonomicznych, publikacje pierwszych wynikéw badan
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ex post). Niewatpliwie jednak to, co zwiekszytoby atrakcyjnos¢ wnioskéw dla czytelnikdw polskiej prasy,
to wiasnie dyskusja nad efektami funduszy w odniesieniu do uktadéw przestrzennych, w ktérych zyja, ich
funkcjonalnego otoczenia (gminy, regionu). Oczywiscie ta zmiana orientacji badart musi by¢ wspierana
,praca u podstaw”— docieranie z wynikami ewaluacji do prasy i politykdw jest nieuniknione.

Ostatnig kwestig, o ktérej trzeba pamietad, jest fakt, ze system to ludzie. Jednym z gtéwnych po-

zytywnych czynnikéw posrednio wptywajacych na rozkwit obecnego systemu ewaluacji byfa trwatos¢
ministerialnych struktur i ludzi zajmujacych sie ewaluacja funduszy europejskich. Tak wiec to zaanga-
zowanie i wiedza urzednikéw i ekspertéw bedzie decydujgcym motorem dla dalszego rozwoju kultury
ewaluacyjnej w Polsce.
Karol Olejniczak jest doktorem nauk o zarzagdzaniu. Realizowat szereg ewaluacji programéw fundu-
szy strukturalnych i przedakcesyjnych. Badania z zakresu analiz programéw i polityk publicznych prowa-
dzit w Holandii, Wielkiej Brytanii, Irlandii, a takze w USA (stypendysta seminarium prof. Elinor Ostrom - In-
diana University). Jest autorem szeregu publikacji i ekspertyz na temat ewaluacji interwencji publicznych.
Jego gtéwnymi polami zainteresowar naukowych sa: zarzadzanie wiedza w sektorze publicznym, rozwdj
regionalny oraz wspotpraca terytorialna. Od 2008 roku dr Olejniczak jest kierownikiem merytorycznym
Akademii Ewaluadji - elitarnych studiéw podyplomowych dla urzednikéw administracji publicznej. Pra-
cuje jako adiunkt w Centrum Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na Uniwersyte-
cie Warszawskim. Jest takze dyrektorem ds. Strategii i Rozwoju w firmie ewaluacyjnej EGO S.C.
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Ewaluacja organizacji a zarzadzanie strategiczne

Wprowadzenie

Instytucje publiczne, cieszace sie przez dtugie stulecia pewna pozycja monopolistéw, skazane sg dzis
na wspotzawodnictwo tak z podmiotami prywatnymi, jak i z innymi agendami publicznymi. Przykfady
tego typu rywalizacji dostrzegamy zaréwno na poziomie panstwowym, jak i regionalnym czy lokalnym.
Dla wielu krajow, zwtaszcza tych stabiej rozwinietych lub przechodzacych przez dotkliwe turbulencje
gospodarcze lub polityczne, kwestig bytu jest odpowiednio wysoka ocena w zestawieniach agendcji ratin-
gowych, czy tez mozliwie wysoka pozycja w rankingach atrakcyjnosci inwestycyjnej. Samorzady lokalne
zabiegaja natomiast o jak najwyzszy wskaznik jakosci zycia. Wtadze regionalne prowadzg niezalezne od
panstwa dziatania dyplomatyczne oraz lobbingowe ukierunkowane na pozyskiwanie atrakcyjnych in-
westydji, lokalizacji siedzib prestizowych instytucji, czy tez praw do organizacji imprez sportowych (np.
igrzyska olimpijskie, duze turnieje pitkarskie) i kulturalnych (np. przyznanie statusu Europejskiej Stolicy
Kultury).

Z drugiej strony niespotykana nigdy dotad w historii mobilnos¢ kapitatu, ale takze ludzi i ustug, otwie-
ra przed dzisiejszym obywatelem i konsumentem niestychanie szerokie mozliwosci pozwalajace na swo-
bodny wybor i zmiane nie tylko codziennie nabywanych débr, ale réwniez stylu zycia, zawodu i wreszcie
miejsca pracy oraz zamieszkania. Niska jakos$¢ zycia w danym miescie czy regionie stanowi wiec po-
wazne ryzyko odptywu ,najlepszych klientow” (podatnikéw), czyli lepiej wyksztatconych i zarabiajacych
obywateli, a w $lad za nimi firm korzystajacych z pracy wysoko wykwalifikowanych kadr, ktérych podatki
stanowia Iwig cze$¢ dochoddw lokalnego samorzadu. Nieprzyjazna polityka prawna lub fiskalna pan-
stwa moze natomiast skutecznie odstraszy¢ potencjalnych inwestorow, a tym samym odcisna¢ sie silnym
pietnem na poziomie bezrobocia. Utracone szanse moga na dtugi czas zamkng¢ dany kraj lub region
w putapce stagnacji, co w praktyce oznacza trwate ulokowanie na peryferiach swiatowej gospodarki.

Powyzsze zjawiska charakterystyczne dla dzisiejszych organizacji publicznych umieszczajg nas
w kontekscie jakosciowo odmiennym od tego, w jakim ksztattowata sie obecna klasyka teorii zarzadzania
czy tez, w ktérym powstawaty fundamenty nauki o wspétczesnym paristwie i jego instytucjach. Webe-
rowski paradygmat administracji publicznej, skoncentrowanej na niezmiennosci struktur i mechanicz-
nym wrecz aplikowaniu norm prawnych, traci obecnie na adekwatnosci. Administracja publiczna, dla
ktérej naczelng wartos¢ stanowi dzi$ trwanie w niezmiennej formie i rozwigzywanie biezacych spraw, nie
posiada zdolnosci, aby odpowiedzie¢ skutecznie na potrzeby obywateli ani tez zapewni¢ odpowiednie
warunki dla rozwoju panstwa, miasta lub regionu. Skupiajac sie na trwaniu bedziemy w stanie, zaktadajac
Ze opieramy sie na wystarczajaco ugruntowanych procedurach i dysponujemy wystarczajgcymi srodka-
mi, rozwiaza¢ aktualng sytuacje kryzysowa (np. niepokoje spoteczne, kleska zywiotowa) oraz dostarczyc
elementarne ustugi publiczne (ochrona policyjna, obrona narodowa, opieka zdrowotna). Nie bedziemy
jednak w stanie prowadzi¢ dziatarn o szerszym horyzoncie czasowym, wpisujacych sie w dlugofalowe
cele strategiczne. Nie bedziemy takze w stanie elastycznie reagowac na zmiany kontekstu spotecz-
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no-gospodarczego, ktére przyja¢ musimy za nieuniknione. W efekcie, skazani bedziemy na porazke w
rywalizacji z konkurentami, ktorzy lepiej rozpoznaja dzisiejsze wyzwania oraz sprawniej dostosowuja do
nich swa organizacje i dziatania.

Umiejetne zarzadzanie strategiczne jest obecnie niezbedne dla poprawnego kierowania
dzisiejszg organizacjq, jak i dla skutecznej realizacji polityk publicznych w dowolnym sektorze oraz
na kazdym poziomie systemu (lokalnym, regionalnym, krajowym, europejskim, globalnym). Nadmierimy
jednak, ze umiejetnos¢ zarzadzania strategicznego wychodzi dalece poza refleksje nad wizja, misja, sta-
bymi i mocnymi stronami, czy tez wreszcie priorytetami strategicznymi. Wypracowanie tych elementéw
stanowi konieczny warunek zarzadzania strategicznego, jest to jednak dopiero poczatek dziatar zmie-
rzajacych do osiggniecia przyjetych celdw. Strategia jest bowiem procesem zachodzacym w kontekscie
konkretnej organizacji oraz kierujgcym te organizacje w okreslonym kierunku. Widniejace na pdtkach,
czesto w bardzo dostojnej oprawie, dokumenty opatrzone tytutem ,strategia” sa jedynie zwiericzeniem
prac koncepcyjnych, ktérych bezposrednim nastepstwem powinno by¢ uruchomienie procesu wdraza-
nia. Dopiero powodzenie tego etapu jest wtasciwg miara sukcesu. Wdrazajac strategie musimy bowiem
nie tylko odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim kierunku powinnismy zmierza¢, ale stajemy przed dwiema
kolejnymi trudnosciami. Musimy ustali¢, w jaki sposdb nalezy osiagnac zatozone cele oraz, co chyba naj-
trudniejsze, cele te w praktyce zrealizowac.

Wdrazanie strategii wymaga stworzenia odpowiedniego zaplecza organizacyjnego. Musz3 sie
na nie sktada¢ wystarczajace zasoby materialne i niematerialne. Kluczowym z tego punktu widzenia
wyzwaniem jest stworzenie sprawnego systemu dostarczania informacji i zarzadzania wiedza.
Pozwala on na sterowanie organizacjg przy zmieniajacych sie warunkach wewnetrznych i zewnetrznych
oraz kontrole dokonywanych postepow. W przypadku administracji publicznej konieczng sktadowaq
tego systemu jest ewaluacja organizacji jako praktyka dostarczajgca informacji o unikalnym charak-
terze oraz posiadajaca duzy potencjat praktycznego wykorzystania.

Nowe paradygmaty zarzadzania - nowe generacje ewaluacji

Ewaluacja organizacji wywodzi sie zdwdch nurtéw: 1) paradygmatu zarzadzania strategicznego
(dynamicznego charakteru analiz i badan w obszarze organizacji, sposobu dziatania, proceséw i relacji
w niej zachodzacych oraz dziatart w oparciu o uczenie sie i zarzadzanie wiedza) oraz 2) czwartej genera-
¢ji ewaluacji. Popularnos¢ badan ewaluacyjnych wpisujacych sie w powyzsza dziedzine jest odpowie-
dzig na trudnosci, z jakimi borykaja sie dzisiejsi menadzerowie i decydenci w organizacjach publicznych.
Nalezy zadac sobie pytanie, jakie cechy wspotczesnej organizacji decyduja o tej popularnosci. Wydaje sie,
ze kluczowe znaczenie nalezy przypisac sygnalizowanemu juz wczesniej upadkowi mitu o uniwersalnym
modelu organizacji*.

Na fali przemian lat szes¢dziesigtych powstaty nowe, liczne podejscia do zarzadzania organizacjg
i personelem (szkota zasobow ludzkich), ktore przenikaty takze do obszaru zarzadzania publicznego. Za-
den z tych modeli nie zyskat tak dominujacej pozycji jak niegdys model weberowski. Wraz z postepuja-
cq globalizacjg, rosngcg dynamika zmian i ztozonoscig zadan uswiadamiano sobie, iz nie jest mozliwe
ksigzkowe (literalne) zastosowanie teoretycznych modeli. Menadzerowie duzych organizacji odkrywali,
jak silny wptyw na ich dziatalno$¢ wywieraty kolejne koncepcje takie, jak planowanie, benchmarking,
zarzadzanie jakoscia (total quality management), osobliwosci kulturowe poszczegdinych krajow i regio-
néw, kultura organizacji (organizational culture), przeprojektowywanie procesdw (reengineering), etyka

* Por. PF. Drucker, Zarzqdzanie XX wieku — wyzwania, Rzeczpospolita - seria Klasyka biznesu’, Warszawa 2010, s. 18-26.
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i spoteczna odpowiedzialnos¢, sieci organizacji, uczenie sie organizacji (learning organization) i zarzadza-
nie wiedzg, kluczowe kompetencje (core competence), konkurowanie zdolnosciami (competing on capa-
bilities), zarzadzanie przez pryzmat zasobdw (RBV resource-based view of the firm) itd.

Rosnaca $wiadomos¢ zarysowanych powyzej problemow przyczyniata sie do rozpowszechnienia
przekonania o koniecznosci indywidualnego programowania organizacji na potrzeby realizacji
okreslonych celéw, nawet w przypadku realizacji pojedynczego przedsiewziecia. Wspdtczesne prady
w zarzadzaniu organizacjg przenikaja, choc¢ z wyraznym opdznieniem, na grunt instytucji publicznych.
Przetomowa rola przypada w tym kontekscie nurtowi Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public
Management).

Wazna zmiang wniesiong przez NPM byfo zakwestionowanie zasadniczych réznic pomiedzy organi-
zacja publiczna i prywatna. W konsekwencji badania (w tym ewaluacje) sektora publicznego zaczety czer-
pac aktywnie z dorobku badar marketingowych i organizacyjnych. Dziatalnos¢ instytucji publicznych
oceniana byfa przez pryzmat zadowolenia obywateli z jakosci otrzymywanych ustug. Prowadzono
réwniez rozlegte analizy efektywnosci finansowej sektora publicznego. Rozwoj NPM stanowit bodziec dla
nurtu ewaluacji organizacji. Punkt ciezkosci zainteresowan ewaluatorow przesunat sie z prostej oceny
efektéw w kierunku wspoéttworzenia sprawnej (odpowiadajacej na potrzeby obywateli) oraz racjonal-
nie wydatkujacej administracji. W konfrontacji z tymi zyskujacymi na znaczeniu trendami organizacje
publiczne XXI w. zaczety w wiekszym stopniu siega¢ po wiedze, a wiec tym samym rowniez po narzedzie
jej pozyskiwania — ewaluacje.

Koncepcja czwartej fali ewaluadcji, o ktérej wspomniano powyzej, pochodzi z klasycznej juz dzis pracy
Guby i Lincolna**. Kolejnych generacji badan ewaluacyjnych nie nalezy jednak postrzegac jako oderwa-
nych od szerszego kontekstu zmian spotecznych i gospodarczych. Nastepujace po sobie fale ewaluadji
dos¢ mylnie postrzegane bywaja jako mody lub jako odzwierciedlenie wptywu poszczegélnych szkét ba-
dawczych. W rzeczywistosci kolejne fale ewaluacji wywotane byty trendami, ktére prowadzity do przede-
finiowania specyfiki organizacji, a co za tym idzie do przebudowy w obszarze catej teorii zarzadzania
publicznego.

Pierwsza generacja ewaluacji wpisana jest w paradygmat pomiaru. Zakres prowadzonych
w jej ramach badar ewaluacyjnych nie wychodzit poza ilosciowe ustalenie stopnia realizacji zaktadanych
celow. Nastapit wowczas rozwoj badan w obszarze edukacji, ktére ukierunkowane byty na pomiar wiedzy
i umiejetnosci oparte o ujednolicone testy. Ewaluacje tej generacji nie przypisywaty sobie ambicji wy-
jasniania zawitosci zachodzacych proceséw ani tez indywidualnej specyfiki badanych przypadkéw (np.
uczniéw, nauczycieli, szkdt). Mozna powiedzied, ze ewaluacja pierwszej generacji byta echem fordyzmu
zjego koncentracja na masowosci, standaryzacji produktéw i ustug oraz postrzeganiu ilosci jako gtowne-
go wyznacznika biznesowego sukcesu.

Rozw¢j drugiej generacji nastapit w latach czterdziestych i piec¢dzisiatych minionego wieku. Pa-
radygmat ten okreslony zostat jako zorientowany na opis (description orientated). Badania ewaluacyjne
drugiej generacji stawiaty sobie za cel nie tylko pomiar zastanego stanu rzeczy, ale réwniez uchwycenie
relacji pomiedzy zaobserwowanymi efektami a dziataniami prowadzonymi w ramach ewaluowanej in-
terwencji. Przyktadem tego rodzaju badan jest zastosowanie analizy kosztéw i korzysci, ktéra wskazuje
na wymierne (pieniezne) efekty podejmowanych dziatan. O ile pierwsza generacje ewaluacji uznalismy
za emanacje fordyzmu, o tyle druga generacja zwiagzana byta z drastycznie rosnagcym zaangazowaniem
udziatu wydatkow publicznych, rozpoczetym przez polityke antykryzysowa wymierzong w skutki wiel-
kiego kryzysu lat trzydziestych.

* EG. Guba, Y.S. Lincoln, Fourth Generation Evaluation, Sage Publications, Londyn 1989.
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Kolejna, trzecia generacja ewaluacji uksztattowata sie w poczatkach lat szes¢dziesigtych. Okreslana
jest jako ewaluacja zorientowana na osad (judgement evaluation). Podejscia wypracowane w ramach
tej generacji wyznaczyly rozpowszechniony do dzis model badar ewaluacyjnych, obejmujacy oprécz
pomiaru i analizy wynikow, takze ocene zasadnosci przyjetych celéw oraz rekomendacje odnosnie do
przysztych dziatan. Tutaj takze mozemy wskazac na korzenie ewaluacji organizacji (proceséw). Trzecia
generacja ewaluacji powigzana byta z dynamicznym rozwojem nauk spotecznych, ktérych metody natra-
fiaty na rosnace zainteresowanie ze strony menadzeréw biznesu. W dekadach powojennych nastepuje
dynamiczny rozwdj ustug konsultingowych. Doradcy siegaja wéwczas po metody naukowe jako narze-
dzia uwiarygodniajace ich warsztat w oczach wyznajacych kult nauki spoteczeristw zachodnich.

Ostatnia, czwarta sposréd wyodrebnionych przez Gube i Lincolna generacji ewaluacji, byta bez wat-
pienia pokfosiem wstrzagséw spotecznych, ktére przetoczyly sie przez Europe i Ameryke w 1968 roku.
Okres ten, nazywany ,rewolucjg kulturowa’, odcisnat sie gtebokim pietnem na catoksztatcie zycia spo-
tecznego, a przez to réwniez na wzorcach zarzagdzania organizacja i regutami porzadkujgcymi przestrzen
publiczng i gospodarcza. Czwarta fala ewaluacji, okreslana jako paradygmat responsywny lub kon-
struktywistyczny, pozostaje pod silnym wptywem zapoczatkowanych ,rewolucja” trendéw w huma-
nistyce. Ewaluacja tej generacji przyjmuje wiec zatozenie o braku obiektywnej wykfadni rzeczywistosci
spotecznej oraz kontekstowym uwiktaniu wszelkich dziatan i znaczen. Dlatego tez badania ewaluacyjne
oparte na tym paradygmacie wychodza poza analize mechanizméw oddzialywania (relacje wydat-
ki — dziatania — cele) w kierunku subiektywnej oceny dostarczanej, co istotne, nie tylko przez instytu-
cje, ale takze przez beneficjentow danego programu, instytucje spoteczenstwa obywatelskiego, czy tez
ogdlnie rozumiang opinie publiczng (grupy okreslane mianem interesariuszy). Efektem tak realizowane-
go badania jest prezentacja wynikéw w formie dostosowanej do specyficznych potrzeb poszczegdlinych
grup odbiorcow. Oficjalna logika programu nie jest traktowana jako wigzacy punkt odniesienia, dlate-
go tez wyniki oceniane sg przez pryzmat zréznicowanych kryteriéw bazujacych na zidentyfikowanych
w toku badania wartosciach (perspektywa interesariuszy). Czwarta generacja ze wzgledu fakt, iz jej roz-
woj zwigzany byt z konkretnym ruchem spotecznym i propagowang przez niego ideologia, uwazana
jest czestokroc¢ za przejaw wypaczenia obiektywizmu badawczego. Ze wzgledu na inspiracje metodami
nowej humanistyki postrzegana bywa réwniez jako paradygmat jakosciowcow”, a wiec badaczy, ktérzy
nie posiadajg wiasciwych kwalifikacji, aby korzysta¢ z metod analiz ilosciowych. Opinie te nalezy uznac
za jednostronne. Prawdg jest bowiem, Zze pod szyldem ewaluacji czwartej generacji przemyca sie cza-
sem pierwiastki ideologii rewolucji obyczajowej konca lat sze$¢dziesigtych. Zdarzaja sie przypadki, gdy
powotywanie sie na ten paradygmat ma w zamiarze maskowac niedostatki merytoryczne ewaluatora.
Podkresli¢ nalezy jednak, ze czwarta fala ewaluacji, podobnie jak wszystkie poprzednie, uksztattowana
zostata pod wptywem pragmatycznych przestanek. Przemiany konca lat szes¢dziesigtych pociggnety za
sobg konsekwencje w postaci nowych form zarzadzania, nowych form aktywnosci obywatelskiej czy
wreszcie nowych oczekiwan i potrzeb zwigzanych z dziafalnoscia instytucji publicznych. Konsekwencje
te nie mogty ostac sie wiec bez wptywu na podejscie do badan ewaluacyjnych. Wypracowany para-
dygmat pozwolit na objecie nim nieznanych dotad problemdw badawczych oraz stworzyt szanse, aby
odpowiedzie¢ na nowe, niespotykane uprzednio potrzeby informacyjne.

Ewaluacja organizacji - specyfika podejscia

Zarzadzanie strategiczne od ponad 20 lat niezmiennie poszukuje odpowiedzi na podstawowe
pytania: od czego zalezy sukces organizacji; jak sq zorganizowane i wykorzystywane zasoby firmy; jak or-
ganizacja reaguje na zmiany w swoim otoczeniu;, jak wyglqda proces budowy strategii i jakie znaczenie ma
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w nim kreatywnos¢ i innowacje; jakie sq strategiczne konsekwencje najwiekszych decyzji inwestycyjnych o fuzji,
aktywizacji lub dezintegracji*® oraz szuka obszaréw i koncepcji, ktore maja istotny wptyw na sukces
samej strategii. Krotka historia strategii przechodzac od koncepgji strategii jako skojarzenia tego, co
firma potrafi robi¢ (czyli jej mocnych i stabych stron) z tym, co jest mozliwe do osiagniecia (czyli
szansami i zagrozeniami wyptywajacymi z otoczenia)®, przez koncepcje Michaela E. Portera,wyboru od-
powiedniego sektora” oparta na paradygmacie ekonomiki przedsiebiorstw przemystowych struktura
- postepowanie - wyniki (structure — conduct - performance) dotarta obecnie do koncepcji kluczowych
kompetencji, konkurowania zdolnosciami i zasobami — koncentrujacych sie na analizach sfokusowanych
na wnetrzu organizacji. ZnaleZlismy sie w momencie, w ktérym zarzadzanie strategiczne zaktada, ze
zrédet przewag konkurencyjnych nalezy szuka¢ wewnatrz firmy.

Zarzadzanie strategiczne wymaga od menedzerdw ciggtego patrzenia w przysztos¢ oraz ,trzymania
reki na pulsie” W swiecie ulegajgcym ciggtym zmianom organizacje publiczne, podobnie jak podmioty
dziatajace w sektorze prywatnym, muszg nie tylko zachowac czujnos¢, ale réwniez stale przygotowywac
sie do kolejnych rund dziatania. Dobra strategia wymaga zatem nieustannego monitorowania
zarowno zakresu dziatania jak i dwoch kluczowych wymiardw mu towarzyszacych — warunkéw ryn-
kowych (kontekstu rynkowego i otoczenia konkurencyjnego) oraz sposobu organizowania i wyko-
rzystywania zasob6w organizacji.

Ewaluacja moze wspomagac proces poszukiwania odpowiedzi na te podstawowe pytania
o czynniki determinujace sukces organizacji oraz moze pokazywac, w jaki sposéb sity ryn-
kowe, a takze procesy wewnetrzne determinujg przewagi konkurencyjne i wartos¢ zasobow
(materialnych i niematerialnych). Angazujac ewaluacje niejako sktaniamy menedzeréw do spojrzenia na
organizacje zaréwno z zewnetrznej, jak i wewnetrznej perspektywy. Uswiadamiamy im, ze prawdziwie
cenne (pod wzgledem konkurencyjnym) zasoby nalezg do rzadkosci i nawet te organizacje, ktére posia-
daja wyjatkowe aktywa lub zdolnosci, nie moga by¢ pewne sukcesu. By go osiagnac, konieczne jest $wia-
dome zarzadzanie nimi, po pierwsze poprzez potaczenie ich z innymi zasobami, po drugie wbudowanie
ich w funkcjonowanie procedur i czynnosci, ktdre wyrdzniaja organizacje na rynku, po trzecie obserwacje
deprecjacji ich wartosci (wskutek uptywu czasu, zmiennosci rynku, zmiennosci oczekiwan oraz potrzeb
klientdw, a takze dziatart konkurencji).

Ewaluacja organizacji znajduje zastosowanie w réznorodnej formie oraz na réznych etapach cyklu
zarzadzania strategicznego. Badania ewaluacyjne stanowig wsparcie zaréwno podczas prac koncep-
cyjnych tworzenia strategii (diagnozowanie sytuacji, tworzenie dokumentéw strategicznych), w trakcie
wdrazania strategii jak rowniez po jego zakonczeniu, na etapie podsumowywania osiagnietych
wynikow?®.

%6 K. Obtdj, Pasja i dyscyplina strategii, wyd. Poltext, Warszawa 2010, s. 19.
7 Koncepcja Kenetha R. Adrewsa.
% Zob. rozdziat K. Opolski, P. Modzelewski, Zastosowanie ewaluacji w procesie projektowania ewaluadji, s. 23-37 niniejszego tomu.
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Rys. 1. Ewaluacja w procesie zarzadzania strategicznego
Zrédito: opracowanie wiasne.

Rodzaje ewaluacji mogacych wnies¢ wkiad w usprawnienie zarzadzania strategicznego mozemy wy-
odrebni¢ ze wzgledu na moment realizacji, zachowujac najbardziej bodaj rozpowszechniony podziat
na ewaluacje ex-ante, on-going oraz ex-post. Nalezy jednak wskazac¢ takze inng typologie — ewaluacje
skoncentrowana na efektach oraz ewaluacje skoncentrowang na procesach. Fwaluacja organiza-
Cji reprezentuje drugi z wymienionych typow.

~ \ ewaluacja
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Rys. 2. Typy ewaluacji w procesie zarzadzania strategicznego
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ewaluacja w tej formie, w odréznieniu od postaci,tradycyjnej’, nie odnosi sie bezposrednio do efek-
téw badanego programu lub dziatania. Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego, zastosowanie
ewaluacji organizacji pozwala wyjs¢ poza funkcje kontrolno-poznawcze typowe dla badania efektdw.
Jest to narzedzie, ktore moze okazac sie przydatne w tworzeniu, ocenie sposobu wdrazania
i modyfikacji strategii. Ewaluacja organizacji dostarcza odpowiedzi wychodzacych poza poprawnosé
i trafnosc¢ zatozen czy tez stopien realizacji celéw. Dzieki temu podejsciu uzyskujemy takze wsparcie
w okreslaniu optymalnego sposobu realizacji zadan. Ewaluacja pozwala pokonac wszystkie z wymienio-
nych wczesniej gtéwnych trudnosci dla zarzadzania strategicznego — okreslenie zatozen strategicznych,
ustalenie sposobu realizacji oraz sama realizacje (poprzez ostrzeganie przed ryzykiem porazki oraz wska-
zywanie dziatar naprawczych i dostosowawczych).

Podsumowujac mozemy wyrdzni¢ nastepujace cechy specyficzne dla ewaluacji organizacji, wyrdz-
niajace te dziedzine na tle innego rodzaju badan ewaluacyjnych:
¢ koncentracja na unikalnym charakterze badanego kontekstu instytucjonalnego (cecha wy-

roézniajaca na tle badan ewaluacyjnych),

e ukierunkowanie prowadzonych analiz na dokonanie oceny wedlug kryteriéw wynikajacych

z celéw przypisanych okreslonemu przedsiewzieciu, tj. projektowi, programowi lub wybranej

polityce publicznej oraz na wypracowanie rekomendacji (cecha wyrdzniajaca na tle badan orga-

nizacji).

badania
organizacji - rodzaj
badan spotecznych,
ktorych przedmiot
stanowi organizacja
jako sformalizowana
struktura wraz

z zachodzacymi w jej
obrebie i otoczeniu
procesami, systemami
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bedacymi w jej
dyspozycji zasobami
materialnymi i
niematerialnymi.
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systematyczna ocena
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w oparciu o ustalone
kryteria oceny oraz
oparta na dowodach
zgromadzonych w toku
procesu badawczego.

ewaluacja
organizacji

Rys. 3. Ewaluacja organizacji i dyscypliny pokrewne

Zrédio: opracowanie wiasne.

Ewaluacja organizacji - warunki zastosowania

Rekomendacja, by w zarzadzaniu strategicznym aplikowac¢ ewaluacje dla organizacji publicznych, jest
zaleceniem trudnym do zastosowania. Po pierwsze, dlatego, ze do tej pory podejscie to blokowaty czyn-
niki takie, jak zbyt ogélne wytyczne dotyczace stosowania i uzytecznosci ewaluacji, po drugie,
pojawifa sie zbyt duza liczba ewaluacji bez dobrych rekomendacji mozliwych do zastosowania,
brak standardéw zastosowania oraz umiejetnosci odtworzenia sekwencji dziatan, ktére trzeba
podja¢, by osiggna¢ uzyteczng wiedze. Po trzecie, wspdtczesne organizacje nadal cechuje niska reflek-
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syjnos¢ oraz niska elastycznos¢ reagowania na zmiany. Po czwarte, dominuja zasady finansowania

i rozliczania instytucji w perspektywie krotkiego horyzontu czasowego dziatalnosci. Po pigte, domi-

nuje zarzadzanie oparte na kontroli poprawnosci proceduralnej i niskie znaczenie zarzadza-

nia przez cele.
Aby ewaluacja byta skutecznym narzedziem dla organizacji i dla procesu budowania strategii, musi
by¢ spetnionych kilka warunkéw brzegowych:

1) Otoczenie sprzyjajace ewaluacji. Innymi stowy otoczenie sprzyjajace ocenie, refleksji, autoanali-
Zie, uczeniu sie, ale rbwniez otwartosci na nowe idee, nowe rozwigzania, biezacg modyfikacje dziatan.

2) Konkretne procesy, procedury i praktyki pozyskiwania wiedzy za pomoca ewaluacji. Uzy-
teczna ewaluacja® nigdy nie powstanie sama z siebie. Potrzeba wielu okreslonych krokéw i szeroko
rozpowszechnionych dziatan® w ramach catego procesu tworzenia, zbierania, analizy i dystrybucji
wiedzy.

3) Przywédztwo wzmacniajace procesy zarzadzania wiedza i zmiang. Sam wymiar kulturowy
(sprzyjajace otoczenie) oraz zaimplementowane procesy i procedury nie wystarczaja. Konieczne jest
zaangazowanie wysokich rangg menadzeréw na kluczowych etapach procesu ewaluacji: inicjowa-
niu i cze$ciowo projektowaniu ewaluacji oraz na etapie odbioru wynikéw, tworzeniu i wdrazaniu
rekomendadji. Ich udziat ma nie tylko dostarcza¢ wynikéw zorientowanych na konkretne potrzeby
informacyjne, ale réwniez ma pobudza¢ do nawyku refleksyjnego dziatania w oparciu wiedze, anali-
ze, ocene i przemyslane rekomendacje.

Ponadto konieczne sg:

1) systematyczne gromadzenie informacji dotyczacych zaréwno wiasnej dziatalnosci i wynikéw, jak
i klientéw, potencjalnych nabywcow ustug; trendéw ekonomicznych i spotecznych; konkurencji oraz
organizacji najlepszych w swojej klasie;

2) systematyczna analiza pozwalajaca identyfikowac, dyskutowac podstawowe zatozenia oraz wyni-
ki ewaluacji, ktére moga mie¢ wptyw na decyzje o strategicznym znaczeniu;

3) posiadanie systemow transferu wiedzy z dostepem dla kluczowych decydentéw (niezbednych
dla tworzenia, wdrazania i oceny strategii), ale réwniez szeregowych pracownikéw (utatwiajacych
realizacje codziennych zadan).

4) systematyczna edukacja pracownikéw (wszystkich szczebli) w obszarze zaréwno strategii, jak
i ewaluacji w celu umiejetnosci nie tylko zastosowania obu narzedzi, ale réwniez w celu swiado-
mej odpowiedzi uczestnikdw oraz menadzerdw na elementarne pytania o mozliwos¢, uzytecznosc
i ewentualna koniecznos¢ ich zastosowania.

Tworzenie srodowiska zarzadzania strategicznego

Jedli powyzsze warunki s3 spetnione, tworzenie $rodowiska zarzadzania strategicznego (zaplecza or-
ganizacyjnego, konstelacji relacji wewnatrz organizacji oraz relacji z kluczowymi podmiotami zewnetrz-
nymi) moze by¢ wspierane przez ewaluacje m.in. w nastepujacych wymiarach: mapowania organizacji
(procesy, struktury, komunikacja); wdrazania standardéw (kodowanie organizacji), wskazywania kie-
runku dla zmiany i rozwoju; oceny relacji klient—organizacja / pracownicy-organizacja / interesariu-
sze—organizacja.

% Wiecej na ten temat K. Olejniczak, Mechanizmy wykorzystania ewaluagji, Scholar, Warszawa 2008.

% Wiecej na ten temat A. Haber, Zarzqdzanie badaniem ewaluacyjnym — perspektywa zlecajgcego, 2008, s. 212-230, [w:] Teoria i praktyka
ewaluadji interwencji publicznych, red. K. Olejniczaka, M Kozaka, B. Ledziona, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa,
2008 oraz A. Haber, M. Szataj, Kapitat spofeczny — warunek i efekt udanych ewaluadji, 2008, 5. 91-105, [w:] Srodowisko i warsztat ewaluadji,
red. A. Haber, M. Szataj, seria wydawnicza Ewaluacja PARP, Warszawa 2008.
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Rys. 4. Kluczowe wymiary oceny srodowiska zarzadzania strategicznego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Przykfadem tego typu badar moga by¢ badania kultury organizacyjnej. Ich przedmiot obejmuje sze-
rokie spektrum zagadnieri zwigzanych z wartosciami danej organizacji (firmy, instytucji) oraz normami
i formalnymi lub tez nieformalnymi procedurami. Zastosowanie w ewaluacji elementéw badar organiza-
¢ji pozwala na mapowanie organizacji pod katem przyjmowanych zatozen strategicznych. MozZliwa jest
wowczas na przyktad ocena spojnosci celdw strategicznych z wartosciami organizacji. Aspekt ten uznac
nalezy za jeden z kluczowych dla odpowiedniego srodowiska strategii. Ewaluacja przeprowadzona w
takim zakresie petni funkcje pierwszego testu, przeprowadzanego jeszcze na etapie prac koncepcyjnych.
Jego wyniki stanowig istotne wsparcie decyzyjne pozwalajgce na oszacowanie dopasowania strategii do
specyfiki danej organizacji oraz podjecie decyzji o wprowadzeniu zmian lub nawet zaniechaniu wdra-
zania konkretnych idei lub projektéw ze wzgledu na niezgodnos¢ z systemem norm i wartosci danego
podmiotu.

Podobna funkcje petnia ewaluacje wykorzystujace modele analiz proceséw uczenia sie organizacji.
Na polskim gruncie przyktadem takiego podejscia jest model MUS (Ministerstwa Uczace Sie) opracowa-
ny przez zespét EUROREG Uniwersytetu Warszawskiego®'. Model jest w istocie forma mapowania organi-
zadji w precyzyjnie okreslonych obszarach otoczenia zewnetrznego, kapitatach (zasobéw materialnych
i niematerialnych), proceséw gromadzenia informacji i zarzadzania wiedzg oraz efektéw dziatalnosci.
Z punku widzenia budowania srodowiska strategii najbardziej interesujacg cechg wspomnianego mo-
delu jest postrzeganie poszczegdlnych wymiardw jako,naczyr pofaczonych’. Przyjmuije sie zatem, ze de-
ficyty lub ryzyka zaobserwowane na ktérymkolwiek z nich rzutujg na pozostate. Takie holistyczne podej-
$cie pozwala na zwieztg charakterystyke srodowiska, zestawienie jego stabych i mocnych stron, a takze
na wypunktowanie najwazniejszych zagrozen dla powodzenia strategii.

Tworzenie srodowiska zarzadzania strategicznego wymaga réwniez zapewnienia odpowiednie]
jakosci relacji z interesariuszami i klientami (odbiorcami ustug, beneficjentami programaéw). Spetnienie
oczekiwan i potrzeb tych grup stanowi bowiem w diuzszej perspektywie konieczny warunek powodze-
nia kazdego przedsiewziecia, bez réznicy na branze czy sektor (prywatny lub publiczny), w jakim jest
ono prowadzone. Konieczne jest wowczas ,zaprogramowanie” (standaryzacja) dziatari oséb i komorek

1 Model MUS - wiecej, [w:] Raporty i Analizy EUROREG 4/2010, Polskie ministerstwa jako organizacje uczace sie, Centrum Europejskich
Studiow Regionalnych i Lokalnych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010.
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organizacyjnych kontaktujacych sie z klientami i insteresariuszami. Ewaluacja organizacji wspiera¢ moze
proces standaryzacji w tym obszarze poprzez badania bazujace na przyktad na metodzie Tajemniczy
Klient (Mystery Shopper). Ewaluacja wykorzystujaca te metode dostarcza informacji pozwalajgcych na
ocene stopnia przestrzegania standardow. Wyniki badan (okreslanych czasem jako audyty) Tajemniczego
Klienta moga rowniez znalez¢ bezposrednie zastosowanie w zarzadzaniu kadrami, dostarczajgc podstaw
do przyznawania premii motywacyjnych (za najwyzszy poziom zachowania standardéw) lub w skrajnych
przypadkach wyciagniecia sankcji.

Kolejnym przyktadowym podejsciem badawczym, poprzez ktére ewaluacja moze wnosi¢ wktad
w ksztattowanie relacji organizacja—klienci oraz organizacja—interesariusze sa badania satysfakgji. Kon-
centruja sie one na opiniach odnosnie jakosci dostarczanych ustug oraz ocenie kontaktow z przedsta-
wicielami badanej instytucji lub ich partnerami. Ocena ta, o ile to mozliwe, powinna taczy¢ podejscia
ilosciowe (np. badania sondazowe satysfakcji) z metodami jako$ciowymi wychodzacymi poza proste
deklaracje, eksplorujgcymi ukryte postawy i opinie. Uzyskamy wowczas z jednej strony dane ilosciowe
(,stupki satysfakcji”) pozwalajace nam w toku realizacji strategii obserwowac dynamike badanych zjawisk
i stopien osiggania zaktadanych celéw. Z drugiej strony, zdobedziemy wiedze pozwalajgca poznac w spo-
sob pogtebiony strukture wartosci naszych klientéw i kluczowych partneréw oraz hierarchie ich potrzeb
i oczekiwan wzgledem naszej organizacji. Wiedza tego rodzaju jest trudna do przecenienia i stanowic
powinna konieczny wkfad do zarzadzania strategicznego, poczawszy od wstepnych prac koncepcyjnych,
a skoriczywszy na opracowywaniu raportéw podsumowujacych.

Podejsciem badawczym zastugujacym na wzmianke w tym miejscu sa badania wizerunkowe. Spo-
sob, w jaki postrzegana jest organizacja, a wiec jej wizerunek i marka nalezg do zasobdw organizacji,
podobnie jak kapitat intelektualny jej pracownikéw, aktywa finansowe czy tez zaplecze lokalowe i tech-
niczne. Zdecydowana wiekszo$¢ organizacji komercyjnych (zwtaszcza duzych, miedzynarodowych firm)
prowadzi rutynowo badania i obserwacje swojego wizerunku oraz wizerunku zarzadzanych przez siebie
marek. W praktyce instytucji publicznych badania tego rodzaju s realizowane jednak niezmiernie rzadko.
Ich brak stanowi powazne zagrozenia dla skutecznosci zarzadzania strategicznego. Instytucje publiczne
konfrontowane sg czestokro¢ z nieprzychylnymi stereotypami dotyczacymi jakosci $wiadczonych ustug
i poziomu obstugi klientéw. Nieznajomos¢ lub lekcewazenie tych stereotypdw trudno uznac za antido-
tum. Ich poznanie jest warunkiem niezbednym, aby trafnie sformutowac¢ wizje i misje organizacji. Do-
brze rozpoznane kwestie wizerunkowe sg wreszcie niezbedne dla stworzenia korzystnego srodowiska
zarzadzania strategicznego. Bez znajomosci tego obszaru nie sposéb bowiem wiasciwie zaprojektowac
system komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej (elementem wizerunku organizacji jest rowniez sposéb
postrzegania jej przez wiasnych pracownikéw), a nastepnie sprawnie nim kierowac.

Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne ma wiele wymiardw, wyzwan i putapek. Nalezy jednak na koniec zazna-
czy¢, iz cho¢ ewaluacja moze istotnie wspierac proces zarzadzania strategicznego (na jego wszystkich
etapach), to nigdy nie zastapi doswiadczenia menadzeréw i nie wyreczy ich w podejmowaniu decyzji
rozstrzygajacych o wyborze kierunkdw rozwoju organizacji ani w okreslaniu hierarchii jej celéw. Ewa-
luacja moze bez watpienia stuzy¢ wsparciem jako swoistego rodzaju system nawigacyjny informujacy
o zmianach w otoczeniu, ale nigdy nie moze petnic¢ roli ,automatycznego pilota” kierujgcego poczyna-
niami decydentow.

Mamy nadzieje, ze zardwno w niniejszym artykule, jak i tworzac wybdr tekstow do tegorocznego
tomu cho¢ troche zainspirowalismy Parnstwa do refleksji nad mozliwosciami zastosowania ewaluacji
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w kontekscie zarzadzania strategicznego Panstwa instytucjami oraz pokazalismy nowe spektrum zasto-
sowan ewaluacji w Panstwa codziennych dziataniach zawodowych.

Agnieszka Haber - absolwentka Instytutu Socjologii UW, Wydziatu Stosowanych Nauk Spotecznych UW
oraz Katedry Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie. Od 2004 roku kieruje Sekcja Ewaluacji w Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Jest odpowiedzialna za realizacje ewaluacji programéw wdrazanych
przez PARP (programy przedakcesyjne oraz strukturalne w okresie 2004-2006 i 2007-2013) w obszarach
rozwoju sektora MSP, Kapitatu Ludzkiego oraz Infrastruktury. Problematyka badan spoteczno-gospodar-
czych zajmuije sie od ponad 10 lat, zas obszarem ewaluacji i zarzadzania interwencjami publicznymi od
7 lat. Od 2005 roku organizator cyklicznej Konferencji Ewaluacyjnej odbywajacej sie pod auspicjami PARP
i MRR (www.konferencja-ewaluacja.pl). Od 2005 roku wyktadowca studiéw podyplomowych (UW, SGH
oraz WSPiZ im. L. Kozminskiego) oraz trener prowadzacy szkolenia dla przedstawicieli administracji cen-
tralnej i samorzadowej oraz organizacji pozarzadowych. Autorka szeregu publikacji i opracowan z dzie-
dziny ewaluacji programéw sektora publicznego.

Maciej Szataj — absolwent Instytutu Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego oraz Podyplomowego Stu-
dium Zarzadzania Projektami przy Szkole Gtéwnej Handlowej. Od 2005 r. zwigzany zawodowo z Sekcjg
Ewaluacji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Specjalizuje sie w zarzadzaniu ewaluacjami przed-
siewzie¢ publicznych realizowanych w obszarze wspierania dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
oraz instrumentow rozwoju kadr gospodarki. Petni funkcje statego eksperta przy Grupie Sterujacej ds.
Ewaluacji Programu Operacyjnego ,Kapitat Ludzki”. Autor szeregu artykutéw i opracowan. Od 2005 roku
organizator cyklicznej Konferencji Ewaluacyjnej odbywajacej sie pod auspicjami PARP i MRR (www.konfe-
rencja-ewaluacja.pl). Wykfadowca studiéw podyplomowych oraz trener prowadzacy szkolenia dla przed-
stawicieli administracji centralnej i samorzgdowej oraz organizacji pozarzagdowych. Od wrzesnia 2010 .
prezes Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego.
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Arkadiusz Wodkowski

Badania w praktyce oséb zarzadzajacych
- potrzeba, moda, polisa

Wstep

Mozna sie zastanawia¢, w jakim celu organizacje korzystaja z badan. Czy dzisiejsza potrzeba ich pro-
wadzenia wynika z innych przestanek niz w przesztosci? Motyw kluczowy pozostaje niezmienny — bez-
pieczenstwo podejmowania decyzji. Badania dostarczaja informacji, niezbednych w procesie zarzadzania
strategicznego. Dobrze opracowane wyniki moga wnies¢ wiedze o otoczeniu, o potrzebach klientow
oraz pozwoli¢ przewidzie¢ niektédre scenariusze zdarzeri (mogace wystapi¢ w przypadku podjecia okre-
slonej decyzji). Odpowiadajg zatem na jeden z najwiekszych probleméw wspétczesnego zarzadzania
— stanowiacy bolgczke wszystkich zajmujacych sie strategig i planowaniem — niemozno$¢ trafnego pro-
gnozowania przysztosci.

Niewatpliwg zaletg badan jest to, ze mozemy je powtarzac (z wykorzystaniem identycznych narze-
dzi badawczych) i obserwowac zmiane podejicia respondentéw do problemu. W ten sposéb mozemy
mierzy¢ wptyw pojawiajacych sie pomiedzy kolejnymi turami badania bodZcéw. Podejmujac badania
w interesujgcym nas obszarze, wykupujemy niejako,polise ubezpieczeniowg” na wypadek niepowodze-
nia dziatart wynikajacych z okreslonej decyzji. Zapewnienia bezpieczerstwa nie nalezy jednak postrzegac
jako pancerza ochronnego, dajacego ostone przed reperkusjami mylnych decyzji. Chodzi w tym wypad-
ku o dostarczenie informagji, ktére w istotnym stopniu utatwiajg diagnoze popetnionych btedéw oraz
wyciggniecie wnioskow, mogacych znalez¢ zastosowanie w planowaniu przysztych dziatan.

Badania przezywajg dzi$ niespotykany rozwdj. Trudno znalez¢ instytucje, ktéra nie korzysta
z szeroko pojetych badan (spotecznych, marketingowych, rynkowych, opinii czy ewaluacyjnych) prowa-
dzonych w celu wypracowania przewag konkurencyjnych, decydujacych o szansach trwatego rozwoju.

Potrzeba badan

Powszechnos¢ badan zwigzana jest z dynamika zmian zachodzacych na rynku, ktére wymuszaja bie-
Z3ce monitorowanie sytuacji. W branzy marketingowej mamy do czynienia z cyklami koniunktury. Wiel-
kos¢ srodkéw przeznaczanych na badania podlega jednak tylko nieznacznym wahaniom. Zmianie ulega
jedynie portfel metod oraz oczekiwania zlecajacych. Stabilna pozycja badan w budzetach firm wynika
zZmnogosci i wagi petnionych przez nie funkgji. Badania pozwalajg miedzy innymi na:

* systematyczny opis otoczenia (catego rynku, konkurencji);

* wyjasnienie przyczyny obserwowanych zjawisk (zaleznosci, np. czy poprzez zmiane jakosci
ustug zwiekszy sie chec korzystania z nich);

* poszukiwanie innowacji istotnych z punktu widzenia przewag konkurencyjnych;

* prognozowanie trendéw;

* petienie funkgji kontrolnych (np. pomiar jakosci obstugi i stopien realizacji wdrozonych standardéw);

* podejmowanie decyzji zwigzanych ze znacznymi inwestycjami.
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Potrzeba ich wykorzystania jest na tyle silna, Ze na jej catkowite lekcewazenie nie moga sobie pozwo-
li¢ nawet najbardziej sceptycznie nastawieni menedzerowie i decydenci.

Wiasciwe zastosowanie wiedzy pochodzacej z badan nie jest jednak proste. Trudno takze wskazac
na jeden optymalny sposéb wykorzystywania ich wynikéw. W duzej mierze zalezy on od $wiadomego
rozumienia ich roli i funkgji, jakie powinny petni¢ w podejmowaniu decyzji strategicznych zaréwno przez
menedzerdw, jak i samych badaczy. Nalezy pamietac, ze badania nigdy nie moga by¢ jedynym Zrédtem
informacji zarzadczej. Strateg-decydent-menedzer, podejmujac decyzje, musi bra¢ pod uwage nie tylko
wiedze ptyngca z badania, ale rowniez wiedze kontekstowa dotyczaca np. analizy rynku, analizy prawne;j,
analizy podobnych rozwiazan, doswiadczenie instytucji, zasoby, potencjat itp.

Przeciwnicy badan sg zwolennikami podejmowania decyzji na bazie intuicji uznajac, ze opinie re-
spondentéw (nie zawsze racjonalne) moga wprowadzi¢ w bfad autoréw raportéw. Ze szczegdlnym
sceptycyzmem odnosza sie oni do badan opartych na metodach deklaratywnych (opierajacych sie
o informacje czerpane bezposrednio z deklaracji respondentéw). Jednak niezwykle rzadko zdarza sie, ze
decydent jest jednocze$nie reprezentantem grupy docelowej i doskonale wie, czego moga spodziewac
sie odbiorcy.

Oczekiwanie, ze wyniki badan dostarcza jedynego stusznego kierunku dziatania, jest z zatozenia bted-
ne. Przewidywanie, ze w ankiecie badZ w czasie wywiaddw respondenci powiedza nam, jakie decyzje
powinnismy podjac, jest wrecz absurdalne. Respondenci moga méwic o swoich wrazeniach, odczuciach,
doswiadczeniach, zachowaniach, ale decyzje dotyczace konkretnych dziatan biznesowych musza byc
podejmowane przez osoby kierujgce stosownymi dziatami merytorycznymi lub odpowiedzialne za
realizacje danego projektu. Zwracanie sie wytacznie w kierunku konsumenta, wstuchiwanie sie w jego
potrzeby, odkrywanie gtebi i prawdziwych motywow jego zachowan moze powodowac w firmie kryzys
kreatywnosci i paraliz decyzyjny. Z kolei, w przypadku instytucji publicznych, podporzadkowanie progra-
mowania wylacznie deklarowanym potrzebom i preferencjom beneficjentow w wiekszosci przypadkéw
skutkowatoby rozminieciem sie dziatan z celami polityk publicznych lub priorytetami rozwojowymi.

Na badania rynkowe mozna patrzec jak na badania medyczne — wskazuja one jedynie wynik. Decyzja
o ewentualnym leczeniu podejmowana jest przez lekarza, nie zas przez laboranta. Zadaniem laborato-
rium, podobnie jak instytutu badawczego, jest poprawne pozyskanie informacji i dostarczenie rzetelne-
go wyniku. Badania nie daja jednoznacznych wskazéwek co do jednego najlepszego i niepodwazalnego
kierunku dziatania, ktéry zapewni sukces. Moga jedynie dac obraz lub okresli¢ kontekst badanego proble-
mu, ewentualnie (jezeli byto to przedmiotem badania) zaleci¢ odrzucenie btednych kierunkéw dziatania.
Nie determinujg one sukcesu, jednak o ile s3 dobrze przemyslane i przeprowadzone, powinny zwiekszac
szanse powodzenia przedsiewziecia. Umiejetne ich zastosowanie stanowi warunek racjonalnego zarza-
dzania dostepnymi $rodkami®?.

Badania odpowiadaja na potrzeby informacyjne wynikajace z réznorodnych sytuacji biznesowych,
w tym takze dotyczacych podmiotéw niekomercyjnych. W dzisiejszych czasach roénie rola sprawnego
zarzadzania w tym obszarze. W czasach kryzysu gospodarczego i napietej sytuacji budzetowej realizacja
skomplikowanych interwencji publicznych wymaga stosowania praktyk menedzerskich podobnych do
tych obowigzujacych w sektorze prywatnym. Dzi$ nikt juz sie nie dziwi, ze jezyk administracji upodob-
nit sie do jezyka sektora prywatnego. Administracja, podobnie jak firmy komercyjne, ma swoich klien-
téw, okreslony zakres dziatania, konkurencje, produkty i swiadczy ustugi. Jej dziatalnos¢ prowadzona jest
w ramach okreslonych budzetéw. Przedsiewzieciom publicznym przypisane sg rowniez okreslone cele
i oczekiwania dotyczace efektow zarzadzania. Instytucje publiczne buduja strategie dziatania oraz swoja
marke/wizerunek tak samo, jak firmy sektora prywatnego.

2 Por. D. Maison, Jakosciowe metody badart marketingowych. Jak rozumie¢ konsumenta, PWN, Warszawa 2010, s. 11-14.
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W obszarze zarzadzania publicznego badania znajduja podobne zastosowanie, jak w organizacjach
komercyjnych — na kazdym etapie realizacji poszczegdlnych interwengji, polityk sektorowych lub hory-
zontalnych. W administracji ich rola jest zdeterminowana celami spotecznymi lub politycznymi danej
organizadji, jednak nie wida¢ zasadniczych réznic w ich czasie i funkgji. Tak samo jak w firmach komercyj-
nych, badania maja pomagac w: 1) zarzgdzaniu organizacja, 2) osigganiu zatozonych celéw, 3) uzyskiwa-
niu jak najlepszych wynikéw oraz wysokiej efektywnosci kosztowej, 4) poznawaniu potrzeb interesariu-
szy i klientow (beneficjentéw).

Kiedy siegamy po badania?

Zanim odpowiemy na to pytanie, warto przypomnie¢ jedna z najwazniejszych kwestii — badania
zawsze petnia role stuzebnga i majq za zadanie dostarczy¢ informacji oraz wiedzy decydentom,
ktérzy na ich podstawie moga podejmowac decyzje. Badania nie dostarcza gotowej strategii, moga
za to zapewni¢ informacje niezbedne w procesie jej tworzenia. Dzieki nim mozemy testowac zatozenia
oraz skutecznie monitorowac zmiany i ocenic realizacje celow.

Tabela 1. Cele badan rynkowych

Badania moga stuzy¢:

Odpowiadaja na pytania:

poszukiwaniu badz kreowaniu nowych
rozwiazan / produktow

Czego potrzebujq klienci?

Gdzie sq nisze rynkowe?

Jakie potrzeby klientdw sq niezaspokojone i w jakim stopniu?
Ktdre rozwigzania mogq zaspokoi¢ poszczegdine potrzeby?
Jaki jest rozmiar potencjalnego rynku/segmentu?

Jaki jest poziom satysfakcji klientdw?

ocenie mozliwosci rynkowych oraz
poszukiwaniu rozwigzan, ktére pozwolg
odnies¢ sukces

Czego oczekujq klienci?

Jakich produktéw potrzebujq?

Jakie kluczowe cechy produktu sq dla nich wazne?

lle sq w wstanie zaptacic za produkt?

Jak wyglqda rynek, konkurencja?

Kto jest kluczowym/potencjalnym klientem/ odbiorcq rozwiqzari?

rozwigzywaniu biezacych problemow

Ktdre elementy produktu nie zadowalajq klientéw?

Jak wyglqda poziom obstugi klientéw i co jeszcze mozna usprawnic
w tym zakresie?

Czy potrzeby biezqce klientdw nie wymagajq opracowania nowych
produktéw?

zapewnieniu mozliwosci
biezacej kontroli zaplanowanych
procesow

Jak realizowane sq zaplanowane dziatania?
Czy wystepujq odchylenia od zatoZzonych standarddéw?
Jaki jest poziom satysfakcji podmiotow zaangazowanych w proces?

Zrédto: opracowanie whasne.

Innymi stowy, badania wpisuja sie w caty cykl towarzyszacy budowaniu i wdrazaniu strategii (obecnie
rowniez w projektach realizowanych przez administracje (por. tabele 2), stad w zaleznosci od potrzeb
oraz ze wzgledu na ich funkcje mozemy po nie siega¢ w kazdym momencie prowadzenia projektu.
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Tabela 2. Poréwnanie cykli badawczych

Cykl projektu Cykl badan stosowanych Cykl badan ewaluacyjnych
w sektorze prywatnym stosowanych
w sektorze publicznym
Badania marketingowe Badania ewaluacyjne
Planowanie Obserwacja: analiza rynku, poszukiwanie insight-ow", ewaluacja ex-ante

zrozumienie rynku, poznanie jezyka komunikacji
charakterystycznego dla danego rynku.

Projektowanie Pozycjonowanie: poszukiwanie optymalnego wizerun- | ewaluacja ex-ante
ku dla wprowadzanego produktu/ustugi

Produkt: ustalanie jego optymalnych parametréw; ewaluacja ex-ante
analiza koncepdji

Testowanie: jako program pilotazowy, eksperyment; ewaluacja ex-ante
jesdli nie ma mozliwosci, to precyzyjne testowanie
konceptu
Realizacja Monitoring np. znajomosci marki ewaluacja on-going
Ocena Pomiar efektywnosci / skutecznosci np. sprzedazy ewaluacja on-going/ex-post

Zrodho: opracowanie wiasne.

* Insight —,zrozumienie konsumenta” wyprowadzone z obserwacji zachowar, zrozumienie ludzkich potrzeb, ktére stanowig przestan-
ke do praktycznych dziatar na rynku. Insight nie dotyczy wytacznie konsumenta, moze to by¢ réwniez prawda o produkcie, kategorii
badZ marce.

Warto przesledzi¢, jak dokfadnie przebiega wspominany wyzej cykl badan towarzyszacy budowa-
niu strategii. Na poczatkowym etapie prowadzi sie analize rynku i analize otoczenia. Znajac srodowisko
rynkowe, mozemy przystapi¢ do prac nad samym dokumentem strategicznym. W pierwszej kolejnosci
mozna sprawdzi¢ aktualny poziom satysfakgcji klientéw, zweryfikowac wiedze na temat trenddw zwigza-
nych z uzywaniem produktow lub zastosowaniem konkretnych rozwigzan. Szukajac przewag rynkowych
nie mozna opierac sie wytgcznie na danych demograficznych, badaniu uzytkowania i postaw, gdyz te sa
zbyt ubogie. Badacze analizuja wiec réwniez dystans miedzy obecnymi produktami a ich postrzeganiem.
Niezbedne w tej fazie staja sie takze badania konkurencji oraz badania klientéw bioragce pod uwage za-
chowania, poglady i potrzeby konsumentow.

Filarem dziatarh badawczych jest préba ustalenia optymalnej relacji ceny i kosztéw. W tym celu ana-
lizuje sie ceny produktéw konkurencyjnych oraz stosunek klienta do cen (ile oczekuja, ze zaptaca? ile sg
gotowi zapfaci¢? itd.).

Na kolejnym poziomie przygotowan do dziatan strategicznych prowadzone s3 badania z zakresu
reklamy i promocji. Na poczatku rekomenduje sie prowadzenie analiz rozmiaru potencjalnego rynku,
konieczne jest ustalenie cech demograficznych aktualnych i potencjalnych uzytkownikéw produktu.
Prowadzi sie wéwczas badania segmentacyjne, aby ustali¢ zachowania i postawy charakterystyczne dla
poszczegodlnych segmentéw. Niezwykle istotne s3 analizy jezyka uzywanego przez respondentéw do
rozméw o produkcie. Aby skutecznie prowadzi¢ dziatania na polach promocyjnych, kluczowe jest ustale-
nie poziomu znajomosci marki wsréd klientdw w poréwnaniu z marka konkurencyjna.
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W marketing-mix® wazng role odgrywa strategia dystrybugji. Jest ona uwzgledniana takze przy
wdrazaniu programoéw (np. unijnych), nie tylko przy dystrybugji klasycznych produktow. Wnioski z badan
tego etapu powinny pozwoli¢ na podejmowanie decyzji dotyczacych: obszaréw i kanatoéw dystrybucji
programu (np. tworzenie ram systemu wdrazania programu publicznego), skutecznosci poszczegélnych
sprzedawcow, wielkos¢ sprzedazy oraz sposobdw przyciaggania klientow.

Z kolei procesowi wdrazania strategii towarzysza badania ad hoc — odpowiadajace potrzebom roz-
wigzywania konkretnych problemow, jakie pojawiaja sie w trakcie wdrazania oraz badania oceniajace
stopien realizacji celow.

analiza rynku /otoczenia

badania konkurencji oraz badania klientéw

s poziomy satysfakgcji klientow, \
» weryfikacja wiedzy na temat trendow DIAGNOZA
%} ¢ identyfikacja kluczowych kierunkéw dziatania
¢ badanie organizacji
OPRACOWANIE
e prace nad produktem/rozwigzaniami ROZWIAZAN
!
* proba ustalenia kosztéw i optymalnej ceny praca nad
zatozeniami
* badania z zakresu reklamy, promocgji strategii
REALIZACJA
* kontrola zaplanowanych proceséw oraz realizacji celéw KONTROLA
OCENA
strategii
Rys. 1. Przyktadowy cykl badan towarzyszacy budowaniu strategii
Zrédio: opracowanie wiasne.
Korzysci

Dobre decyzje to takie, ktore trafnie uwzgledniajg przyszty rozwoj sytuacji oraz zmiany kontekstowe.
Mozna sobie wyobrazi¢ prowadzenie duzego biznesu lub zarzadzanie publiczne bez prowadzenia ba-
dan oraz podejmowanie decyzji w opozycji do podejscia informacyjnego przez np. podejscie reakcyjne,
w ktérym podejmujemy dziatania w zaleznosci od dziatan konkurencji lub podejscie intuicyjne. Jednak
wobec duzej zmiennosci otoczenia, trenddw, rynkdw, oczekiwan klientdw oraz niewatpliwego kryzysu
prognoz ekonomicznych trudno jest obecnie zarzadzac¢ bez instrumentéw polepszajacych prognozowa-
nie, takich jak badania.

Sama obserwacja i analiza danych zastanych juz nie wystarcza. Dziatanie w oparciu o dane historycz-
ne jest jak patrzenie we wsteczne lusterko podczas jazdy samochodem. Z drugiej strony nalezy mie¢ na
wzgledzie to, ze rynek coraz gorzej toleruje ,sredniakéw”. W dobie rosngcej konkurencji, coraz bardziej

% Marketing mix- jest to inaczej kompozycja marketingowa, czyli takie elementy (instrumenty), za pomoca ktérych mozemy oddzia-
tywac na rynek. Najbardziej popularna koncepcja marketing-mix to tzw.:
formuta 4p - product (produkt), price (cena), place (strategia dystrybucji), promotion (promocja),
formuta 7P (dla ustug) do juz istniejacych,4p”elementdw zostaty dotaczone: people (ludzie) personel obstugujacy, klient, inni nabyw-
¢y, process (proces) przebieg swiadczenia ustugi od zainteresowania klienta, poprzez informacje, sprzedaz i obstuge posprzedazowa
physical evidence (Swiadectwo materialne) sa to wszystkie wizualne i materialne elementy (budynki, logo, meble, wyposazenie tech-
niczne, ulotki itp.), ktére dla klientow sg dowodem jakosci danej ustugi,
formuta 4C - customer value — warto$¢ dla klienta (4P produkt); cost — koszt, jaki ponosi klient (4P cena); convenience — wygoda
nabycia (4P dystrybucja); communication - komunikacja z rynkiem (4P promocja). Zrédto: wikipedia.
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wymagajacych klientdw, coraz szybciej zmieniajacych sie trenddw, trudniej jest egzystowad niczym sie
nie wyrézniajac (np. innowacyjnym pomystem, doskonatoscig produktu czy tez najlepsza relacja ceny do
jakosci lub korzysci).

Badania (poprzez zmniejszanie ryzyka) daja menedzerom nie tylko poczucie bezpieczenstwa przy
podejmowaniu decyzji, ale rowniez sg kopalnig wiedzy o klientach, ich potrzebach i motywacjach. Do-
starczaja informacji: jak utrzymac klientéw, jak pozyskac nowych, jakie s przyczyny odptywu klientéw
itd. Mozna wrecz powiedzie¢, ze obecnie staja sie platforma dialogu spotecznego miedzy administracja
publiczng a obywatelami korzystajgcymi z jej ustug. Badania utatwiajg sprawng i systematyczng komu-
nikacje, dzieki ktérej daje sie przewidzie¢ i opracowac katalog spraw waznych spotecznie oraz okresli¢
zapotrzebowanie na dang ustuge lub interwencje.

Szczegdlng, ptynaca ze stosowania badan, korzyscia jest mozliwos¢ dostosowania sie do potrzeb
okreslonych grup docelowych oraz pomiar wptywu poszczegélnych elementdw strategii na oczekiwany
sukces. Dzieki nim mozemy szerzej spojrze¢ na rynek, na ktérym dziatamy. Jest to jedna z nielicznych le-
galnych metod zdobywania wiedzy na temat konkurendji, jej strategii dziatania. To wfasnie one, obok do-
Swiadczenia i intuicji zarzadzajacego, pozwalaja na precyzyjna kompozycje elementdw strategicznych®.

Dylematy nie tylko polskie

Zamawiajacy badania oczekujg dostarczenia ,obiektywnych” faktéw. Zleceniodawcy zazwyczaj nie
przekazuja badaczom informacji o ztozonosci badanego problemu (zawitosciach kontekstowych, specy-
ficznych procesach), przed jakim stojg i niezwykle rzadko informuja badaczy, jakie decyzje planuja podjac
po analizie informacji uzyskanych z badan. Koto zamyka sie - zleceniodawca dostaje nieaplikowalne in-
formacje i utwierdza sie w przekonaniu, ze badania niewiele zmieniaja, a stanowisko badacza marketin-
gowego lub specjalisty do spraw badan jest niewiele bardziej przydatne od prac biurowych. Z drugiej
strony, problematyka badan jest wciaz stabo rozpoznana wsréd menedzeréw. Powoduje to, ze oni sami
nie wiedzg, jaki rodzaj badan nalezy zlecac¢ w danej sytuacji i jaki potencjat informacyjny niosg ze sobg po-
szczegodlne podejscia, metody i techniki badawcze. Staje sie to Zrédtem niewtasciwych oczekiwar wobec
wynikéw badan, licznych nieporozumien i rozczarowan.

Kluczowa barierg rozwoju badan po stronie zamawiajacych menedzerdw jest najczesciej niewta-
$ciwe definiowanie problemu badawczego. Podrecznikowym przyktadem ztej definicji problemu byto
wprowadzenie na rynek New Coke. Skoncentrowano sie na smaku (prowadzac gtéwnie testy smakowe),
ktéry obiektywnie deklasowat konkurencyjne napoje, zapomniano jednak o kontekscie logo, marki, ktéra
okazata sie w tym przypadku dominujgca. Okazato sig, ze Cola w butelce z logo smakuje inaczej (lepiej)
niz w opakowaniu bez marki.

Kolejna przeszkoda, jaka stoi na drodze do lepszego wykorzystania badan, sa réznice w osobowo-
$ciach i stylach prezentacji menedzeréw i badaczy. Pierwszym zalezy na prostocie, doktadnosci i pewni-
kach. Tymczasem typowy badacz to cztowiek, ktéry koncentruje sie na hipotezach i ich weryfikacji. Proces
badawczy postrzega jako uwazng obserwacje, stawianie hipotez, prognozowanie i wreszcie testowanie.
Menedzerowie nie maja na to czasu. Oczekujg rekomendacji,tu i teraz" Czesto raporty badawcze wydaja
sie im abstrakcyjne, skomplikowane i mato konkretne. To, co badacz postrzega jako zalete, menedzera
PO prostu irytuje.

% Badania realizowane przez PTBRIO pokazuja, ze zleceniodawcy badan zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze cechuje je duza uzytecz-
nos¢ (83 proc.). Wiekszos¢ z nich (74 proc.) twierdzi, ze rola badar w zarzadzaniu bedzie rosta. Zleceniodawcy docenili zaangazo-
wanie badaczy w czasie kryzysu i ponad 60 proc. podpisato sie pod sformutowaniem, ze firmy badawcze s3 wsparciem w trudnym
okresie. O sile badarn moze $wiadczyc fakt, Ze tylko 4 proc. zleceniodawcdw przewiduje spadek wydatkow na ten cel.
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W ostatnich latach widac jednak znaczacg zmiane. Z jednej strony mozemy zaobserwowac podej-
Scie holistyczne. Zaczyna znika¢ podziat na specjalistow od badan jakosciowych i ilosciowych. Coraz
czesdciej pojawiajg sie badacze, ktérzy pracujac nad rozwigzaniem konkretnego problemu, wy-
chodza poza swoje dyscypliny (najczesciej socjologie) i poszerzajg swoje horyzonty o doswiadczenia
filozoféw, bioetykdw, biologdw, historykdw, psychologéw klinicznych itd. Z drugiej strony badacze co-
raz czesciej staja sie menedzerami z pelnym dostepem do informacji. W wielu instytucjach czy
firmach osoby odpowiedzialne za badania zajmujg wyzsze miejsca w strukturze instytucji niz jeszcze
kilka lat wczesniej. Dowodem na to sg nie tylko zmiany w nazewnictwie stanowisk®, ale tez faktyczne
wspotuczestnictwo badaczy w procesach decyzyjnych. Dawniej badacze byli wykonawcami zadania, po-
legajacego na opowiedzeniu o respondentach. Dzis proszeni sa nie tylko o szczegdétowe wyjasnienia, jak
zachowauja sie badani i dlaczego tak postepuja, ale rownieZ uczestnicza w procesie podejmowania
ostatecznych decyzji biznesowych. Mozna powiedzie¢, iz o ile jeszcze wczoraj badacz petnit role zwia-
dowcy dziatajgcego przed ostatecznymi posunieciami atakujgcej za chwile armii, to dzi$ nalezy do grona
sztabu generalnego, ktéry opracowuje strategie wojenne.

Dobre badania

Poza rygoryzmem metodologicznym (podejscie naukowe) dobre badania cechuje duza elastycznos¢
(podejscie pragmatyczne) wobec kazdego problemu badawczego oraz twércze podejscie wobec po-
trzeb informacyjnych klienta (instytucji lub firmy zamawiajacej). Doswiadczeni badacze wiedza, ze do
podobnych wynikéw mozemy dojs¢ kilkoma drogami, korzystajac z badan ilosciowych, jakosciowych czy
eksperymentalnych. Dobry badacz bardzo rzadko poprzestaje na jednej metodzie badawczej. Dojscie do
podobnych wnioskéw dwiema czy trzema réznymi drogami (zasada triangulacji) wzmacnia wiarygod-
nos¢ badan.

Weciaz nierozstrzygnietym problemem pozostaje jednak wartos¢ badan. O ile cena badania jest tatwa
do ustalenia, o tyle niezwykle trudno oszacowag, jakie materialne korzysci ono przyniesie. Na warto$c
Z pewnoscig wptywa realnos¢ wnioskow, ich wiarygodnos¢, ale tez gotowos¢ menedzeréw do wdra-
zania dziatari rekomendowanych w raportach badawczych. Dobry badacz po pierwsze wstuchuje sie
w potrzeby i problemy menedzeréw (odbiorcow wynikéw), po drugie ma sceptyczne, acz zdroworozsad-
kowe podejscie do czesto pochopnych zatozen, jakie mogg oni przedstawiac, po trzecie dba, by wyniki
i rekomendacje, jakie przedstawia odbiorcom, byty dla nich zrozumiate i miaty przetozenie na konkretne
decyzje biznesowe (stad m.in. rosngca moda na realizacje réznego typu warsztatow podsumowujacych,
kreatywnych itp.).

Trendy i mody w badaniach rynkowych

Rewolucja w badaniach

Badaczom poczatku XXI wieku przyszto pracowac w bardzo ciekawych czasach, w ktorych coraz trud-
niej klasyfikowac badania wedtug utartych regut. Z dnia na dziert obserwujemy zmiany wiodacych po-
dejs¢ (zwigzane m.in. ze zmiang struktury zleceniodawcédw). Zmieniaja sie metody, a takze sami badacze.
tamane sg stare zasady, np. jednos¢ czasu badawczego czy jednos¢ metody badawczej.

% Przyktadem takiego stanowiska moze by¢ insight manager.
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Przez dtugie dekady zdecydowanie mniejsza role odgrywaty badania jakosciowe, ktére nie oferujac
cyfri procentéw postrzegane byty jako mniej,naukowe’, a przez to mato wiarygodne i uzyteczne. Obec-
nie staty sie petnoprawnym zrédtem informacji wspierajacych decyzje strategiczne. Ich znaczenie wzrosto
najpierw w badaniach komercyjnych, dopiero potem w nauce (cho¢ z niej sie wywodza). Popularnosc¢
zyskuja dzis nie tylko badania jakosciowe, ale takze metody majace na celu dotarcie do nieuswiadomio-
nych obszaréw postaw (badania etnograficzne, techniki projekcyjne i symulacyjne).

Ponadto badania idg zdecydowanie w kierunku hybrydowym. W praktyce oznacza to, ze to samo
badanie moze by¢ jednoczesnie wykonane droga telefoniczng, internetows i osobista. O formie wywia-
du decyduje sam respondent. Z jednej strony Zrédtem takiego podejécia stata sie wieksza mobilnosc
respondentow oraz stale rosngca niechec¢ badanych do udziatu we wszelkich sondazach, ankietach czy
wywiadach. Z drugiej zleceniodawcy wiedza, ze dzi$ potrzebne jest catosciowe (holistyczne) podejscie
do problemdéw biznesowych. Zamawiaja wiec badania, ktére réznymi drogami staraja sie dowiesc lub
obali¢ zatozone hipotezy badawcze. W pogoni za respondentem” i informacjami, jakich moze on nam
dostarczy¢, badacze coraz czesciej kierujg sie w strone automatyzacji oraz pomiarow pasywnych®,
w ktorych rola badanego ograniczona jest do minimum, a on sam w zasadzie nie wie, ze jest badany.

Innym elementem, ktéry ma wptyw na badania, jest coraz wiekszy dostep do Internetu oraz coraz
wieksze mozliwosci techniczne, jakie oferuje nam przestrzen wirtualna. Pojawia sie wrecz pytanie, czy
dostepnos¢ sieci w potaczeniu z ekshibicjonizmem w ujawnianiu danych i informacji o sobie nie oznacza
czasem kresu tradycyjnych modeli badan rynkowych i rynku ustug badawczych w obecnym ksztatcie. Juz
teraz, coraz wiecej badan robi sie za posrednictwem Internetu (badania typu CAWI, e-FGlI, e-IDI, bulletin
board), ktéry pomimo niskiego stopnia nasycenia w polskiej populacji®’ staje sie coraz lepszym kanatem
komunikacji z respondentem. Z drugiej strony, dzieki nowym kanatom komunikacji oraz dostepnosci
narzedzi badawczych firmy/instytucje moga we wiasnym zakresie korzystac z takiego zrodta informadji —
przeciez jakakolwiek ankieta na Facebooku jest w stanie przyciaggnac kilkanascie tysiecy respondentéw.

Co jeszcze sie zmienia i dlaczego?

Jednym z najwiekszych zagrozen, ktére moze w przysztosci podwazac zaufanie do badan, jest zbyt
duzo deklaracji w wypowiedziach respondentéw, stad w badaniach coraz czesciej pojawia sie koncentra-
Cja na poszukiwaniu ukrytych (acz realnych) drzwi: customer insight, za ktérymi sg schowane rzeczywiste
(acz czesto nieuswiadamiane) motywy decyzji. Badacze i zleceniodawcy nie dziwig sie wiec, ze z trzygo-
dzinnej grupy fokusowej potowy tego, co respondenci zadeklarowali, w ogdle sie nie analizuje. Badacze
positkuja sie wyrafinowanymi technikami, np. projekcyjnymi czy stymulacyjnymi, aby wyjs¢ z kregu de-
klaracji w obszary nieuswiadamiane. Uciekanie od deklaracji owocuje wiec rozkwitem technik obser-
wadji, jak zachowuja sie respondenci w naturze. Takie sg na przykfad wspomniane juz badania Mystery
Shopper (Tajemniczy Klient), w trakcie ktérych anonimowo zatatwia sie na przykfad sprawe w urzedzie
lub dokonuje zakupu, po czym zapisuje swoje obserwacje. W strone ograniczenia roli badanego ida na
przyktad badania reakcji mimicznych na dang reklame. Specjalna kamera rejestruje nasze reakcje na np.
pojawiajace sie reklamy czy wystapienie polityka. To z catg pewnoscia jest przysztos¢ badan.

% Przyktadem pomiaru pasywnego jest obserwacja zachowan w Internecie poprzez $ledzenie witryn odwiedzanych przez poszcze-
goélnych uzytkownikéw

& W chwili obecnej stykamy sie z prognozami, ze badania w srodowisku internetowym beda wypiera¢ inne techniki badawcze. Czy tak
dzieje sie w Polsce? Czy da sie robic¢ wiarygodne badania wytacznie w srodowisku internetowym? W Polsce nie bedzie to takie proste
jeszcze przez wiele lat. Mamy ponad 50 proc. spoteczenistwa, ktére nie poszukuje kontaktu z Internetem i nic nie zapowiada zmiany
na tym polu w najblizszym czasie. Ci, ktérzy dostep posiadaja, nie sg zbyt czestymi uzytkownikami. Wyglada na to, ze najmniej
zagrozone sg badania jakosciowe, ktore raczej pojda w strone wydtuzonych wywiadéw indywidualnych, gdzie poza customer’s insi-
ght bedziemy tez szukac miejsc szczegdlnej aktywnosci emocjonalnej, tak, aby moéc dopasowac odpowiedni komunikat wizualny
i werbalny.
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Holistyczne podejscie do problemu badawczego nie jest juz zatem moda, ale koniecznoscia. Badaw-
cze credo to czesto ,nie ufam, wiec sprawdzam”. Wynika z niego trend na wielozrédtowe podejscie do
tego samego problemu. Jest to jedyny rzetelny sposéb eliminowania artefaktéw wynikajgcych z nieswia-
domosci respondentdw, zleceniodawcow, ale i samych badaczy. Wymaga to od badaczy nie tylko wyjscia
poza wiasne dyscypliny i statego poszerzania horyzontdw, ale tez podejmowania subiektywnych decyzji,
tj. osobistych rekomendacji, podkreslenia znaczenia tych wynikéw badan, ktére wskazujg na sprzecznosc¢
opinii respondentow lub podwazaja powszechne w danej branzy przekonania.

Przyszto$¢ badan coraz bardziej zmierza w strone indywidualnego podejscia do respondenta (komu-
nikacji one-to-one). Pokazuija to najnowsze statystyki rynku badawczego w Polsce®®. Wywiady jakosciowe
bardzo chetnie ,opuszczaja” specjalistyczne pracownie fokusowe. Badacz ,w pogoni za respondentem”
udaje sie do jego naturalnego srodowiska: pracy, domu i innych miejsc spedzania czasu wolnego®. By
uzyskac informacje jak najlepszej jakosci, wydtuza sie czas realizacji wywiadu z 2 do 3 godzin oraz zmniej-
sza liczbe respondentéw (z 12 na poczatku lat 90., przez 10 pod koniec lat 90. i do 6-7 obecnie).

Podsumowuijac trendy na rynku badawczym, nalezy zauwazy¢, ze w chwili obecnej mamy do czynie-
nia z profesjonalizacjg ustug badawczych. Jednoczesnie badania marketingowe sg coraz bardziej znane
spoteczenstwu. Respondenci znajac cel, a czasem nawet sposdb wykorzystania badan, nie chcg udzielac
odpowiedzi w ogéle lub udzielajg odpowiedzi niepetnych. Rosnie wiec rola badacza jako interpretatora
tych informacji. Rosnie znaczenie wszelkich badar jakosciowych, ktére staraja sie dotrze¢ do obszaréw
nieuswiadomionych. Na popularnosci zyskuja metody etnograficzne. Wspoétczesne badania to takze inte-
gracja metod ilosciowych (mozliwos¢ generalizowania na populacje) i jakosciowych (mozliwos¢ pogte-
bienia informacji, poznania przyczyn okreslonych dziatar i motywacji). Rosnie znaczenie zaawansowa-
nych analiz. Badacze wypracowujg takze skuteczne metody docierania do respondentow w sieci.

Mozna powiedzie¢, ze jestesmy u progu kolejnej rewolucji rynku badawczego. Dawniej kluczowe byty
dane uzyskiwane przez agencje badawcze, pdzniej informacje przez nie dostarczane, a dzis interesujaca
jest dostarczana wiedza, ale tylko taka, ktéra pozwoli na wypracowanie realnej przewagi konkurencyjne;.
Jeszcze 10 lat temu badacze niesmiato moéwili o stopie zwrotu z badan, dzi$ takie przeliczenia stajg sie
norma. Niezmiennie zleceniodawcy poprzez badania dgzy¢ beda do zwiekszenia swojej innowacyjnosci,
lepszego zarzadzania ryzykiem, lepszego zrozumienia nabywcdw oraz obnizenia kosztéw dziatalnosci.
Z drugiej strony badania staty sie forpoczta zdarzert gospodarczych. To, jakie badania zamawiamy, moze
by¢ wskazdwka, jakie wydarzenia czekajg nas w gospodarce. Jesli dominujg zlecenia dotyczace nowych
produktéw, innowadji, poszukiwania insight-dw, segmentacji klientdw czy jakosci obstugi mozemy byc
pewni, ze mamy do czynienia z rozwojem gospodarczym. Jesli przedsiebiorcy chetniej zamawiajg bada-
nia lojalnosci, satysfakcji, poziomu cen, to nalezy sie spodziewa¢, ze mamy do czynienia z elementami
kryzysu gospodarczego. Oczywiscie mozna zadac pytanie czy najpierw wystepuje zjawisko gospodarcze,
a potem dziatanie marketingowe? Niemniej jednak ostatnie cykle koniunktury i dane na temat wykorzy-
stania badan wykazujg jednoznaczna, opisang wyzej, zaleznos¢.

Jedng z kluczowych zmian, jakie mozemy zaobserwowad, jest cel prowadzenia badan. Jeszcze kilka
lat temu dzieki badaniom prébowano odnaleZ¢ klucz do respondenta, aby mdc narzuci¢ mu pewien
styl komunikacji i uzyskac z gory okreslone cele, dazono do wypracowania rekomendacji, jak wyperswa-
dowatc respondentowi dane zachowanie. Wspdtczesny Swiat, a wiec i badania maja w sobie wiecej po-
dejécia koncyliacyjnego, stad coraz wiecej projektéw ukierunkowanych jest na wpasowanie sie w $wiat
respondentow, zrozumienie go i dopiero komunikowanie sie na jego zasadach, aby byto to jak najmniej
inwazyjne.

% Zob. Rynek Firm Badawczych, PTBRIO 2010.
% Zob. Katalog firm badawczych, PTBRIO 2010.
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Badacze nie sg juz monopolistami w zakresie dostarczania wiedzy o respondentach. Obecnie do
rangi réwnoprawnego zrodta urasta Internet, wewnetrzne bazy CRM i inne Zrédta. Zaciera sie wiec gra-
nica miedzy tym, co pochodzi z badar, a co z innych Zrodet. Badacze tracg swoj wyrdznik, ktérym byt
dobrze opisany i zdefiniowany aparat teoretyczny oraz dostep do respondentdéw poprzez sieci ankieter-
skie. Obecnie wiele podmiotéw moze korzystac z tych samych narzedzi. Badaczy odréznia umiejetnosc
przygladania sie i analizowania rzeczywistosci.

Analizujac trendy w badaniach marketingowych, warto zwrdéci¢ uwage na popularnos¢ poszczegél-
nych technik badawczych. Z pewnym zaskoczeniem obserwujemy wzrost wartosci badan realizowanych
w domach respondentoéw (face to face: in home), co pigta ztotdwka przeznaczana na dziatania badawcze
inwestowana jest w te technike. Co dziesigta ztotdwka wydawana jest na badania telefoniczne realizo-
wane ze wsparciem komputera CATI (Computer Assisted Telephone Interview). Warto jednak zwréci¢ uwa-
ge, ze jest to najpopularniejsza obecnie (36 proc. wszystkich kontaktéw z respondentami; patrz tabela
nr 4) metoda realizowania badan. Réznica miedzy udziatem wartosciowym (wartos¢ zlecanych badan)
a ilosciowym (liczba kontaktéw z respondentami) wynika ze stosunkowo niskiej ceny prowadzenia badan
telefonicznych (do jej obnizki znaczgco przyczyniajg sie studia call center Swiadczace ustugi realizacyj-
ne). Ponad 28 proc. badan (w ujeciu ilosciowym) prowadzonych jest w domach respondentdw: 20 proc.
metoda CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing) i 8 proc. klasyczng metoda PAPI (Paper and Pencil
Interview). Stosunkowo niewielki udziat ilosciowy badan prowadzonych przez Internet (7 proc.) wynika
z braku raportowania kilku liczacych sie graczy. Jednak wszystko wskazuje na to, ze faktycznie jest on
wiekszy niz 10 proc. W latach 2010-2011 udziat badart CAWI (Computer Assisted Web Interview) w ujeciu
ilosciowym powinien przekroczy¢ 20 proc. wszystkich realizowanych kontaktéw z respondentami. Nie-
znacznie (z 8 do 10 proc.) rosna wydatki na badania typu central location. Jest wiele problemdw badaw-
czych, ktére sg szczegdlnie realizowane tg metoda: testy reklam, produktéw, cen. Zastanawiajaca jest
wcigz mocna pozycja wydatkéw na badania realizowane na ulicy (in street). Stabilng pozycje w rynku ba-
dawczym majg zogniskowane wywiady grupowe (12 proc.). Wart odnotowania jest fakt wzrostu udziatu
w rynku indywidualnych wywiadéw pogtebionych, ktére prawdopodobnie stang sie kluczowa technika
jakosciowa. Mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, ze w ciggu kilku lat zdystansujg w udziatach rynkowych
zogniskowane wywiady grupowe.

Tabela 3. Popularnos¢ wybranych technik w latach 2007-2009 - udziat warto$ciowy (w proc.)”®

Technika badawcza 2007 2008 2009
Face to face: in home 16 16 20
Retail-audit 20 18 16
Badania telefoniczne CATI 10 10 11
Face to face: central location 8 8 10
Face to face: in street 3 3 5
Face to face: B2B 3 3 5
Mystery Shopper 3 3 4
FGI 12 12 12
DI 4 4 5

Zrédto: Rynek Firm Badawczych, PTBRIO 2010.

70 Udziat wartosciowy wynika z wydatkow zleceniodawcow (wyrazanych w PLN) na poszczegéine techniki badawcze na rzecz firm
badawczych uczestniczacych w audytach branzowych (PTBRIO, OFBOR, Esomar).
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Tabela 4. Udziat ilosciowy poszczegdlnych technik w rynku badawczym?”!

Technika prowadzenia badan Udzial % w ogdlnej
liczbie badanych
Wywiady telefoniczne ze studia CATI 36
Wywiady face to face w domach (CAPI) 20

Wywiady face to face w domach (PAPI)

Badania przez Internet (CAWI)

Mystery Shopping

w W | | o

Badania central location (CAPI)

Zrédto: Rynek Firm Badawczych, PTBRIO 2010.

Kto zamawia badania?

Branza badan marketingowych w Polsce po 20 latach funkcjonowania na zasadach wolnego rynku
osigga poziom obrotdw przekraczajgcy 1 mld PLN . Dzis zadna prezentacja dotyczaca strategii w instytu-
cjach, ktére takowa opracowuja, nie moze oby¢ sie bez wynikéw badan. Na rynku dziataja setki podmio-
téw wykonujacych badania i dziatania do nich zblizone,

Najwiekszym zleceniodawca badar sa firmy z branzy débr szybko zbywalnych (FMCG), ktéra generu-
je 43 proc. wszystkich przychoddw branzy badawczej. Analiza wydatkow wskazuje, ze naktady tego sek-
tora rosng, a jego pozycja jako zleceniodawcy wydaje sie niezagrozona. Producenci tych débr zamawiajg
badania nie bojac sie innowacji metodologicznych. Sa niczym wojsko dla gospodarki, gdzie testuje sie
wszystkie nowosci badawcze. Niezwykle stabilng branza wérodd zleceniodawcdw jest telekomunikacja,
ktéra inwestuje w badania i analizy marketingowe ponad 8 proc. wszystkich przychodéw branzy badaw-
czej, co jest bardzo stabilnym, niezmiennym od lat wynikiem. Mozna powiedzie¢, ze wydatki tego seg-
mentu rosng wraz ze wzrostem rynku. Trzecim istotnym zleceniodawcg w ostatnich latach stat sie sektor
publiczny i agendy rzadowe (obecnie 8 proc.). Jego pozycja prawdopodobnie jest w chwili obecnej nie-
doszacowana (wiele podmiotéw nie raportuje do PTBRIO). Prognozy jednak wskazujg na systematyczny
wzrost wydatkéw zleceniodawcodw publicznych. Ich poziom zblizony jest do poziomu ogdlnoswiatowe-
go (9 proc.). Z analiz danych Esomar wynika, ze najwiekszy udziat sektora publicznego w rynku badaw-
czym jest w Wielkiej Brytanii i wynosi 18 proc. Zastanawiajgco maty udziat tego sektora raportuja firmy
niemieckie. Wydatki podobne do polskich (w udziale, nie w wartosci) s3 w Stanach Zjednoczonych i we
Francji. Ranking branz zleceniodawcéw badart umieszczono w tabeli 5, a poréwnanie rynku polskiego
i wybranych zagranicznych zawiera tabela 6.

/I Udziat ilosciowy liczony jest na podstawie deklaracji firm badawczych raportujacych do organizacji branzowych. Ogélna suma
wszystkich respondentéw przebadanych przez te firmy stanowi 100% udziatdw wszystkich technik prowadzenia badan. Z natury
rzeczy udziaty metod jako$ciowych sg wiec ilosciowo wieksze, pomimo ze wartosciowo stanowig znaczacy odsetek wszystkich
badan.

72 Audyt OFBOR 2010, szacunki wiasne.
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Tabela 5. Kluczowi zleceniodawcy na rynku badan

Branza 2007 2008 2009

Produkcja FMCG 37 40 43

Telekomunikacja 8 8 8

Sektor publiczny i agendy rzadowe 4 5 8

Produkcja farmaceutyczna/medyczna 5 7 6

Ustugi finansowe 5 6 6

Media elektroniczne (TV, radio) 10 9 5

Handel hurtowy i detaliczny 5 5 5

Instytuty i agencje badawcze 8 4 5

Agencje reklamowe, mediowe, PR 4 3 3

Produkgcja towardéw trwatego uzytku 1 1 3

Zrodto: Rynek Firm Badawczych, PTBRIO 2010,
Tabela 6. Poréwnanie wydatkow poszczegdinych sektoréw w wybranych krajach
Sektor Swiat USA | Wielka Brytania | Niemcy Francja Polska

Produkcja (w tym FMCG) 47 44 46 72 51 51
Media 14 28 1 7 5 8
Sektor publiczny 9 8 18 2 6 8
Ustugi 7 2 14 8 8 9
Sektor finansowy 5 4 7 3 5 6
Business to business 4 4 0 2 1 1
Handel 4 5 4 1 5
Agencje reklamowe 3 2 0 1 2 3

Zrodho: Rynek Firm Badawczych, PTBRIO 2010.

Jaka przyszios¢ badan?

Obecna sytuacja gospodarcza bezpowrotnie zmienia branze i samych badaczy. Klienci i zlece-
niodawcy redefiniuja warunki wspétpracy. Trwajg nieustajgce negocjacje cenowe, ktére przypomi-
naja negocjacje z dostawcami doébr szybko zbywalnych w hipermarketach. Jednoczesnie firmy badawcze
zwiekszyty efektywno$¢ pracy pracownikow. Nasuwa sie jednak pytanie, czy nie bedzie to miato wptywu
na jakos¢ ustug badawczych. W najblizszych 2 latach powstanie jeszcze kilkadziesigt firm badawczych,
ktére beda rozpoczynaty swojg droge od strategii niskiej ceny. Wiekszos¢ z nich prawdopodobnie szyb-
ko zniknie z rynku lub zmieni branze. Grupa kluczowych dostawcéw badarn pozostanie w najblizszych
latach bez zmian. Co moze by¢ interesujace, obecna sytuacja wymusza wieksze zainteresowanie
badaniami wyjasniajagcymi otoczenie gospodarcze, firmy zmuszone sa do gltebszych refleksji
na temat strategii, a ta jest mozliwa wlasciwie wylacznie dzieki badaniom. Firmy potrzebuja:
zrozumie¢ kategorie produktowa, zrobi¢ audyt marketingowy swojej marki i raz jeszcze przeanalizowac
zachowania konsumentéw/klientédw’,

3 W okresie spowolnienia gospodarczego szczegdlnie przydatne sg: badania w punktach sprzedazy, badania cenowe i inne pozwala-
jace optymalizowa¢ oferty do potrzeb badanych. Zleceniodawcy oczekujg jednoznacznych prognoz dotyczacych szans rynkowych,
informacji o dziataniach i strategiach konkurentéw. To czas badan lojalnosci, satysfakgcji klientow.
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Per saldo obecny kryzys rynkowy pomaga badaniom. Wielu menedzeréw poszukuje jeszcze
wiekszego bezpieczenstwa podejmowanych decyzji i by¢ moze mamy nawet do czynienia z pewnego
rodzaju rewolucja. S jednak tacy, ktorzy otwarcie przyznaja, ze udziat respondentéw w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych w Polsce jest znikomy. W wiekszosci menedzerowie nadal interesuja sie
ytacznie Excelem’, dystrybucja i promocjg, nie do korica zwracajac uwage na potrzeby klientéw. Nadal
cze$¢ z nich wierzy w magiczng moc dystrybucji wspartej promocjami.

Obecne instytuty badawcze zaspokajaja potrzeby dos¢ waskiej grupy menadzeréw. Na rynku ist-
nieje jednak jeszcze wiele firm, ktére funkcjonujg bez badan (zdecydowana wiekszo$¢) i one beda
w najblizszych 5 latach stanowic¢ nowa, silng grupe zleceniodawcdw. Proces uswiadamiania potrzeb ba-
dawczych jest w Polsce dosy¢ diugi. Wedtug analiz Pentora aktualnie z badan korzysta jedynie 3,5
proc. przedsiebiorcéw w Polsce, z czego ponad 80 proc. czyni tak tylko w sytuacjach doraznych.
O planowych, systematycznych badaniach méwi jedynie 0,6 proc. przedsigbiorstw w Polsce. Mo-
wimy wiec, zdawatoby sie, o dosy¢ marginalnych ustugach. Czy stuszna jest wiec teza, ze przedsiebiorcy
nie korzystaja z badan? Wiekszo$¢ potencjalnych zleceniodawcédw nie sta¢ na bardzo drogie badania
realizowane przez kluczowych graczy rynku badawczego. Dlatego tez do gtosu powinny niebawem
dojs¢ nowe firmy badawcze specjalizujgce sie w ustugach niskobudzetowych, skierowanych na potrzeby
klientéw sektora MMSP.

Zakonczenie

Oczywiscie mozna zajmowac sie biznesem nie prowadzac badan, podejmujac decyzje w opozycji do
podejscia informacyjnego. | wielu tak witasnie robi. Jednak kazdy menedzer sam musi odpowiedzie¢ na
pytanie, czy moja firma bqd? instytucja przeze mnie zarzqdzana moze sobie na to pozwoli¢? czy mdj biznes
bedzie sie wystarczajqco dynamicznie rozwijat? czy bede w stanie odpowiedziec¢ na potrzeby moich klientow
lub beneficjentéw lub podatnikdw? czy jestem w stanie zrealizowac zatozone cele? czy wystarczajgco znam
mojq konkurencje i rynek, na ktérym dziatam? itp. Jezeli na ktérekolwiek z powyzszych pytart odpowiedz
brzmi,nie” - to warto siega¢ po badania. W nich tkwig inspiracje do poprawy aktualnych dziatan, w nich
tez pojawiaja sie wskazdéwki pozadanych zmian.

Arkadiusz Wodkowski — absolwent Uniwersytetu Warszawskiego Wydziatu Dziennikarstwa i Nauk Poli-
tycznych — WdiNP; absolwent Centrum Dziennikarstwa (spec.: prasa); Od roku 2008 prezes Polskiego To-
warzystwa Badaczy Rynku i Opinii — jedynej w Polsce organizacji zrzeszajacej badaczy opinii spotecznych
i marketingowych. Pierwsza prace badawcza wykonat jako ankieter narodowego spisu powszechnego
w 1988 roku (dwadziescia lat doswiadczen). Wspdtwiasciciel AMPS, firmy zajmujacej sie badaniami jakosci
obstugi. Specjalizuje sie w projektach mystery shopper, a takze w opracowaniu i wdrazaniu standardéw
obstugi klienta w sieciach sprzedazy. Prowadzi szkolenia i warsztaty w firmie Questus i Polskim Towarzy-
stwie Badaczy Rynku i Opinii. Goscinnie wyktada takze w Szkole Gtéwnej Handlowej. W badaniach marke-
tingowych od 1990 roku pracowat jako ankieter, szef sieci ankieteréw, tapacz na wywiady grupowe, autor
analiz i raportéw, by stac sie szefem projektéw badawczych; obecnie jest konsultantem marketingowym;
moderuje dyskusje grupowe. Jedyny w Polsce laureat nagrody Mercator za najlepszy referat w kategorii
badania jakosciowe; autor najlepszego referatu na V Kongresie Badaczy; klienci po wygtoszeniu referatu
orzekli, ze ,ABM to wyjatkowy przyktad konsultingu badawczego na polskim rynku’.
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Dominika Maison

Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badan
fokusowych w ewaluacji

Co to sa badania fokusowe?

Badania fokusowe, oficjalnie nazywane zogniskowanymi wywiadami grupowymi (od angielskiego:
focus group interview), sg rodzajem badan jakosciowych, ktérych specyfika polega na tym, ze jedna osoba
(tzw. moderator) prowadzi dyskusje jednoczesnie z kilkoma osobami. Metoda ta wydaje sie z pozoru
bardzo prosta, niewymagajaca ani szczegdlnej wiedzy, ani przygotowania — ot, zwyczajna rozmowa z kil-
koma osobami. Niestety sg to tylko pozory, a konsekwencja takiego przekonania jest prowadzenie badan
fokusowych ztej jakosci, ktérych wyniki albo niczemu nie stuzg, albo — co gorsza — moga zaszkodzi¢, gdy
na przykfad na ich podstawie zostang podjete niewfasciwe decyzje. Badania fokusowe s3 bardzo przy-
datng metoda, ktéra moze dostarczy¢ wiele cennych informacji. Aby tak jednak sie stato, musi by¢ spet-
nionych wiele warunkéw dotyczacych rodzaju poszukiwanych informacji, zaplanowania odpowiedniego
schematu badawczego, ustalenia odpowiednich kryteriow doboru respondentéw i przede wszystkim
prowadzenia ich przez odpowiednio wykwalifikowanych badaczy.

Badania fokusowe maja swojg ugruntowana pozycje w obszarze marketingu, gdzie pomagaja przy
podejmowaniu decyzji biznesowych. W przypadku wiekszosci duzych, a szczegdlnie miedzynarodowych
firm, wiele waznych decyzji zaréwno strategicznych, jak i taktycznych, jest wspartych wynikami badan.
Badania marketingowe staty sie standardem we wspotczesnym biznesie, w ktérym nie da sie utrzymac
wysokiej pozycji na rynku bez odwotywania sie do wiedzy o konsumencie — koricowym odbiorcy pro-
duktu. Wéréd badan marketingowych bardzo wazne miejsce zajmujg badania fokusowe. Badania te s
niezastagpione przy pytaniach o charakterze eksploracyjnym, w ktérych chodzi o pogtebione zrozumienie
problemu, na przyktad gdy celem jest zrozumienie komunikacji marketingowej i reklamowej, testowanie
koncepdji pozycjonowania produktéw czy badanie potrzeb i motywdw zwigzanych z uzywaniem (badz
barier zwigzanych z nieuzywaniem) jakiego$ produktu lub marki.

Nieco inaczej wyglada sytuacja z wykorzystaniem badan fokusowych w projektach spotecznych.
Tu czesto w ogdle nie przeprowadza sie badan (ani ilosciowych, ani jakosciowych). Wynika to czasami
z przyczyn finansowych, a czasami z powodu braku wiedzy na temat tego, jakie badania przeprowadzic,
kiedy, z kim, jaka metodga i czemu powinny takie badania stuzyc. Jezeli natomiast w ramach projektéw
spotecznych s3 realizowane jakie$ badania, to czeiciej s to badania ilosciowe niz jakosciowe. Sytuacja
ta ma wiele przyczyn. Po pierwsze wiekszo$¢ ludzi lepiej,czuje” metody ilosciowe niz jakosciowe. Jest to
zrozumiate, gdyz w catym procesie edukacji uczymy sie liczy¢ i wycigga¢ wnioski z danych liczbowych,
w mediach czesto pojawiaja sie informacje o wynikach sondazy, prawie kazdy moze wyobrazi¢ sobie, co
to jest procent czegos. Gorzej z rozumieniem i wycigganiem wnioskéw z danych jakosciowych. Takiego
treningu w procesie edukadcji jestesmy zazwyczaj pozbawieni.
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Konsekwencjg nieznajomosci specyfiki badan jakosciowych jest czesto postrzeganie ich jako ,gor-
szej” metody badan, z ktérej nie mozna wycigga¢ wiarygodnych wnioskéw. Metodom jakosciowym za-
rzuca sie niekiedy mniejsza rzetelnosc i trafno$¢ w stosunku do badar ilosciowych i dlatego, jezeli juz ktos
je wykorzystuje, to czesto zbyt ostroznie i tylko jako badania uzupetniajace wobec metod ilosciowych.
Takie podejscie jest zdecydowanie btedne. Jedna i druga metoda jest przydatna i uzyteczna, ale kazda
z nich trzeba wykorzystywac z petnym zrozumieniem jej specyfiki oraz $wiadomoscia jej stabosci.

Decyzja o metodzie - kluczowa decyzja w procesie badawczym

Czy problem ma charakter jakosciowy?

Zanim przejdziemy do omawiania zasad prowadzenia dobrych i przydatnych badan fokusowych
w badaniach ewaluacyjnych, chciatabym zwroci¢ uwage na to, ze pierwszym, i kluczowym dla procesu
badawczego krokiem jest odpowiedzZ na pytanie, czy nasz problem ma charakter jakosciowy. \Wfasci-
wa odpowiedZ na to pytanie determinuje czesto sukces catego badania. Niestety na tym wiasnie etapie
mozna popetni¢ btad wybierajac metode niedopasowang do problemu badawczego. Aby jednak nie
popetnia¢ takiego btedu i dobrze wybra¢ miedzy metodami jakosciowymi i ilosciowymi, nalezy przede
wszystkim zrozumie¢ specyfike kazdej z tych metod badan, wiedzie¢, co je rézni oraz mie¢ swiadomos¢
ograniczen kazdej z nich.

Pierwsza i zasadnicza réznica miedzy metodami ilosciowymi i jakosciowymi dotyczy odmiennych
problemow i pytan badawczych, ktére s3 przedmiotem badan z wykorzystaniem kazdej z tych metod
(por. Tabela 1). Badania ilosciowe koncentruja sie na ilosciowym opisie rzeczywistosci, na przyktad: ile
jest 0séb bezrobotnych w Polsce, czy jest wiecej bezrobotnych wérdd oséb mtodszych czy starszych, jak
czesto bezrobotni odwiedzaja urzedy pracy, jakie sg réznice demograficzne miedzy osobami korzysta-
jacymi z dotagji unijnych a tymi, ktére z nich nie korzystaja, jakie programy unijne cieszg sie wiekszym,
a jakie mniejszym zainteresowaniem. Natomiast w przypadku badan jakosciowych prébujemy zrozumiec
réznorodnos¢ zjawisk, a nie czestotliwos¢ ich wystepowania. Przyktadem problemu, ktéry dawatby
przestanki do przeprowadzenia badania jakosciowego, bytoby pytanie o spoteczne i kulturowe uwarun-
kowania bezrobocia. W takim badaniu badacz staratby sie zrozumie¢ specyfike 0séb bezrobotnych oraz
tych, ktére mimo podobnych warunkéw bytowych i cech demograficznych maja prace. Z takich obser-
wadji mogtby wyciggnac whnioski o jakosciowych réznicach miedzy badanymi grupami i dzieki temu
zrozumie¢ jakosciowe przyczyny warunkujgce obie sytuacje.

Podsumowujac, w badaniu ilosciowym pytania badawcze czesto maja charakter rozstrzygajacy,
(np. czy wiekszym powodzeniem cieszg sie szkolenia z zakresu A czy z zakresu B). Natomiast w badaniu
jakosciowym zadawane pytania majg charakter eksploracyjny i wyjasniajacy, na przyktad:,Co powoduje,
ze szkolenia z zakresu A ciesza sie wiekszym powodzeniem niz szkolenia z zakresu B?’,,Jakie typy in-
formacji przekazywanych w trakcie szkolen powodujg, ze wiedza ta jest pdzniej wykorzystywana przez
uczestnikdw w praktyce?” lub ,Dlaczego typ szkoleri C nie cieszy sie zainteresowaniem potencjalnych
beneficjentow?”.
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Tabela 1. Poréwnanie metod ilosciowych i jakosciowych

Metoda badania

Metody ilosciowe

Metody jakosciowe

Pytania badawcze

Pytania rozstrzygajace, opisujgce pro-
blem ilosciowo (pytania:,ile’, kto", jak
czesto”)

Pytania eksploracyjne, opisujace problem jakosciowo
(pytania:,co’, jak’,,dlaczego”)

Narzedzie pomiaru

Ankieta - pytania o statej formie i kolej-
nosci, przewaga pytan zamknietych

Scenariusz wywiadu - swobodny sposéb pozyskiwa-
nia informacji (pytania jako zarys wywiadu, pytania
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otwarte)

Préba Losowa lub kwotowa Celowa

Duza - najczesciej w granicach 500
1000 oséb

Mata — 20-50 0s6b (czesto liczona przez liczbe
wywiadéw/grup, a nie oséb)

Analiza i interpretacja
wynikéw

Analiza z wykorzystaniem statystyki —
bardziej obiektywna

Analiza bez wykorzystania statystyki — bardziej swo-
bodna i subiektywna

Wiele mozliwosci interpretacji (bogactwo wnioskéw),
ale réwniez ryzyko nadinterpretacji lub mylnej inter-
pretacji — analiza czesto trudniejsza niz w badaniach
ilosciowych

Mozliwos¢ ilosciowej generalizacji
wynikéw na populacje

Brak mozliwosci ilosciowej generalizacji wynikow na
populacje

UWAGA! mozliwa jakosciowa generalizacja wynikow
na populacje

Zrodto: D. Maison, Jakosciowe metody badari marketingowych. Jak rozumiec konsumenta, PWN, Warszawa 2010, s. 17.

Czy na pewno badania fokusowe?

Jezeli rodzaj pytania badawczego wskazuje na to, ze powinnismy przeprowadzi¢ badanie jakoscio-
we, powinnismy chwile zastanowic sie, czy to, czego potrzebujemy to badania fokusowe, czy tez moze
inna metoda badan jakosciowych lepiej odpowie nam na nasze pytanie badawcze. Niewatpliwie od lat
badania fokusowe s3 najbardziej popularng metodg badan jakosciowych. Nie sg one jednak panaceum
na wszystkie problemy badawcze i nie moga by¢ stosowane bez przeanalizowania, czy rzeczywiscie jest
to najlepsza metoda w danej sytuacji. Trzeba pamietac, ze obok fokuséw jest wiele innych metod, ktére
z powodzeniem mozna wykorzystywac (por. Tabela 2).

Po pierwsze s3 to pogtebione wywiady indywidualne (individual in-depth interview), potocznie na-
zywane wywiadami indywidualnymi lub IDI-ami. Pogtebione wywiady grupowe i indywidualne, mimo
pewnych réznic, prowadzg czesto do uzyskiwania podobnych wynikéw i moga by¢ stosowane wymien-
nie. Jednak s3 sytuacje, w ktérych zamiast wywiaddw grupowych lepiej przeprowadzi¢ wywiady indywi-
dualne lub odwrotnie. Decyzja o tym, czy przeprowadzi¢ wywiad indywidualny, czy grupowy powinna
wynika¢ przede wszystkich ze wzgledéw merytorycznych - celu badania. Gdy celem badania jest
zrozumienie ztozonych mechanizméw (np. barier niepodejmowania jakich$ dziatar) i dodatkowo podej-
rzewamy, ze cze$¢ tych mechanizmoéw moze by¢ nieuswiadamiana, zdecydowanie powinnismy wybrac
wywiady indywidualne. Natomiast jezeli celem jest ogdlna orientacja w temacie, o ktérym mato wiemy
lub tez gdy zalezy nam na wymianie opinii miedzy réznymi osobami, bardziej przydatne mogg by¢ wy-
wiady grupowe.

O tym czy przeprowadzi¢ wywiady grupowe, czy indywidualne w praktyce czesto decydujg rowniez
wzgledy pragmatyczne. Jezeli uczestnikami badania majg by¢ osoby, ktére dos¢ tatwo mozna znalez¢
i namowi¢ do udziatu w badaniu (indywidualni uczestnicy dotowanych szkolen), bez zadnego problemu
mozemy przeprowadzi¢ wywiady grupowe. Dzieki temu badanie moze zostac zrealizowane stosunkowo
szybko. Jezeli natomiast poszukujemy do badania oséb trudno dostepnych (jak np. eksperci, prezesi mie-
dzynarodowych korporacji, wiasciciele duzych firm), lepiej zdecydowac sie na wywiady indywidualne.
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Takie wywiady tatwiej mozna zrealizowa¢, gdyz respondent nie musi sie dopasowywac do czasu i miejsca
realizacji wywiadu, a tylko moderator musi dopasowac sie do respondenta.

Dwie kolejne metody jakosciowe — minigrupy i diady — powigzane sg ze zmianami, jakie zaszty
w obrebie badan jakosciowych w ostatnich latach. Zmiany te wynikajg przede wszystkim z potrzeby
coraz lepszego rozumienia badanych zjawisk oraz wiedzy badaczy, ze cztowiek nie zawsze jest Swia-
domy swoich postaw, motywdw i potrzeb. Natomiast, aby zrozumie¢ te nieuswiadamiane lub trudne
do wyrazenia obszary, nalezy wyjs¢ poza — czesto powierzchowne — deklaracje respondenta wyrazane
w czasie klasycznego badania fokusowego sktadajgcego sie z wielu uczestnikow. Konsekwencjg tego
jest, po pierwsze, stopniowe zmniejszanie sie liczby uczestnikéw badar fokusowych. Grupy fokusowe
prowadzone 20 lat temu w Polsce sktadaty sie czasami nawet z 10-12 respondentéw. Jeszcze kilkanascie
lat temu norma byty wywiady z 9-osobowa grupa oséb. Obecnie typowe wywiady grupowe to takie,
w ktérych jest 6-7 uczestnikdw. Od samego zmniejszania sie liczby uczestnikéw badania fokuso-
wego wazniejsze jest zrozumienie, ze jakos¢ uzyskiwanych z badania fokusowego danych jest czesto
odwrotnie proporcjonalna do liczby jego uczestnikéw. Okazuje sie, ze wywiady prowadzone w mniej-
szej grupie potrafig paradoksalnie dostarczy¢ wiecej pogtebionych informacji niz fokusy w wiekszych
grupach. Dlatego na badania fokusowe nie nalezy patrze¢ z perspektywy liczby oséb badanych (co ma
miejsce w badaniach ilosciowych), a bardziej z perspektywy liczby przeprowadzonych wywiadéw w kon-
teksécie zatozonego schematu badania.

Czasami, gdy problem badawczy jest skomplikowany oraz tematéw, ktdére majg by¢ poruszane
w trakcie spotkania, jest wiele, zdecydowanie bardziej przydatne sg badania z mniejszg liczbg uczest-
nikdw i nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ przeprowadzenia minigrup - czyli wywiadéw grupowych z 4-5
uczestnikami. Zaleta minigrupy jest mozliwos¢ wiekszego pogtebienia tematu niz w przypadku klasycz-
nych wywiaddw grupowych. Ta cecha przybliza je do pogtebionych wywiaddw indywidualnych, ale przy
zachowaniu podstawowej cechy wywiaddw grupowych — mozliwosci interakcji miedzy uczestnikami.
Wywiad w matej grupie daje wszystkim uczestnikom mozliwo$¢ bardziej aktywnego udziatu. Natomiast
poprzez mozliwos¢ stworzenia bardziej intymnej atmosfery niz w klasycznym fokusie minigrupy nadaja
sie do tematéw trudnych lub wymagajacych poznania ztozonych informacji od kazdego uczestnika.

Jeszcze jedng interesujgcg metoda jakosciows sg diady, ktére s3 w pewnym sensie kompromisem
miedzy wywiadem indywidualnym a grupowym, biorac z kazdego to, co dobre. Diady sg badaniem,
w ktérym uczestniczy jednoczesnie dwdch respondentdw, co daje im zardwno typowg dla wywiadow
indywidualnych mozliwo$¢ dtugiego i pogtebionego wypowiadania sie, a rbwnoczesnie mozliwosc kon-
frontacji opinii i dyskusji — typowa dla wywiaddw grupowych. Za przeprowadzaniem diad, w poréwnaniu
z fokusami, przemawiajg wymienione juz wzgledy merytoryczne — wieksze pogtebienie tematu. Na-
tomiast za przeprowadzaniem diad wzgledem wywiadéw indywidualnych przemawia mozliwos¢ kon-
frontacji opinii dwdch respondentéw oraz rozmaite wzgledy pragmatyczne. Po pierwsze w poréwnaniu
z wywiadami indywidualnymi diady sa tatwiejsze logistycznie: w okreslonym czasie jest kontakt z wiekszg
liczbg respondentow. Po drugie diady s fatwiejsze do obserwowania przez klienta: s3 mniej monotonne
niz wywiady indywidualne, wiecej sie w ich trakcie dzieje, jest wieksza réznorodnos¢ wypowiedzi, opinii,
punktéw widzenia i doswiadczen.

Istnieja dwa rodzaje diad: homogeniczne i konfrontacyjne. Diady homogeniczne to takie, w kto-
rych uczestnicza osoby o podobnych doswiadczeniach (np. specjalisci tej samej branzy, uzytkownicy
takiej samej marki produktu) lub pogladach (np. politycznych lub spotecznych). Natomiast diady kon-
frontacyjne to wywiady, w ktérych uczestnicza jednoczesnie osoby o odmiennych pogladach czy
doswiadczeniach, a celem takiego badania jest uchwycenie réznic miedzy tymi typami respondentdw
i skonfrontowanie ich opinii (np. zwolennicy i przeciwnicy Unii Europejskiej). Gdy zalezy nam na konfron-
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tacji opinii respondentéw, diady konfrontacyjne sg zdecydowanie lepszym rozwigzaniem niz mieszanie
w jednej grupie fokusowej respondentéw o odmiennych pogladach. W grupie zréznicowane poglady
zazwyczaj sie usredniaja, co jest naturalng konsekwencjg proceséw grupowych.

Tabela 2. Rézne metody badar jakosciowych — ich specyfika i przestanki wyboru

Metoda

Specyfika

Przestanki wyboru

wywiady grupowe

Fokusy - zogniskowane

6-7 uczestnikow
czas trwania
- ok. 2 godziny

« poszukiwanie informacji ogdlnych, np. badanie

zwyczajow

« tematy dotyczace poznawania prostych opinii (np.

opinia o funkcjonowaniu komunikacji miejskiej)
« tematy wymagajace dyskusji, interakcji
« krotki czas na realizacje catego badania

Minigrupy mniej uczestnikow + poszukiwanie bardziej pogtebionych informadji
w grupie (4-5 o0séb) « trudni respondenci (np. specjalisci)
« dzieci
Grupy przediuzone dtuzszy czas trwania « duzo zagadnier do oméwienia
(3-4 godziny) + koniecznos¢ doktadnego, pogtebionego omdéwienia
wielu watkow
Pogtebione wywiady wywiad z jednym « potrzeba bardzo duzego pogtebienia informadji

« potrzeba dotarcia do nieuswiadamianych obszaréw
(np. potrzeb, motywdw, wartosci, barier)

- respondenci rozproszeni terytorialnie

« respondenci trudno dostepni

- specjalisci, eksperci — osoby, ktére mogg dostarczy¢
nam duzo informagji

indywidualne respondentem

« podobne przestanki jak w przypadku pogtebionych
wywiadow indywidualnych

+ dodatkowo mozliwos¢ dyskusji, konfrontacji opinii

« szybszy czas realizacji badania (w poréwnaniu
z wywiadami indywidualnymi)

- wieksza liczba respondentéw w tym samym czasie
realizacji badania

Diady jednoczesny wywiad
z dwoma respondentami

Spedjalisci od badan jakosciowych na catym swiecie dochodza do wniosku, ze mniej jest wazne,
co méwi grupa, a bardziej to, co méwi pojedyncza osoba. Dlatego w miejsce poszukiwania spéjnosci
opinii w grupie fokusowej poszukuje sie powtarzalnosci opinii w kolejnych wywiadach (zaréwno indy-
widualnych, jak i grupowych). Jako bardziej wiarygodng podstawe do uogdlniania wnioskow traktuje
sie sytuacje, gdy w kolejnych wywiadach powtarzajg sie podobne opinie, niz sytuacje, gdy 6-7 oséb
w jednym wywiadzie prezentuje takie same poglady. Wiadomo wszak, ze badanie fokusowe jest obcia-
zone zjawiskiem konformizmu grupowego i nie da sie unikna¢ wzajemnego wptywu poszczegdlnych
uczestnikdw na siebie.

Jeszcze innym rodzajem badania jakosciowego, a wiasciwie inng odmiang badania fokusowego, sg
tzw. wywiady przedtuzone lub grupy przedtuzone (extended groups). Druga wyrazng zmiang jest
wydtluzanie czasu trwania wywiadéw fokusowych. Sg to wywiady grupowe (standardowe lub mini)
trwajace 2,5-3 godziny. Jezeli jednak mamy wiele zagadniert do omdwienia i zalezy nam nie tylko na
opisie, jak jest, ale na uzyskaniu pogtebionych informacji i zrozumieniu przyczyn obserwowanych zjawisk,
zdecydowanie wskazane sg wywiady dtuzsze.

Osoby, ktére nie miaty doswiadczert z wydtuzonymi fokusami, czesto obawiaja sie, ze taki wywiad
moze by¢ zbyt dtugi i z tego powodu zbyt meczacy dla respondentéw. Nie zawsze tak jest — wiele zalezy
od tego, jak jest prowadzony wywiad. JeZeli spotkanie nie sprowadza sie tylko do udzielania przez uczest-
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nikéw odpowiedzi na kolejne zadawane pytania, natomiast jest w nim réwniez wiele réznorodnych za-
dan (np. techniki projekcyjne i wspomagajace), fokus taki, nawet jezeli trwa 3 godziny, moze by¢ bardzo
ciekawy dla uczestnikdw.

W kontekscie rozwazan nad innymi niz fokusy metodami badan jakosciowych warto wspomnie¢
0 rozwijajagcym sie ostatnio dynamicznie na swiecie nurcie badan jakosciowych przez Internet. Badaniami
jakosciowymi przez Internet zaczeto interesowac sie juz w latach 80., gdy komputery staty sie powszech-
ne. W tamtym okresie skupiano sie przede wszystkim na probie doktadnego odtworzenia w Internecie
filozofii badan fokusowych. Byty to, po pierwsze, badania w czasie rzeczywistym - kilku respondentow
jednoczesnie brato udziat w sesji prowadzonej przez moderatora. Moderator miat kontakt z responden-
tami przez Internet i mozliwa byta nie tylko interakcja miedzy moderatorem a kazdym z uczestnikdw, ale
rowniez miedzy wszystkimi uczestnikami. Uczestnicy w trakcie takiego wirtualnego spotkania dyskuto-
wali i wykonywali rézne zadania grupowe.

Mimo ze fokusy przez Internet wydawaty sie bardzo obiecujgca metoda, wiasciwie sie nie przyje-
ty i caty czas stanowig minimalng cze$¢ nie tylko badan jakosciowych, lecz takze badan jakosciowych
przez Internet. Obecnie zdecydowanie wiekszym powodzeniem na $wiecie cieszg sie badania nazywa-
ne po angielsku bulletin board, a ktére po polsku mozna by nazwac¢ badawcza tablica internetowa.
W metodzie tej dobiera sie do badania grupe panelistéw (od kilkunastu do kilkudziesieciu 0séb), ktére
przez okreslony czas (np. dwa tygodnie) wykonuja zadania. Rola moderatora polega na przekazywaniu
respondentom poszczegdlnych zadan i udzielaniu pomocy w ich wykonywaniu, jezeli jest to koniecz-
ne. Tym, co odréznia te metode od wczesniej opisanych fokuséw przez Internet, jest czas wykonywania
zadan — uczestnicy takiego badania wykonuja zadania w dogodnym dla siebie czasie. Na przykfad rano
moderator przekazuje respondentom zadanie czy pytanie na kolejny dzieri i respondenci maja czas na
wykonanie tego zadania do korica dnia. Moderator moze kilkakrotnie w ciggu dnia sprawdza¢ stan wyko-
nywanych zadan, dawac informacje zwrotne respondentom, dopytywac, wyjasniac.

Niekiedy w kontekscie jakosciowych badan przez Internet obok nazwy bulletin board mozna sie spo-
tkac¢ z nazwa MROCs — market research online communities. Réznica miedzy obiema metodami nie jest
zbyt wyraZzna, przyjmuje sie jednak, ze MROCs jest badaniem trwajacym zdecydowanie dtuzej (nawet do
kilku miesiecy) i zazwyczaj z wieksza liczba respondentdw niz bulletin board. Kwestia badan jakosciowych
przez Internet wydaje sie otwarta i duzo zalezy od intencji badacza. Coraz wieksza powszechnos¢ Inter-
netu i swoboda jego uzywania pozwala przypuszczac, ze ten wiasnie nurt badan jakosciowych bedzie sie
dynamicznie rozwijat w najblizszych latach’™.

Na koniec rozwazan nad badaniami fokusowymi w kontekscie innych metod jakosciowych warto
wskazac na dwie istotne kwestie. Pierwsza — ze FGlI, tak jak kazda technika badawcza, wigze sie za-
réwno z szeregiem zalet jak i ograniczen, ktére planujgc badanie nalezy uwzglednic (zob. Tabela 2a).

Druga - Ze przy planowaniu badan jakosciowych nie zawsze trzeba wybierac tylko jeden ich
rodzaj. W przypadku pewnych bardziej ztozonych problemdw badawczych stosuje sie faczenie tych me-
tod w jednym projekcie badawczym. W przypadku badania, gdzie Zrédtem informacji s zaréwno zwykli
(i tatwo dostepni) ludzie, jak i eksperci, mozna na przyktad przeprowadzi¢ badanie ztozone z 4 fokusow
ze zwyktymi ludzmi i 6 wywiadéw indywidualnych z ekspertami. W innym przypadku, gdy zalezy nam
zaréwno na poznaniu ogdlnych opinii respondentéw, zobaczeniu ich i postuchaniu ich opinii, a réwno-
czednie chcielibysmy, zeby wykonali wiele zadan i chcemy pozna¢ opinie odnosnie do kazdego z tych za-
dan, wtedy mozna przeprowadzi¢ na przykfad kilka wywiaddw fokusowych oraz badanie przez Internet.

4 TW. Miller, J. Walkowski, Qualitative research online, Research Publisher LLC.
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Tabela 2a. Zalety i ograniczenia zogniskowanych wywiadéw grupowych (FGI)

zalety FGI ograniczenia FGI

dynamika grupy — pozytywny wzajemny | mozliwos¢ wystapienia negatywnego wzajemnego wptywu uczestni-
wptyw uczestnikow na siebie — kéw na siebie — m.in. zjawisko konformizmu grupowego, sugerowa-
m.in. stymulowanie innych do brania nie, dominowanie
udziatu w dyskusji
pozytywny wptyw moderatora negatywny wptyw moderatora

- skuteczne stymulowanie dyskusji - hamowanie dyskusji (np. poprzez nieadekwatne sygnaty werbalne

— uzyskania obiektywnych informacji i niewerbalne)

- uzyskiwanie subiektywnych informacji (np. zgody z hipotezami
badacza lub oczekiwaniami zlecajacego badanie)

informacje od wiekszej liczby oséb informacje bardziej powierzchowne niz w wywiadzie indywidualnym
w danym czasie

Zrodto: D. Maison, Jakosciowe metody badari marketingowych. Jak rozumie¢ konsumenta, s. 67, PWN, Warszawa 2010

Préba badawcza - kim maja by¢ nasi respondenci?

Dobor proby i kryteria selekcyjne

Po pierwszej waznej w procesie badawczym decyzji dotyczacej wyboru metody, kolejnym kluczo-
wym dla powodzenia badania etapem jest decyzja dotyczaca tego, kim maja by¢ nasi respondenci, czyli
jak dobrac¢ prébe do badania. | rowniez w tym przypadku wielu osobom fatwiej jest intuicyjnie zro-
zumie¢ prébe w badaniu ilosciowym niz jakosciowym. Do badart metodami ilosciowymi, szczegdlinie,
gdy ich celem jest diagnoza sytuacji w populacji, osoby dobierane sg w taki sposdb, aby stanowity jak
najlepsze odzwierciedlenie badanej populacji — by grupy byty reprezentatywne’. Dobor ten moze miec
charakter losowy lub kwotowy. Warunkiem koniecznym doboru losowego jest posiadanie bazy wszyst-
kich obiektéw populacji (tzw. operatu), z ktérej losowana jest proba do badania. Takim operatem dla
wszystkich Polakdw moze by¢ baza PESEL. Natomiast warunkiem koniecznym doboru kwotowego jest
posiadanie informacji o strukturze populacji pod wzgledem wybranych zmiennych i zbudowanie proby
badania tak, aby odzwierciedlata pod wzgledem tych zmiennych strukture populacji. W przypadku ba-
dan ogdlnopolskich, gdzie interesuje nas uogdlnianie wynikdw na wszystkich Polakdw, takimi kryteriami
sq zazwyczaj podstawowe cechy demograficzne. W przypadku badan firm takimi kryteriami moze by¢
wielkos¢ firm pod wzgledem liczby zatrudnionych lub obrotéw.

Zupetnie inaczej wyglada dobdr oséb do badania jakosciowego. W badaniu jakosciowym dobor
0s6b do badania jest zawsze doborem celowym. Dobor celowy to dobdr oparty na specyficznych ce-
chach badanych oséb (lub innych obiektéw badania), koniecznych dla zrozumienia badanego problemu
i specyficznych dla populacji bedgcej obiektem badania. Nalezy pamieta¢, ze w badaniu jakosciowym nie
musimy rozmawiac ze wszystkimi typami obiektow nalezacych do populacji (to datoby bardzo powierz-
chowny obraz sytuadcji), natomiast staramy sie w pogtebiony sposéb zrozumiec najbardziej kluczowy dla
problemu wycinek populacji. Dlatego nie musimy rozmawiac z osobami w kazdym wieku, we wszystkich
miastach, czy posiadajacych wszystkie rodzaje doswiadczen. O sukcesie takiego badania decyduje na-
tomiast to, czy wybierzemy wiasciwy wycinek populacji — ten, ktéry nas najbardziej interesuje i ktéry
moze nam dostarczy¢ najwiecej poszukiwanych informacji. W badaniu jakos$ciowym — wbrew temu, jak
sie czasami niestusznie wydaje — dobdr préby ma tak samo duze znaczenie, jak w badaniu ilosciowym.
Jezeli porozmawiamy z kimkolwiek, zamiast z tymi, z ktérymi powinnismy porozmawia¢, mozemy nie

> G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002.
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uzyskac poszukiwanych informacji, albo — co gorsza — uzyska¢ obraz mylny, prowadzacy do niewfasci-

wych decyzji.

Tabela 3. Rodzaje kryteriéw selekcyjnych iich specyfika

Kryterium

Specyfika

Przyktad

Kryteria selekcyjne wspélne

Spetnienie tych kryteriéw jest warunkiem ko-
niecznym udziatu w badaniu i s3 one wspdlne
dla wszystkich uczestnikow badania.

Bycie wiascicielem firmy
Bycie beneficjentem funduszy
unijnych

Kryteria selekcyjne
réznicujace

Kryteria determinujace schemat badania i licz-
be wywiaddéw — od nich zalezy zréznicowanie
wywiaddw.

Bycie wiascicielem matej firmy
vs. Sredniej firmy

Bycie beneficjentem funduszy
z programu A vs. z programu B

Kryteria zasadnicze doboru
celowego

Kryteria specyficzne dla danego badania i wy-
nikajace z celéw badania (wptywajace bezpo-
srednio na jakos¢ poszukiwanych informacji).
Niespetnianie tych kryteriéow podwaza celo-
wos¢ udziatu osoby w badaniu.

Moga to by¢ zaréwno kryteria
wspolne, jak i réznicujace
np. nie bycie beneficjentem
programu, gdy tematem wywia-
du jest ocena réznych wymia-
row udziatu w programie

Kryteria dodatkowe
zwiazane z celem badania

Kryteria dodatkowe definiujemy w dalszej kolej-
nosci (po kryteriach zasadniczych).

Te kryteria nie s tak rygorystycznie traktowane
jak kryteria zasadnicze i czesto mozna z nich
zrezygnowac. Wprowadzane sg jednak, aby zro-
zumiec¢ dodatkowe aspekty problemu.

Jezeli chcemy zrozumie¢ zréznicowanie opinii
w zaleznosci od tych zmiennych, wptywajg one
na schemat badania (liczbe grup schematu). Je-
zeli maja tylko znaczenie kontrolne — nie wpty-
waja na schemat.

Ich kontrola stuzy zapewnieniu homogeniczno-
$ci grup lub catego badania.

Do tych kryteriéw naleza zazwy-
czaj zmienne demograficzne:
pte¢, wiek, dochody, wyksztatce-
nie, stanowisko.

Wptywaja one na schemat ba-
dania. Gdy planujemy wywiady,
oddzielne organizujemy grupe
respondentdw, np. oséb star-
szych i mtodych / beneficjen-
téw i wnioskodawcdw odrzuco-
nych tak, by zapewni¢ homoge-
nicznosci grup.

Kryteria dodatkowe
zwigzane z metodologia
badania

Kryteria zwyczajowe stosowane w wiekszosci
badan jakosciowych w celu:

minimalizowania naduzy¢ rekrutacyjnych
wykluczenia  niewtfasciwych  respondentow
niespetniajacych zaktadanych parametrow re-
krutacyjnych, np. w zaproszonej grupie bene-
ficjentow respondent, ktéry byt beneficjentem
innego programu

Kryteria te stuza minimalizacji
naduzy¢ rekrutacyjnych, np.:
Brak udziatu w badaniu jakoscio-
wym w ostatnim czasie — wyklu-
czenie ,zawodowych respon-
dentéw”.

Uczestnicy sie nie znaja.

Por. zrédto: D. Maison, Jakosciowe metody badari marketingowych. Jak rozumiec konsumenta, s. 105, PWN, Warszawa 2010.

Wyobrazmy sobie, Zze interesujg nas powody matego zainteresowania dotacjami unijnymi dla ma-
tych i srednich przedsiebiorstw, ktére przejawia sie w niewielkiej liczbie sktadanych wnioskéw o takie
dotacje. Aby dobrze przeprowadzi¢ takie badanie, musimy tez bardzo dobrze okresli¢ cechy naszych
respondentow tak, aby mozna byto uzyskac od nich jak najwiecej poszukiwanych przez nas informacji.
W tym przypadku dobdr ma dwa etapy, po pierwsze powinien uwzglednia¢ cechy firm (np. ze wzgledu
na wielkos¢ firmy, branze, wiek firmy, sektor lub takie cechy jak ,korzystali” badz,nie korzystali”z dotadji
unijnych), po drugie cechy oséb w firmach, z ktérymi bedziemy prowadzili ostateczne rozmowy (wia-
Sciciel/prezes/dyrektor firmy/osoba zarzadzajaca projektem, ktéry otrzymat dofinansowanie; osoba, ktéra
przygotowywata/rozliczata wniosek/dotacje w firmie od strony formalnej; szeregowi pracownicy itd.).

Dobor celowy — jak sama nazwa wskazuje — jest podporzadkowany celom badania. Poniewaz celem
badar jakosciowych jest poznanie i zrozumienie problemu poprzez jego pogtebienie, uczestnikdw nale-
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7y dobrac tak, aby mozna byto dowiedziec sie od nich jak najwiecej i uzyskac jak najbardziej wartosciowe
dane. W tym przypadku zty dobdr oznacza pozyskanie informacji nieodpowiadajacych celom badania.
Jednym z podstawowych bteddw przy formutowaniu kryteriéw doboru respondentéw do badania jako-
$ciowego jest zbytnie skupianie sie na zmiennych demograficznych (pte¢, wiek, dochéd, wyksztatcenie),
a pomijanie kryteriéw zasadniczych, wynikajgcych bezposrednio z badanego problemu, na przyktad by-
cie osobg zainteresowang dotacjami unijnymi lub bycie dyrektorem dziatu HR w firmie (por. Tabela 3).

Im bardziej precyzyjne i odpowiadajgce celom badania sa kryteria selekcyjne, tym wieksza jest szan-
sa, ze badanie doprowadzi do uzyskania poszukiwanych informacji. Niestety w przypadku wielu badan
okreslenie wiasciwych kryteriow celowych sprawia duzo trudnosci i niekiedy dopiero po przeprowadze-
niu badania okazuje sie, ze kryteria selekcyjne zostaty sformutowane niepoprawnie’®.

Wielkos¢ proby — mniej, ale celniej

W kontekscie badan jakosciowych pytanie, jakie pojawia sie ze strony oséb o niewielkim doswiad-
czeniu z takimi metodami, to pytanie o to, ilu musi by¢ uczestnikéw badania (czyli jaka ma by¢ wiel-
kos¢ préby), aby takie badanie byto dobre czy wiarygodne. Pytanie to pochodzi bezposrednio z myslenia
0 prébach w badaniach ilosciowych, natomiast w badaniach jakosciowych — aby byty poprawnie zreali-
zowane — ten sposéb myslenia musi ulec zmianie.

Proby badan ilosciowych sg z requty duze, w zaleznosci od problemu badawczego i metody doboru:
od kilkuset do kilku tysiecy oséb. Duza préba w badaniach ilosciowych jest konieczna, by zminimalizo-
wac bfad pomiaru oraz by moéc analizowac wyniki w réznych podgrupach (np. osoby w réznym wieku
lub o ré6znym poziomie dochoddw). W przypadku badan jakosciowych proby sa zdecydowanie mniejsze,
najczesciej licza 20-50 osob (kilkanascie wywiaddw indywidualnych lub kilka grup fokusowych). Wieksze
proby w badaniach jakosciowych nie sg wskazane, gdyz przy wiekszej liczbie wywiadéw analiza traci na
jakosci i gtebokosci. Zbyt duza ilo$¢ danych o charakterze jakosciowym jest niemozliwa do ogarniecia
przez badacza, wiec rowniez niewykorzystywana w analizie.

Schemat badania

Liczba wywiadow - nie za mato, nie za duzo

W przypadku badan jakosciowych w zasadzie nie powinno sie mysle¢ o badaniu z perspektywy licz-
by respondentéw, ale z perspektywy liczby wywiaddw. Szczegdlnie w przypadku wywiaddw grupowych
wazniejsze jest, ile grup fokusowych zostato zrealizowanych, niz z ilu doktadnie respondentéw sktadato
sie badanie. Z tym jednak wigze sie kolejne trudne pytanie — z ilu wywiadéw powinno sktadac sie dobre
badanie fokusowe. Niestety na to pytanie nie da sie jednoznacznie odpowiedzie¢, wszystko znowu zalezy
od celu badania i szczegdtowych pytart badawczych, a przede wszystkim réznicujacych kryteriow selek-
cyjnych, ktére determinuja schemat badania (por. Tabela 3).

Mimo Ze nie ma jednoznacznej reguty dotyczacej liczby wywiaddw jakosciowych, to istnieje kilka
zasad, ktére determinujg tworzenie schematu w badaniach jakosciowych i liczbe wywiaddw. Pierwsza
z tych zasad to zasada powtarzalnosci obserwacji, ktdra oznacza, ze jezeli chcemy z badania jako-
sciowego wyciggnac rzetelne wnioski, powinnismy dazy¢ do stworzenia mozliwosci zaobserwowania
powtarzania sie obrazu wynikdéw w przynajmniej kilku wywiadach. Ponadto wazne jest réwniez wyklu-
czenie hipotezy, ze wyniki sa kwestig przypadku (bo na przyktad wywiad zostat Zle przeprowadzony,

° Wiecej o kryteriach selekcyjnych i zasadach budowy schematu badania, [w:] D. Maison; Jakosciowe metody badari marketingowych.
Jak zrozumie¢ konsumenta; PWN, Warszawa 2010.
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Zle dobrani respondenci lub wydarzyly sie inne niekontrolowane okolicznosci). Z tego wynika pierwsza
reguta — nigdy schemat badania nie moze by¢ oparty na jednym lub dwéch wywiadach (nieza-
leznie czy sg to wywiady grupowe czy indywidualne). Zwyczajowo przyjmuje sie, ze najmniejsze badanie
jakosciowe powinno sie sktada¢ z przynajmniej z 6-8 wywiadow indywidualnych lub 4-6 wywiadow
grupowych. Oczywiscie mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje wyjatkowa, gdy na przyktad mamy dostep tylko
do 4 ekspertow. Wtedy jednak zdecydowanie lepiej przeprowadzi¢ z nimi 4 wywiady indywidualne niz
jeden wywiad grupowy.

Czynnikiem przemawiajagcym za zwiekszaniem liczby wywiadéw w schemacie badania moze by¢
poszukiwanie réznic miedzy badanymi grupami (bezposrednio powiazane z réznicujgcymi kryteriami
selekcyjnymi). Jezeli na przykfad w badaniu fokusowym interesuje nas, jak przydatnos¢ oferty szkolenio-
wej oceniaja firmy mate, srednie i duze, powinnismy przeprowadzi¢ 6 grup fokusowych — po 2 wywiady
w kazdym interesujagcym nas segmencie. Jezeli interesuja nas problemy zwigzane z wdrazaniem aplikacji
internetowych w firmach z réznych branz, schemat badania powinien uwzgledniac liczbe grup, ktéra jest
dwukrotnoscia interesujacych nas branz. Tu jednak pojawia sie problem zwigzany ze zbytnim rozbu-
dowaniem schematu badania. Jezeli wywiadow mamy zbyt duzo, na przykfad 18-20 fokuséw lub 30
wywiaddw indywidualnych pojawia sie kolejny problem — mozliwosci ogarniecia tych wynikéw przez ba-
dacza i ich wiasciwej interpretacji. Przy zbytnio rozbudowanym schemacie badania wiele informadiji jest
po prostu straconych, gdyz z powodu ich nadmiaru nie zostajg odpowiednio wykorzystane w analizie.

Mozna sobie jednak wyobrazi¢ badania, w ktérych wskazana jest zdecydowanie wieksza liczba wy-
wiaddéw. Dzieje sie tak, gdy schemat badania jest bardzo rozbudowany ze wzgledu na ztozonos¢ i zrézni-
cowanie grup, ktérych dotyczy badanie. Przyktadem bardzo rozbudowanego schematu badawczego jest
przeprowadzone w USA badanie poprzedzajace stworzenie spotecznej kampanii reklamowej majacej na
celu przeciwdziatanie uzywania narkotykdéw wséréd miodziezy amerykanskiej. Celem czesci jakosciowe;]
byto nie tylko zrozumienie motywdw siegania po narkotyki, ale tez wartosci specyficznych dla grup, do
ktérych kampania miata by¢ skierowana. Schemat badania musiat by¢ bardzo rozbudowany, poniewaz
po pierwsze mtodzi ludzie stanowig bardzo zréznicowana kategorie: 10-latek jest zupetnie inng osoba
niz 12- czy 15-latek. Po drugie zaktadano, ze mtodziez pochodzaca z réznych srodowisk, zaréwno spo-
tecznych, jak i etnicznych, bedg cechowaty rézne motywy i wartosci. Po trzecie motywy siegania po ma-
rihuane i kokaine sg zdecydowanie rézne, wiec grupy musiaty by¢ réwniez zréznicowane ze wzgledu na
doswiadczenia z réznymi rodzajami narkotykéw. W rezultacie badanie sktadato sie z kilkudziesieciu grup
fokusowych. Takie badania stanowig jednak wyjatek, a reguta w badaniach jakosciowych sa mate préby
i liczba wywiaddw fokusowych rzadko przekraczajaca 10.

Okreslenie odpowiedniej liczby grup i ich wiasciwego sktadu sprawia najwiecej trudnosci w sytuadji,
gdy problem badania jest mato znany. Wtedy w pierwszej kolejnosci nalezy sie zastanowi¢ nad tym, jakie
cechy mogg mie¢ zwigzek z danym problemem i ktére z tych cech moga wptywac na réznice w funk-
cjonowaniu w danym obszarze. Gdy problem badawczy jest bardzo skomplikowany, cech réznicujacych
moze by¢ wiele. Dlatego w nastepnej kolejnosci nalezy rozwazy¢, czy kazda kategoria 0séb badanych
interesuje nas na tyle, zeby przeprowadzac z nig oddzielny wywiad. Planujgc badanie jakosciowe, trzeba
pamietac, ze nie jest to badanie ilosciowe na prébie reprezentatywnej i jego celem nie jest przeprowa-
dzenie wywiadow ze wszystkimi typami oséb nalezacych do badanej populacji. Celem badania jako-
$ciowego jest wybranie do wywiadow tylko tych grup oséb, ktére najbardziej nas interesuja
z punktu widzenia celu badania i ktére zarazem mogq nam dostarczy¢ najwiecej potrzebnych
informacji.
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Narzedzia badawcze - scenariusz wywiadu i techniki wspomagajace

Zasady budowy scenariusza

W badaniach o charakterze ilosciowym podstawowym narzedziem pomiaru jest kwestionariusz
(ankieta) ztozony w przewazajacej czesci z pytart zamknietych, w ktérych badany wskazuje odpowiedz
z wczesniej opracowanego zestawu (np.,Od jak dawna jest Pan bezrobotny?; ,Czy jest Pan zarejestrowany
w urzedzie pracy?; ,Czy korzysta Pan z Internetu?”). Pytania s zadawane kazdej osobie badanej w tej samej
formie i kolejnosci. Dzieki temu wyniki badania poszczegdlnych oséb moga by¢ poréwnywane i zaktada
sie, ze uzyskiwane réznice sg odzwierciedleniem réznic miedzy osobami, a nie efektem réznic pomiaru.

W badaniach jakosciowych natomiast pomiar jest duzo bardziej swobodny, dominuja pytania otwar-
te, dajace wieksza dowolnos¢ odpowiedzi osobie badanej (np. ,Prosze powiedziec jak wyglqda Pana Zycie
codzienne od kiedy nie ma Pan pracy?; ,Prosze opowiedzie¢ jak korzysta Pan z Internetu? Jak wyglqda Pana
typowy dzieri z Internetem?”). W wywiadzie jakosciowym badacz dysponuje jedynie zestawem zagad-
nien bedacych podstawg do dyskusji, a nie dopracowanym zbiorem pytan. Wywiad taki prowadzi sie
w sposob elastyczny, dostosowujac forme i kolejnos¢ pytan do celdw badania. Osobom, ktére dopiero
zaczynajg mie¢ kontakt z badaniami jakosciowymi, czesto wydaje sie to bardzo dziwne i niekiedy mysla,
ze niezadanie przez badacza jakiegos pytania lub zmiany jego formy sg btedem w sztuce. Jest jednak
przeciwnie — dobry badacz jakosciowy to taki, ktéry w elastyczny sposob potrafi dostosowac przebieg
wywiadu do celéw badania i poszukiwanych informacji. Dlatego jezeli sytuacja tego wymaga, potrafi
w trakcie wywiadu zmienic¢ elementy scenariusza, zamiast kurczowo trzymac sie planu, ktéry prowadzi
donikad.

Badacz przed przystapieniem do wywiadu przygotowuje scenariusz, ktéry powinien by¢ zgodny
z logiczna kolejnoscia pojawiania sie poszczegdlnych probleméw (dlatego rozmawiajac na przy-
ktad o kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem danym programem najpierw pytamy o kwestie zwigzane
z projektowaniem, planowaniem, nastepnie o proces wdrazania, a na koncu o efekty programu, jego
oddziatywanie itd.). Kierowanie sie tg zasada zapewnia naturalne przejécia miedzy pytaniami. Gdy scena-
riusz jest dobrze utozony, zdarza sie nawet tak, ze chwile przed zadaniem kolejnego pytania (a wiasciwie
tuz przed przejsciem do kolejnego zagadnienia), zagadnienie to spontanicznie pojawia sie w dyskusji.

Scenariusz nie powinien zawierac zbyt wielu pytan, aby moderator nie skupiat sie na odszu-
kiwaniu pytan, ktorych jeszcze nie zadat, gdyz wtedy nie bedzie stuchat uczestnikéw badania. Jezeli na-
tomiast scenariusz ma forme przejrzyscie zapisanych zagadniert do omdwienia, to zerkniecie na kartke
papieru (bez jej dokfadnego czytania) wystarczy, aby moderator przypomniat sobie, czego jeszcze nie
omowit. Nie ma potrzeby dostownego zapisywania pytan w scenariuszu, a wrecz jest to niewskazane,
gdyz rozprasza moderatora i skupia jego uwage na scenariuszu, a nie na dyskusji. Jezeli moderator wie,
0 co chce zapyta¢, na pewno odpowiednio sformutuje pytanie, ktére powinien zada¢ (a wiasciwie samo
przyjdzie mu ono do gtowy). Poniewaz dobry wywiad jakosciowy przybiera posta¢ swobodnej rozmowy,
pytania powinny by¢ zadawane jezykiem potocznym. Natomiast dostowne odczytywanie pytania z kartki
powoduje, ze rozmowa staje sie sztuczna.

Jeszcze jednym waznym punktem jest to, ile zagadniert mozemy omoéwi¢ w trakcie jednego wy-
wiadu jakosciowego, a tym samym, ile zagadnierh moze pojawic sie w scenariuszu. Po pierwsze nalezy
pamieta¢, aby scenariusz nie byt zbytnio przeladowany. Jezeli w scenariuszu pojawi sie zbyt wiele
zagadnien, skutek tego jest taki, ze niewiele z takiego badania sie dowiemy, gdyz wiekszos¢ informacji
bedzie za mato pogtebiona, a tym samym zbyt banalna. Przyjmuije sie, ze w typowym badaniu fokuso-
wym mozna omoéwi¢ 3-4 obszary tematyczne. Zagadnienia najwazniejsze z punktu widzenia
celu badania powinny by¢ umieszczone blizej poczatku wywiadu, natomiast pytania mniej wazne,
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blizej konca. Pozostaty czas powinien by¢ przeznaczony na wprowadzenie (wazne dla zbudowania relagji
z respondentami), rozgrzewke i zakonczenie. JeZeli jednak istnieje koniecznos¢ omdwienia wiekszej licz-
by zagadnien, lepiej zdecydowac sie na grupy przedtuzone, niz pobieznie omawiac¢ wszystko w jednym
wywiadzie.

Tabela 3a. Sktadowe wywiadu jakosciowego, ich funkcja oraz przyktadowe obszary rozmowy

Cze$¢ wywiadu Funkcja Przyktadowy obszar rozmowy

Wprowadzenie Wyjasnienie zasad « Przedstawienie sie moderatora

« Informacja o temacie spotkania

- Informacja o nagrywaniu

« Informacje dodatkowe, np. o mozliwosci skorzystania
z poczestunku

- Przedstawienie sie respondentow

Rozgrzewka Nawiazanie kontaktu « Prosty, mato zagrazajacy temat, na ktéry respondentom
z respondentami, oswo- tatwo sie jest wypowiadac
jenie respondentéw - Raczej pytania o fakty i doswiadczenia (fatwiejsze) niz
Z sytuacja o opinie (trudniejsze)

- Czasami jako rozgrzewke mozna potraktowac bardziej
rozbudowane przedstawienie sie respondentow

« W zaleznosci od potrzeb ta czes¢ badania moze by¢
bardzo krotka

Pytania zasadnicze Pogfebienie najwazniej- | + Tu moga pojawic sie:

szych obszaréw badaw- - kwestie kluczowe
czych, kluczowych dla - pytania i zadania trudniejsze, wymagajace wiecej wysit-
projektu, i pytart marke- ku ze strony respondenta
tingowych - techniki projekcyjne
Pytania Mozliwos¢ zapytania « Pytania o mniejszym znaczeniu dla celu badania, pytania
uzupetniajace o0 zagadnienia mniej dodatkowe, ktére w przypadku braku czasu mozna omo-
wazne dla projektu wi¢ bardziej pobieznie.
badawczego
Zakonczenie Stworzenie naturalnego | « Poinformowanie, ze to juz koniec ze strony moderatora
wywiadu zakonczenia - Zapytanie, czy respondenci chcieliby jeszcze cos dodac
Techniki wspomagajqce

W kontekscie planowania scenariusza wywiadu w badaniu jakosciowym nalezy pamietac jeszcze
0 tym, ze wywiad taki moze zosta¢ urozmaicony réznego rodzaju technikami wspomagajacymi. Pierwszy
typ technik to réznego rodzaju zadania, ktére daje sie do wykonania respondentom w trakcie badania
fokusowego. Dzieki nim wywiad nie jest dla respondentéw tylko monotonng dyskusja, jest bardziej
angazujacy, gdyz wiecej sie w nim dzieje. Po drugie pewne zadania (szczegdlnie wykonywane indywi-
dualnie) pozwalajg na wyrazenie indywidualnych opinii przed rozpoczeciem dyskusji, dzieki czemu mi-
nimalizuje sie wzajemny wptyw uczestnikow na siebie. Po trzecie pytamy niekiedy o rzeczy, z ktorych re-
spondent moze nie zdawac sobie sprawy lub nie potrafi¢ ich wyrazi¢. Wtedy dzieki umiejetnie dobranym
technikom mozna dowiedzie¢ sie wiecej i gtebie).

Drugi rodzaj technik dotyczy rozciggniecia zbierania informacji od respondenta poza czas trwa-
nia wywiadu. Stuzg temu réznego rodzaju zadania domowe (tzw. dzienniczki), w ktérych respondent
zapisuje réznego rodzaju wrazenia, doswiadczenia, obserwacje odpowiadajace przekazanym mu przez
moderatora zadaniom. Zadania takie wykonywane sg przed wywiadem (czasami nawet na przestrzeni
1-2 tygodni), a nastepnie s zbierane przez moderatora do pdZniejszej analizy, a niektére z nich s oma-
wiane podczas wywiadu.
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Prowadzenie wywiadu - rola moderatora i zleceniodawcy

Nie kazdy moze by¢ moderatorem

Prowadzenie wywiaddw jakosciowych dla 0séb z zewnatrz czesto wyglada jak prosta rozmowa, nie-
wymagajaca wysitku, ktérg moze przeprowadzi¢ niemal kazdy bez specjalnego przygotowania, wiedzy
czy umiejetnosci. By¢ moze prawie kazdy mégtby przeprowadzi¢ rozmowe na zadany temat, jednak ist-
nieje duze ryzyko, ze nie dowiedziatby sie tego, czego powinien i nie uzyskat odpowiedzi na pytania
badawcze. Aby dwie godziny rozmowy przyniosty oczekiwane efekty, dostarczyty poszukiwanych infor-
macji, daty rzetelng odpowiedz na wszystkie pytania, moderator musi mie¢ zarobwno wiedze teoretyczng
na temat metodologii badan jakosciowych, jak i — a moze przede wszystkim — praktyke. Warto pamietac,
ze jakos¢ przeprowadzanego badania w bardzo duzym stopniu zalezy od umiejetnosci osoby prowadza-
cej wywiad.

Dobry moderator fokuséw musi posiadac szereg cech zwigzanych zaréwno z wnikliwoscig badaw-
cz3, jak i umiejetnoscia pracy z grupa. Moderator powinien po pierwsze by¢ skuteczny z punktu wi-
dzenia celu badania — poprowadzi¢ wywiad tak, zeby uzyskac¢ od uczestnikow wszystkie poszukiwane
informacje, zeby zrozumie¢ ich punkt widzenia i potrafi¢ na podstawie wynikéw da¢ odpowiedz na sta-
wiane pytania badawcze. Ponadto moderator musi by¢ osobg wnikliwg — nie powinien akceptowac po-
wierzchownych wypowiedzi uczestnikéw wywiadu, ale ciagle dopytywac i pogtebiaé wywiad poprzez
docieranie do przyczyn i motywdw zachowan. Musi caty czas w trakcie prowadzenia wywiadu starac¢
sie zrozumie¢ respondenta poprzez dopytywanie o przykfady i konkretne doswiadczenia, a niepozosta-
wanie w rozmowie na poziomie deklaracji i opinii. Wazne jest rowniez, by moderator caty czas byt skon-
centrowany na tym, co robig i méwig respondenci. By potrafit z jednej strony stuchac z autentycznym
zainteresowaniem (i wyrazat to rowniez na poziomie werbalnym i niewerbalnym — poprzez komunikacje
sfowng, postawe ciata, mimike, gestykulacje), z drugiej, by potrafit odrézni¢, méwienie o czymkolwiek” od
,odpowiedzi na pytania”i nie bat sie przerywac odpowiedzi odbiegajace od tematu.

Bardzo wazna jest réwniez elastycznosé w prowadzeniu wywiadu. Dzieki tej umiejetnosci modera-
tor, w zaleznosci od potrzeby, moze wprowadzi¢ zmiany w przebiegu wywiadu. Potrafi zmieni¢ sposdb
zadawania pytan, ich kolejnos¢, wymyslic i wprowadzi¢ w trakcie wywiadu nowe techniki, ktére pomoga
w uzyskaniu poszukiwanych informacji. To oczywiscie nie oznacza, ze moderator powinien samowolnie
wprowadzac zmiany w przebiegu badania i zapomina¢ o oczekiwaniach klienta. Natomiast jezeli mode-
rator wyczuje, ze wymyslony przed badaniem scenariusz lub zadania dla respondentéw nie prowadza
do uzyskania poszukiwanych informacji, powinien umiec¢ na biezaco wprowadzi¢ modyfikacje i uspraw-
nienia.

Kolejng umiejetnoscia, jaka powinien posiada¢ dobry moderator, jest zadawanie odpowiednich
pytan. Pytania powinny by¢ przede wszystkim proste zaréwno pod wzgledem dtugosci (krétkie i bez
zbednych stow), jak i wykorzystywanego stownictwa (zadawane prostym jezykiem, bez stéw specjali-
stycznych i zargonu). Poza wywiadami ze specjalistami nalezy unika¢ pytan w jezyku fachowym oraz
pytan zbyt rozbudowanych. Pytania zagmatwane, z dtugim wstepem zdarzaja sie najczesciej poczatku-
jacym moderatorom, ktérzy wstep do pytania potrafig tak rozbudowac, ze uczestnicy sg zdezoriento-
wani i nie rozumieja, o co wiasciwie moderator pyta. Doswiadczony moderator zadaje pytania proste,
potocznym jezykiem, dzieki czemu wywiad — mimo ze taki nie jest — sprawia wrazenie raczej towarzyskiej
pogawedki, a nie,powaznego badania”

Poza wymienionymi wyzej uniwersalnymi cechami moderator fokuséw powinien posiada¢ kilka
umiejetnosci zwigzanych z praca z grupa. Procesy grupowe, ktore s3 ogromng zaletg zogniskowanych
wywiaddw grupowych, moga niestety by¢ rowniez Zzrédtem problemoéw. Niepozadanych dla przebie-
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gu fokusow konsekwencji proceséw grupowych nie da sie uniknaé (np. konformizmu grupowego),
mozna natomiast starac sie je jak najlepiej zrozumie¢ i kontrolowa¢. Moderator, ktéry zna reguty rza-
dzace procesami grupowymi, moze prowadzi¢ wywiad tak, aby minimalizowa¢ ich niepozadany wptyw
na otrzymywane wyniki. Moderator musi réwniez umie¢ panowa¢ nad dominujacymi respondenta-
mi a stymulowac respondentéw wycofanych, tak, aby udziat wiekszosci uczestnikow wywiadu byt
w miare mozliwosci rwnomierny.

Moderator powinien byc¢ rowniez wyczulony na sygnaty niewerbalne, wskazujace, ze w grupie sg
osoby, ktére nie do korica zgadzajg sie z opinig pozostatych oséb. Takim sygnatem moze by¢ skrzywienie
sie osoby lub wyraZne odchylenie od stotu w trakcie wypowiedzi innych. JeZeli moderator to zauwazy,
zawsze powinien dopytac¢ te osobe. Niekiedy temat badania jest na tyle trudny i wrazliwy na aprobate
spoteczng, ze od poczatku istnieje ryzyko, iz uczestnicy nie beda ujawniali swoich rzeczywistych opinii.
Wtedy warto wprowadzac¢ indywidualne techniki wspomagajace, dzieki ktérym mozna wytapac nieza-
lezne opinie kazdego respondenta przed rozpoczeciem dyskusji i przed ewentualnym wzajemnym wpty-
wem uczestnikdw na siebie.

Rola zleceniodawcy

Ogromng zaletg badan jakosciowych w poréwnaniu z ilosciowymi jest mozliwo$¢ zobaczenia
i postuchania respondentéw. Wiekszos¢ badan fokusowych odbywa sie w tzw. fokusowniach, ktére
s3 wyposazone w lustra weneckie i dzieki temu mozna swobodnie obserwowac przebieg wywiadu. Taka
obserwacja jest zazwyczaj bardzo cenna dla zleceniodawcy, gdyz daje mu mozliwos¢, poczucia” proble-
mu, a nie tylko przeanalizowania na podstawie raportu. Dlatego zawsze warto zaprasza¢ kluczowych
odbiorcéw wynikéw badania, by przyszli do fokusowni obejrze¢ chociaz jeden wywiad fokusowy.

Z obecnoscia zleceniodawcy na wywiadach wigze sie jednak pewien problem. Zdarza sie, ze klient
zamawiajacy badanie zbytnio sie przywiazuje do pojedynczych wypowiedzi respondentow. Nale-
7y pamietac, ze to, co widzimy przez szybe, to dane surowe” i zazwyczaj réwniez tylko wycinek wszyst-
kich danych. Catosciowy obraz wynikow poddanych obrébce analitycznej moze by¢ zupetnie inny niz
wrazenie na podstawie jednostkowego wywiadu. Korzyscig wynikajacg z mozliwosci obserwadji badania
jest niewatpliwie ,poczucie” badania i respondentéw, ale w zadnym wypadku nie moze to zastgpi¢ do-
gtebnej analizy wynikéw wykonanej przez doswiadczonego badacza.

Analiza wynikow

Analiza i interpretacja wynikow

Kolejnym etapem badania jakosciowego jest analiza wynikéw. | znowu w tym przypadku wyttuma-
czenie specyfiki analizy jakosciowej wymaga odwotania sie do badan ilosciowych. W badaniach metoda-
mi ilosciowymi analizuje sie wskazniki liczbowe (procenty, Srednie) i stosuje sie analizy statystyczne, przez
Co maja one charakter bardziej obiektywny niz badania jakosciowe. Analizy jakosciowe charakteryzuje
wiekszy subiektywizm, czesto nie ma tylko jednej interpretacji wynikdw, jest wiele mozliwosci i wiele
mniej lub bardziej prawdopodobnych hipotez interpretacyjnych. Ten subiektywizm analizy jest czesto
postrzegany jako stabo$¢ badan jakosciowych. W rzeczywistosci — ale pod warunkiem prowadzenia ba-
dan przez doswiadczonych i dobrych badaczy - daje to mozliwos¢ dokonywania bardzo pogtebione;j
analizy i dostrzezenia relacji i zjawisk, ktére nie zostaty wprost wypowiedziane, a s3 wazne dla problemu
badania.
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Bardzo wazna réznica miedzy metodami ilosciowymi i jakosciowymi dotyczy mozliwosci genera-
lizacji wynikow uzyskanych w badaniach. Badania jakosciowe s czasami traktowane jako,gorsza” me-
toda badan. Zarzuca sie im przede wszystkim brak mozliwosci przektadania obserwacji pochodzacych
z badania na wnioski ogélne, odnoszace sie do populagji. Jest to prawda w sensie ilosciowym — nie
mozna na podstawie badania jako$ciowego wnioskowaé o natezeniu i czestotliwosci obserwowanych
zjawisk w populacji. Dlatego jezeli 6 z naszych 10 respondentéw miato negatywne doswiadczenia z ko-
rzystaniem ze szkolen, a 4 pozytywne, to nie wolno nam na podstawie takiego wyniku wnioskowac, ze
60% uczestnikow szkoler (w Polsce) ma negatywne doswiadczenia ze szkoleniami. Mozna natomiast bez
zadnych watpliwosci generalizowa¢ wnioski dotyczace przyczyn obserwowanych zjawisk i relacji szcze-
gdlnie, gdy obserwujemy ich powtarzalno$¢ w kolejnych wywiadach. Z badania jakosciowego mozemy
wyciggnac uogdinione wnioski na przyktad na temat przyczyn zadowolenia i przyczyn niezadowolenia
ze szkolen. Warto wyraznie podkresli¢, ze wiedzy pochodzacej z badan jakosciowych nie trzeba, a wrecz
nie nalezy, ograniczac tylko do kilku czy kilkunastu obserwacji z badania.

Warsztat - maksymalizacja wykorzystania wynikow badania jakosciowego

Rozwigzaniem, ktére coraz czesciej pojawia sie w kontekscie badar zaréwno jakosciowych, jak i ilo-
$ciowych, obok tradycyjnej prezentacji wynikéw badan i raportu, jest konczenie projektu wspoélnym
warsztatem agencji badawczej i zleceniodawcy. \V trakcie takiego warsztatu sa prezentowane wyni-
ki badania oraz wspolnie pracuje sie nad rekomendacjami i kierunkami dalszych dziatar. Osobiscie bar-
dzo namawiam do takiej interaktywnej formy korzystania z badan jakosciowych. Daje to po pierwsze
lepsze zrozumienie wynikéw badan, a po drugie —- mozliwo$¢ wspélnego wypracowania kierun-
kow dziatan, ktére z reguly sg trafniejsze niz zaproponowane przez badacza tylko na podstawie wyni-
kéw badan. Badacz czesto nie zna wszystkich realiow badanego problemu, zna go tylko z perspektywy
swoich respondentéw — zleceniodawca ma natomiast duzo szersza perspektywe, ktéra pozwala osadzi¢
rekomendacje w realiach dostepnych dla danych rozwigzan. Z drugiej strony kluczowi odbiorcy wyni-
kéw, poprzez warsztat, maja szanse lepiej zrozumiec zaréwno informacje ptynace z procesu badania, jak
i kontekst wspdlnie wypracowanych rekomendacji. Dlatego wspdlna warsztatowa praca nad kierunkami
dziatan jest zazwyczaj bardziej owocna niz praca tylko jednej ze stron.

Podsumowanie

Badania fokusowe sa niewatpliwie bardzo przydatng metoda badan marketingowych, spotecznych,
ewaluacyjnych. Trzeba jednak zawsze pamietac, ze nie jest to — wbrew pozorom — metoda prosta. Aby
przyniosta oczekiwane efekty, wymaga zaangazowania doswiadczonych specjalistéw. Btedem jest trak-
towanie tej metody jako ,gorszych badan ilosciowych”i wykorzystywanie jej, gdy brakuje czasu lub pie-
niedzy na badania ilosciowe lub traktowanie jej jedynie jako uzupetnienie danych uzyskanych lepszymi’,
czyliilosciowymi metodami. Takie podejécie powoduje poszukiwanie metodami jakosciowymi informa-
dji, ktérych ta metoda nie da sie uzyskac i w konsekwencji podejmowanie niewtasciwych decyzji w opar-
ciu o wyniki takich badan.

Konsekwencjg ztozonosci badan jakosciowych jest réwniez to, ze nie jest to metoda tania. Dobre
badanie fokusowe musi kosztowac. Na cene badania sktadajg sie po pierwsze réznego rodzaju kosz-
ty organizacyjne: koszt rekrutacji, wynagrodzenie dla respondentdw, wynajecie fokusowni i jej obstuga.
Drugim duzym kosztem sg koszty pracy wykwalifikowanych badaczy, na ktére sktada sie planowanie
badania, opracowanie scenariusza wywiadu, moderowanie i najwieksza praca — analiza i interpretacja
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wynikow. Zazwyczaj przy jakosciowym projekcie badawczym nie pracuje jeden badacz, a zespét bada-
czy. Oszczedzanie w ktorymkolwiek z tych obszaréw badan moze skonczy¢ sie wyraznym obnizeniem
jakosci badania.

W momencie przystepowania do realizacji badawczych projektow jakosciowych nalezy réwniez
pamietac o kilku zasadach etycznych. Po pierwsze respondentom nalezy sie szacunek, dlatego bez
wzgledu na ich wypowiedzi, nie nalezy ich dyskredytowac, na przyktad poprzez obraZliwe komentarze za
lustrem. Po drugie respondentom nalezy sie anonimowos¢. Regulacje organizacji badawczych (Esomar,
QRCA, ACR) wyraznie podkreslaja, ze dane z badart moga byc¢ analizowane i przekazywane dalej tylko na
poziomie globalnym. Nie wolno na przyktad prezentowa¢ osobom niezwigzanym z badaniem nagran
z wywiadow ani opowiadac¢ o wynikach badan w sposéb pozwalajacy na identyfikacje respondentéw.
Firma badawcza nie moze réwniez przekazywac dalej (nawet zleceniodawcy) danych osobowych re-
spondentéw.

Dominika Maison - psycholog, dr hab, profesor UW, pracownik Wydziatu Psychologii. Prowadzi wy-
ktady na temat psychologii reklamy, zachowar konsumenckich i badan marketingowych. Od poczatku
lat 90. zajmuje sie badaniami marketingowymi. W 2005 roku zatozyfa specjalizujaca sie w badaniach ja-
kosciowych firme badan marketingowych Dom Badawczy Maison. Cyklicznie prowadzi szkolenia do-
tyczace badari marketingowych i treningi dla moderatoréw zogniskowanych wywiadéw grupowych.
W latach 2003-2008 byta prezesem Polskiego Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii (PTBRiO) obecnie jest
przedstawicielem ESOMAR — najwiekszej miedzynarodowej organizacji badar opinii i badan marketin-
gowych (European Society for Opinion and Marketing Research) na Polske. Autorka wielu publikacji, mie-
dzy innymi ksigzek: Jakosciowe metody badar marketingowych. Jak zrozumie¢ konsumenta (2010), Badania
marketingowe. Od teorii do praktyki (2007), redaktor i wspdtautorka ksiazki Propaganda dobrych serc, czyli
rzecz o reklamie spofecznej (2002).
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Pawet Wojcik

Techniki projekcyjne w badaniach ewaluacyjnych

Wstep

Lata osiemdziesigte oraz dziewiecdziesigte ubiegtego wieku byty zdominowane przez poglad, ze czto-
wiek jest istotg racjonalna, $wiadoma swoich wyboréw, a w swoich decyzjach kieruje sie przede wszystkim
tzw. zasadg maksymalizacji uzytecznosci, czyli nieustannie kalkuluje ,co mu sie bardziej opfaca”

Jednak pod koniec XX wieku zaczeto sie pojawia¢ coraz wiecej dowodoéw poddajacych w watpli-
wos¢ racjonalnos¢ decyzji cztowieka. Pochodzity one nie tylko z obszaru badan spotecznych czy mar-
ketingowych, ale przede wszystkim z rynkéw finansowych. Po stynnej gietdowej ,barice internetowej’
w 2000 roku kulminacja kryzysu racjonalnosci” nastgpita w roku 2008 i zakoriczyta sie krachem na ryn-

"

kach finansowych i zatamaniem gospodarek wielu krajéw. Nie oznacza to oczywiscie, ze model cztowieka
racjonalnego jest catkowicie btedny i nie powinien by¢ wykorzystywany w badaniach spotecznych. Co
najwyzej jest on modelem niepetnym, ktéry w bardzo matym stopniu uwzglednia role emocji w decy-
zjach cztowieka oraz rézne jego zachowania irracjonalne. Nalezy w tym miejscu dodac, ze bardzo czesto
zachowania irracjonalne majg swoje Zrédfo w nieswiadomosci, a stad prosta droga do dorobku psycho-
analizy i tego, co wiadomo o procesach nieswiadomych na podstawie badan psychologdéw poznaw-
czych i neuropsychologéw.

W obszarze badan proceséw nieswiadomych szczegdlnie wazne miejsce zajmuja techniki projek-
cyjne. Zostaty one rozwiniete na gruncie psychoanalizy, ktéra duzo miejsca poswiecita mechanizmom
obronnym osobowosci, czyli sposobom radzenia sobie w sytuacjach, kiedy zagrozony jest nasz obraz
samego siebie. Przez zagrozenie obrazu samego siebie mamy na mysli taka sytuacje, kiedy chcemy, aby
inne osoby postrzegaty nas w okreslony sposéb (na przyktad, ze jestesmy ,spotecznikami”) i odrzucamy
wszystkie argumenty, ktére moga sta¢ w sprzecznosci z takim obrazem naszej osoby.

Jednym z bardziej znanych mechanizmow obronnych jest projekcja, czyli przypisywanie innym mo-
tywodw postepowania, ktére tak naprawde sg naszymi motywami, ale nie chcemy sie do nich przyznac
lub nie jestesmy ich $wiadomi. Na gruncie badar spotecznych przejawem dziafania tego mechanizmu
obronnego mogtaby by¢ sytuacja, kiedy osoby pytane, dlaczego nie biora udziatu w akcjach organizo-
wanych przez spotecznosci lokalne, na przyktad budowa placu zabaw dla dzieci, zastaniatyby sie brakiem
czasu. Natomiast na pytanie, dlaczego inni nie biorg udziatu w tego typu akcjach, odpowiadaliby, ze
z powodu lenistwa i checi przerzucenia odpowiedzialnosci na inne osoby. W tym konkretnym przykia-
dzie zduzym prawdopodobieristwem mozna zatozy¢, ze osoby badane wstydzg sie przyznac do lenistwa
jako gtéwnego powodu odmowy udziatu w akcji budowy placu zabaw, ale poprzez wykorzystanie me-
chanizmu projekcji mamy szanse poznac zrédto ich prawdziwej motywadji.

Mechanizm projekgji stat sie inspiracja do stworzenia catej gamy technik projekcyjnych
wykorzystywanych w przede wszystkim w badaniach psychologicznych, ale z oczywistych
wzgledéw bardzo szybko zostal zaanektowany do badan spotecznych i marketingowych.
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Definicja projekgji

Termin ,projekcja” w kontekscie psychologicznym zostat po raz pierwszy uzyty w psychoanalizie,
gdzie oznaczat jeden z mechanizmdw obronnych ,ego” (obraz samego siebie), polegajacy na przypisy-
waniu innym ludziom wiasnych negatywnych uczu¢, cech lub motywdw postepowania, ktdre zostaty
wyparte do pods$wiadomosci, poniewaz budzity lek, badz tez z innych wzgleddw nie mogty by¢ przez
jednostke zaakceptowane. Wedtug zatozen psychoanalizy, tresci te dalej funkcjonuja w podswiadomych
warstwach osobowosci i majg wptyw na nasze psychologiczne funkcjonowanie. Wedtug psychoanality-
kéw projekcje ujawniaja sie w postaci nadmiernego uwrazliwienia na dostrzeganie nieakceptowanych
u siebie cech w zachowaniu innych oséb.

Na gruncie badan spotecznych projekcje definiuje sie jako postrzeganie zdarzen i bodzcow
z otoczenia (zwfaszcza tych niejednoznacznych) pod katem wiasnych oczekiwan, potrzeb, czy da-
zen.

Projekcja jako metoda badania

Pierwsza osobag, ktora wykorzystywata metode projekcji w badaniach, byt amerykanski psycholog
LK. Frank, ktory w roku 1937 napisal, ze jego zdaniem projekcyjna metoda badania osobowosci pole-
ga na przedstawieniu badanemu sytuacji bodzcowej, niemajqcej dlari znaczenia arbitralnie ustalonego przez
eksperymentatora, ale zarazem takiej, ktdra bedzie mogta nabrac znaczenia przez to, iz osobowosc¢ badanego
narzuci jej swoje indywidualne znaczenie i organizacje. Przektadajac ten cytat na bardziej wspdtczesny je-
zyk, mozna napisac, ze badanie wykorzystujace metody projekcyjne polega na przedstawieniu
osobie badanej materiatu bodzcowego, ktéry nie ma sam w sobie jednoznacznej narzucajacej
sie struktury. Zadanie osoby badanej polega na nadaniu mu znaczenia lub jego zinterpretowaniu.

W zaleznosci od typu stosowanej techniki projekcyjnej badani s poddawani dziataniu bodzcéw
dwojakiego rodzaju: werbalnych lub wizualnych. W przypadku bodZcow werbalnych s3 to najcze-
$ciej pojedyncze stowa lub cate zdania”’. BodZce wizualne to z reguty réznego rodzaju rysunki lub zdje-
cia’®. BodZce te majg charakter wieloznaczny, nawet nieco zagadkowy, co daje badanemu mozliwo$c
indywidualnego i dowolnego interpretowania zjawisk. Sadzi sie, ze poniewaz cztowiek odbiera $wiat
poprzez pryzmat swojej osobowosci, wieloznacznos¢ sytuacji i swoboda wyboru zachowania stwarzaja
warunki do uzyskania wgladu w wartosci, motywacje, opinie i emocje osoby badane;j.

Obszarem, w ktérym po raz pierwszy na szeroka skale zaczeto stosowaé metode projekdji, byta psy-
chologia kliniczna. Do najbardziej znanych testéw projekcyjnych z tego obszaru nalezg Test Apercepdji
Tematycznej (TAT), Test Niedokoriczonych Zdan Rottera, Test Plam Atramentowych Rorschacha oraz Test
Skojarzen Stownych. W swoich oryginalnych wersjach testy te sa wykorzystywane w praktyce klinicznej
i stuza jako pomoc w diagnozie przyczyn zaburzer osobowosci. Jedng z zalet tych testéw jest to, ze sa
one wystandaryzowane, co umozliwia ich powszechne stosowanie przez psychologéw klinicznych oraz
w miare obiektywng interpretacje wynikow.

Metoda projekcji w badaniach marketingowych

Najczesciej stosowana metoda zbierania informacji o motywach zachowar konsumentoéw jest za-
dawanie pytan wprost, na przyktad: ,Dlaczego kupit(a) Pan(i) ten produkt?” lub ,Co nie odpowiada Panu(i)
w tym produkcie?”. Wadg tej metody jest to, ze bazuje ona na deklaracjach konsumentéw. Konsument

77 Techniki werbalne — polegaja na kojarzeniu stow-bodzcow, koriczeniu zdar lub odpowiedzi na specjalne pytania.
78 Techniki obrazkowe — polegaja na opisywaniu tresci przedstawianych obrazkéw, konsekwencji przedstawianych scen lub przyczyn,
ktore do przedstawionej sytuacji doprowadzity.
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podaje nam taki powdd lub deklaruje takie zachowanie, ktére akurat przychodzi mu do gtowy, co nieko-
niecznie musi odzwierciedla¢ wszystkie powody jego zachowania. Czedci z nich konsument moze byc
nieswiadomy lub z réznych powoddw nie chcie¢ nam o nich powiedziec. Jedli podejrzewamy takg sytu-
acje, trzeba siegnac po testy projekcyjne.

Pierwsze wykorzystanie metody projekcji w badaniach marketingowych miato miejsce w latach piec-
dziesigtych w Stanach Zjednoczonych i miato zwigzek z wprowadzaniem na rynek kawy Nescafe’. Byta to
pierwsza kawa typu instant wprowadzana na rynek amerykanski. Grupa docelowa, czyli konsumentami
do ktérych kierowano ten produkt, byty gospodynie domowe. Po kilku miesigcach trwania kampanii
reklamowej producent tej kawy musiat zmierzy¢ sie z takim problemem, ze pomimo bardzo intensywnej
kampanii poziom sprzedazy tego produktu byt zdecydowanie nizszy od oczekiwanego. Kiedy pytano
konsumentéw, dlaczego nie kupujg kawy Nescafe, odpowiadali, ze im nie smakuje. Odpowiedzi te byty
sprzeczne z wiedzg, jakg dysponowat producent kawy. Przed wprowadzeniem produktu na rynek prze-
prowadzono badania, w ktérych oceniano smak nowej kawy metoda tak zwanego testu $lepego (ang.
blind test), w ktérym sprawdzano preferencje konsumentéw. Polegat on na tym, ze kazdy konsument
otrzymat dwie filizanki kawy. W jednej znajdowata sie kawa Nescafe, w drugiej kawa Maxwell House. Po
sprébowaniu konsumenci mieli wskazac filizanke, w ktérej znajdowata sie kawa, ktdra im bardziej sma-
kowata. Oczywiscie nie wiedzieli, jaka kawa znajduje sie w jakiej filizance. Wyniki tego testu pokazaty, ze
smak kawy Nescafe jest oceniany wyzej niz smak produktu konkurencyjnej marki. Tak wiec z jednej strony
dysponowano wynikami testow preferendji, z ktérych wynikato, ze Nescafe bardziej odpowiada konsu-
mentom, natomiast z drugiej strony ta sama kawa nie byta kupowana, a jako powdd podawano nieodpo-
wiedni smak. Producent kawy doszedt do stusznego wniosku, ze odpowiedzi konsumentéw na pytania
wprost o przyczyny braku zainteresowania kawa nie dostarcza rozwigzania problemu niskiej sprzedazy.
W zwigzku z tym siegnieto po inne rozwigzanie metodologiczne, ktére byto potaczeniem testu projek-
cyjnego i metody eksperymentalnej. Przeprowadzono badanie, w ktérym konsumentéw przypisano lo-
sowo do dwdch grup. Nastepnie w obu grupach pokazano liste codziennych zakupdw, ktéra zawierata
takie pozycje, jak maka, masto, chleb i tym podobne. Listy w obu grupach réznity sie tylko jedna pozydja.
W pierwszej grupie na liscie byta umieszczona kawa instant Nescafe, w drugiej grupie zas kawa parzona
tradycyjnie Maxwell House (gtéwny konkurent). Przyktad takich list zakupdw znajduje sie ponizej.

Lista 1 Lista 2

5 kg miesa wotowego V> kg miesa wotowego
bochenek chleba bochenek chleba

peczek marchwi peczek marchwi

puszka brzoskwin puszka brzoskwin

kawa rozpuszczalna Nescafe kawa mielona Maxwell House
masto masto

2 kg ziemniakow 2 kg ziemniakow

20 dkg szynki 20 dkg szynki

1 kg maki 1 kg maki

Badani zostali poproszeni o to, aby na podstawie zaprezentowanej listy zakupdw wyobrazili sobie
osobe, do ktorej nalezy taka lista, i opisali ja pod wzgledem wieku, wygladu, stylu Zzycia i osobowosci.
Kiedy poréwnano opisy, okazato sie, ze osoba opisywana na podstawie listy zakupdw zawierajacej kawe
Nescafe czesciej byfa okreslana jako,leniwa"i,niedbajaca o dom” Wynik ten wyraznie pokazat, ze problem

% M. Haire, Projective Techniques in Marketing Research, Journal of Marketing, vol. 14 (April, 1950), s. 649-656.
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z wprowadzeniem na rynek nowej kawy nie polegat na jej nieodpowiednim smaku, ale na niekorzystnym
wizerunku potencjalnego uzytkownika wsrdéd konsumentdw, do ktérych ten produkt byt kierowany.

Badanie to pokazato réwniez, jak dziata mechanizm projekcji wykorzystywany w technikach projek-
cyjnych. Konsumenci musieli wyobrazi¢ sobie osobe, do ktérej nalezata dana lista zakupdw, czyli dokony-
wali projekcji wizerunku osoby, ktéra kupuje okreslong marke kawy.

Pierwsze wykorzystanie metod projekcyjnych w badaniach spotecznych

Jednymi z pierwszych, ktérzy zaczeli wykorzystywac i rozwija¢ metody projekcji w badaniach spo-
tecznych, byli socjologowie amerykanscy, ktérzy stosowali i stosujg tego typu metody do badania uprze-
dzen rasowych®. Wystepowaty one w dwdch postaciach. Pierwsza byty testy niedokoriczonych zdan,
sformutowane w trzeciej osobie, na przykfad:

e Zawsze kiedy Murzyn siada obok niego w autobusie, John ...,
e Przejscie przez dzielnice murzyriskg jest ..." lub
e Janeuwaza, ze Murzynisq ..."

Zadanie 0séb badanych polegato na dokoriczeniu rozpoczetych zdar. Druga forma tych testow byty
niejednoznaczne historyjki rysunkowe, o ktérych skomentowanie proszono badanych. W jednym z te-
stow obrazkowych pokazywano badanym rysunek przedstawiajacy taka scenke:

,Na ulicy wida¢ dwdch mezczyzn, przodem idzie biaty mezczyzna, a za nim biegnie Murzyn trzymajqcy

w wyciggnietym reku portfel”

Chociaz w wywiadach kwestionariuszowych zaden z badanych nie przyznawat sie do posiadania uprze-
dzen rasowych wzgledem Murzynéw, okazywato sie, ze osoby uprzedzone interpretowaty rysunek
w odmienny sposéb, niz osoby nieuprzedzone. Osoby nieuprzedzone opisywaty sytuacje nastepujgco:

,Biaty zgubit portfel, a Murzyn biegnie za nim, aby mu go podac’.

Zas 0soby uprzedzone opisywaty sytuacje nastepujgco:

,Murzyn wiasnie ukradt Biatemu portfel” (mimo iz wéwczas Murzyn powinien przeciez biec w odwrot-

nym kierunku!).

Metody projekcyjne okazujg sie bardzo uzyteczne w badaniu nie tylko uprzedzen rasowych, ale
wszystkich innych zagadnien lub problemdéw spotecznych, ktéra sa obcigzone tzw.,aprobata spoteczng”
Naleza do nich m.in. postawy wobec mniejszosci seksualnych, postawy wobec nosicieli wirusa HIV, abor-
Cja, metoda in vitro, krzyz przed patacem prezydenckim itp.

Badania jakosciowe, ilosciowe i techniki projekcyjne

W badaniach spotecznych i marketingowych techniki projekcyjne wykorzystywane sa raczej
jako uzupeknienie technik badawczych niz jako samodzielne badania. Najczesciej wykorzy-
stuje sie je przy realizacji badan metodami jakosciowymi. \Wynika to gtéwnie z faktu, ze naleza one
do tzw. swobodnych technik zbierania informacji o niskim stopniu standaryzacji i dostarczaja najbardziej
uzytecznych informacji w tzw. eksploracyjnych (poczatkowych) etapach projektu badawczego. Cze$é
z nich mozna z powodzeniem wykorzystywa¢ rowniez w badaniach ilosciowych.

8 |.R. Weschler, REE. Bernberg, Indirect Methods of Attitude Measurement, International Journal of Opinion and Attitude Measurement,
vol. 4, 1950, s. 209-228.
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Rodzaje technik projekcyjnych
1. Techniki skojarzeniowe

Ich podstawa jest klasyczna technika zastosowana wiele lat temu przez szwajcarskiego psychologa
Carla Junga w badaniach zaburzen psychicznych (m.in. obsesji). Zadaniem osoby badanej jest reagowa-
nie na bodzce przedstawiane przez osobe prowadzacg badanie, pierwszym nasuwajgcym sie stowem,
wyobrazeniem lub spostrzezeniem. W technikach tych kfadzie sie nacisk na natychmiastowos¢ reakcji
ograniczajac w niej udziat proceséw myslowych. Od osoby badanej nie oczekuje sie zastanowienia lub
logicznego rozumowania, lecz raczej reagowania za pomoca jakiegokolwiek pojecia lub stowa, ktére
pierwsze przyjdzie jej na mysl, bez wzgledu na jego sensownos¢.

Techniki skojarzeniowe okazuja sie pomocne przede wszystkim w sytuacjach, kiedy chcemy uzyskac
informacje dotyczaca skojarzen oraz stownictwa, jakiego ludzie uzywajg do opisu marek, catych katego-
rii produktéw, sytuacji lub zachowan. Wiedza ta moze by¢ nastepnie wykorzystana np. przy tworzeniu
kampanii reklamowych. Dzieki zastosowaniu techniki skojarzeniowej wiemy, jakie stowa moga by¢ tzw.
,Sstowami kluczowymi”. Wykorzystanie ich w sloganach reklamowych spowoduje, ze osoby, do ktérych
reklama jest kierowana, zwrdcg na nig uwage a ponadto uruchomia cigg pozytywnych skojarzen zwiaza-
nych z marka lub kategorig produktéw.

Przykfad takiego testu, ktdry mogtby byc¢ wykorzystany jako narzedzie pomocnicze do badania po-
staw wobec Unii Europejskiej, znajduje sie ponizej. W odniesieniu do kazdego stowa badany ma podac
pierwsze skojarzenie jakie przychodzi mu do gtowy.

Stowo Skojarzenie
Unia Europejska =
Bruksela —
Euro —
Parlament Europejski —
Europoset —
itd.

Skojarzenia badanych, jakie otrzymujemy z takiego testu, mozna analizowa¢ zarowno pod katem
emocjonalnym (np. lubie — nie lubig), jak i racjonalnym (np. korzystne — niekorzystne).

2. Techniki konstrukcyjne

S3 to techniki, w ktérych zadaniem osoby badanej jest stworzenie lub skonstruowanie czegos, co
przybiera zwykle artystyczng forme, na przyktad opowiadania lub obrazu. W odréznieniu od technik sko-
jarzeniowych techniki konstrukcyjne wymagaja od osoby badanej podjecia bardziej ztozonych czynnosci
intelektualnych, a nie tylko formutowanie prostych skojarzen. Typowym przyktadem testu tego typu jest
prezentacja serii niejednoznacznych obrazkéw. Badanych prosi sie, aby opowiedzieli historyjke na
temat obrazka:,Co tam sie dzieje?",Jak do tego doszto?’,,Co bedzie w przysztosci?”. Przyktady takich ob-
razkdw znajdujg sie na rysunkach 1A i 1B.

Podstawowag zaleta technik konstrukcyjnych jest to, ze dzieki nim mozemy badac bardziej ztozone
systemy motywdw zachowan cztowieka. Prezentacja serii niejednoznacznych obrazkow moze dotyczy¢
procesdw decyzyjnych czy réznych sytuacji korzystania z ustugi lub produktu. Opowiedziana przez ba-
danych historyjka na temat obrazkéw moze nam dostarczy¢ wielu informacji na temat ztozonosci konsu-
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menckich wyboréw czy barier korzystania z ustug lub produktéw. Dodatkowa zaleta jest obrazowa forma
tych technik. W poréwnaniu z pytaniami zadawanymi podczas wywiadu pogtebionego czy wywiadu
kwestionariuszowego, zastosowanie technik konstrukcyjnych powoduje, ze zadanie, jakie majg wykonac
osoby badane, jest dla nich ciekawe i angazujace.

~

Rys. TA. Przyktad obrazu wykorzystywanego w ramach techniki konstrukcyjnej ,Dotacje unijne dla przedsiebiorcow”
Zrédto: opracowano na zlecenie PARP.

Rys. 1B. Przyktad obrazu wykorzystywanego w ramach techniki konstrukcyjnej
,Salon wystawowy EXPO 2010 w Szanghaju”
Zrédto: opracowano na zlecenie PARP.
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3. Techniki uzupetniania

Materiat testowy ma charakter niekompletny, a zadanie osoby badanej polega na jego uzupetnieniu
w dowolny sposéb. Réznig sie one od technik skojarzeniowych tym, ze zaréwno bodzce, jak i reakcje
badanych majg duzo bardziej ztozong posta¢, a co za tym idzie sama reakcja badanego jest mniej bez-
posrednia. W poréwnaniu z technikami konstrukcyjnymi reakcje w technikach uzupetniania maja mniej
ztozony i bardziej ograniczony charakter. Najbardziej znanym przyktadem tego typu technik sg testy
niedokonczonych zdan. Stuza one zebraniu pierwszych niecenzurowanych przez proces racjonalnej
analizy reakcji na badany problem oraz okresleniu stosunku respondentéw do niego. Przyktady takich
testéw oraz zebranych wynikéw znajduja sie w tabelach 1A-1D.

Tabela 1.A Test Niedokonczonych Zdan - przyktad 1

Ekologia w dziatalnosci biurato........................

Zarzadzanie srodowiskowe w biurze polegana.....................

Negatywny wptyw dziatalnosci biura na srodowisko mozna zmniejszy¢ dzieki............
Gdybym byt/a Prezesem (nazwa instytucji) ,akcje Eko"zaczatbym/zaczetabymod............
(nazwa instytucji) moze stac sie instytucja proekologiczna dzieki.....................
Oszczednosci energetyczne w (nazwa instytucji) mozna wygenerowac np. przez............
Zarzadzanie odpadami w (nazwa instytucji) powinno polega¢ na..................

Zachetga dla pracownikéw (nazwa instytucji) by dziatali proekologicznie moze by¢.........

Zrodto: PARP — materiat wykorzystany do identyfikacji obszaréw Eco w codziennych dziataniach instytucji pod katem
Planu strategicznego PARP na lata 2010-13

Tab. 1B. Przyktadowe wskazania respondentéw na test niedokonczonych zdan

Zacheta dla pracownikow (nazwa instytucji) by dziatali proekologicznie moze byc.........

* ,podatek ekologiczny” - obcinanie nagréd zespotom, ktére nie dziataja ekologicznie”;

* ,konkurs Prezesa”, np. na pomyst albo dziatanie proekologiczne;

* ,wyjazd integracyjny” dla zespotu odznaczajacego sie ,dziatalnosciqg proekologiczng”;

* ,zwiekszenie puli nagréd, premii za zaoszczedzone pieniadze”;

* eco-eventy, np. zgromadzenie wszystkich odpaddw papierowych/plastikowych z catego tygo-
dnia i gromadzenie w widocznym miejscu firmy dla pokazania skali zjawiska w skali globalnej lub

$rednio na jednego pracownika itp.

Zrodto: PARP — materiat z badania ,identyfikacji obszaréw Eco w codziennych dziataniach instytucji”.
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Tabela 1.C. Test Niedokoriczonych Zdan - przyktad 2

Strategia PARP na lata 2010-13jest ................

Strategia PARP na lata 2010-13 powstata, by ................

Gdybym miat osobiscie decydowac o dalszych losach Strategii PARP.to ................
Jesli PARP nie wdrozy Strategii 2010-13,t0................

Jesli PARP wdrozy Strategie 2010-13,t0 ................

Za powodzenie Strategii PARP 2010-13 odpowiada /-jg ................
Strategia 2010-13 w mojej pracy zmieni................

Strategia 2010-13 poniesie porazke, jezeli................

Dla Zarzadu PARP Strategia na lata 2010-13 ................

Strategia PARP na lata 201013 jest dla PARP tym, czymdla ................
Gtownym zadaniem PARP na najblizsze trzy latajest ................

Zrodto: PARP — materiat wykorzystany do identyfikacji kluczowych obszaréw pod katem wdrazania Planu
Strategicznego PARP na lata 2010-13.

Tabela 1D.Test Niedokoriczonych Zdan - przyktad 3

Najwiekszym problemem w moich kontaktach z Wnioskodawcamijest ............

Najwiekszym problemem w moich kontaktach z Beneficjentamijest ............

Gdybym miat(a) osobiscie decydowac o zmianach w mojej RIF to w pierwszej kolejnosci ............
RIF jest dla PARP tym czymdla............

PARP jestdla RIF tym czymdla............

Zrodto: Pytania wykorzystane w ramach ankiety CAWI wsrod pracownikéw Regionalnych Instytucji Finansujacych
w ramach Ewaluacji Sieci RIF (PARP 2010)

Najwiekszym problemem w moich kontaktach z Beneficientami jest. ...
* niema problemdw 32%
* trudnosciw ttumaczeniu procedur 16%
* nieuwaga/podejicie beneficientow 14%
* nierozumienie zasad konkursu 12%
* negatywne podejscie do pracownikdw RIF 7%
* trudnosci w kontaktach (telefonicznych/e-mailowych) 3%
*  brakczasu 2%

Najwiekszym problemem w moich kontaktach z Wnioskodawcami jest. ..
* nie ma problemdéw 39%
* nieuwaga/ podejscie wnioskodawcdw 12%
* trudnosciw ttumaczeniu procedur 9%
* niezrozumienie konkursu 9%
* negatywne podejscie do pracownikéw RIF 4%
*  brakczasu 3%
Zrodho: Raport z Ewaluacji Regionalnych Instytudji Finansujgcych; na zlecenie PARP; 2010
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Innym rozwinieciem techniki uzupetnien (skojarzen) jest test,,Chmurki” - polegajacy na uzupetnie-
niu przez respondenta wypowiedzi osoby lub 0séb przedstawionych na rysunkach (rys. 2 i 3), technika
personifikacji oraz - odmiany takie jak np.,Chinski Portret” czy Brand Party Game®'. Ich zasad-
niczym zadaniem jest opisanie kategorii produktowej marki, ktorej dotyczy proces decyzyjny jako osoby
czy osob. Techniki te z jednej strony pozwalajg na poznanie osobowosci badanego obiektu (jak Chinski
portret), a z drugiej (Brand Party) na zbadanie relacji miedzy badanymi obiektami.

Rys. 2. Przyktad testu,Chmurki” "Spotkanie X w sprawie problemu Y”
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Rys. 3. Przyktad testu,Chmurki”

81 Brand Party Game — technika wykorzystywana w badaniach jakosciowych, polegajaca na personifikacji poszczegdlnych marek jako
uczestnikow przyjecia. Badani okreslaja cechy marek i wzajemne relacje miedzy nimiw sytuadji przyjecia, co daje obraz spotecznego
postrzegania marek i charakterystycznych cech im przypisywanych.
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W tescie Personifikacja badani maja za zadanie wyobrazenie sobie jakiej$ marki albo instytugcji jako
osoby. Nastepnie prosi sie ich o opisanie tej osoby pod wzgledem réznych cech. Na przyktad moglibysmy
poprosi¢ osoby badane o wyobrazenie sobie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), Mini-
sterstwa Rozwoju Regionalnego, Ministerstwa Finanséw, Ministerstwa Nauki jako osoby i odpowiedZ na
nastepujace pytania:

* wjakim jest wieku?

* jestto kobieta czy mezczyzna?

e jaklub spedza¢ czas wolny?

* cojestdlaniego w Zyciu najwazniejsze? itd.

Jest to technika, ktéra bardzo dobrze sprawdza sie w badaniu elementéw emocjonalnych wizerunku
marek produktéow lub ustug czy instytucji.

Technika ,,Chinski Portret” jest podobna do Personifikacji i rowniez jest stosowana do badania
emocjonalnych elementéw wizerunku. Réznica polega na tym, ze po wyobrazeniu sobie jakiejs marki
jako osoby prosimy badanych o przypisane tej osobie réznych elementoéw, ktére ich zdaniem najlepiej
do niej pasuja. Elementy te pochodza z réznych kategorii, na przyktad marki samochodoéw, rasy psow,
odmiany kwiatéw czy bohaterowie filmoéw fabularnych. Typowa instrukcja dla badanego przy stosowa-
niu tej techniki brzmi:

,Prosze wyobrazi¢ sobie marke X jako osobe i odpowiedzie¢ na pytania: jaka marka samochodu pasuje do

niej najbardziej? Jaka rasa psa? Ktory z bohateréw filmdw jest najblizszy tej marce?” itp.

W przypadku wykorzystywania zwierzat jako kategorii w,Chiriskim Portrecie” mamy do czynienia
z technika animalizacji, stuzaca najczesciej do identyfikacji cechy przypisywanym badanym obiektom
poprzez projekcje ich na zwierzeta (np. lew/byk oznacza site, gepard/lampart — szybkos¢, lis — przebie-
glos¢, pies — wiernos¢, sowa — madrosé, mrowka — pracowitosc etc.). Analizujac wyniki badania takg tech-
nika badacz korzysta z wiedzy na temat stereotypu postrzegania poszczegdlnych zwierzat lub obiektéw
zinnych kategorii w danym kregu kulturowym.

kot — spada na cztery tapy
lis — przebiegty

puma - szybka, zwinna
sowa — madra

;'- ‘.—'9
. _g‘.-rn/)-

Rys. 4.,Wykonawca ewaluacji”

Zrédio: Materiat z zajec ze studentami Podyplomowego Studium Ewaluacji Programéw Spotecznych
w Instytucie Socjologii UW.
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pies — przyjaznie nastawiony

mréwka — pracowita

lew — ma wiadze o

byk- ociezaty

@ {%
ﬁ

f::_ /

Rys. 4A.,Zamawiajacy badania ewaluacyjne”

(@

Zrodto: Materiat z zajec ze studentami Podyplomowego Studium Ewaluacji Programéw Spotecznych
w Instytucie Socjologii UW.

4. Techniki wyboru lub porzqdkowania

Pod wzgledem prostoty reakcji wymaganych od osoby badanej przypominaja one techniki skojarze-
niowe. Zadaniem osoby badanej jest jedynie dokonanie wyboru tej, sposréd szeregu podanych mozliwo-
4ci, ktdra spetnia okreslone wymagania, najczesciej sa nimi podobienstwo lub atrakcyjnos¢. Najbardziej
popularng technika tego typu jest Foto-sort. Badanym prezentowany jest zestaw fotografii, na przyktad
zdjec roznych osdb, z prosba, aby wybrali fotografie tych oséb, ktére ich zdaniem najlepiej przypominaja,
na przyktad typowych pracownikéw Urzedu Skarbowego. Technika ta swietnie sie sprawdza w badaniu
stereotypdw. Dzieki niej mozemy poznac¢ wizerunek ,typowego” pracownika jakiej$ instytucji lub uzyt-
kownika produktu okreslonej marki.

5. Techniki ekspresyjne

W wiekszosci tych technik zadaniem osoby badanej, podobnie jak w technikach konstrukcyjnych,
jest powigzanie lub potgczenie prezentowanych jej bodzcow w jakgs nowa catosc. W odrdznieniu jednak
od technik konstrukcyjnych taka sama wage przywiazuje sie do samego procesu powstawania wytworu
jak i do sposobu oraz stylu, w jakim on sie dokonuje. Najbardziej popularne techniki ekspresyjne to
Collage i rysunek. Stosujemy je zwtaszcza wtedy, kiedy badani moga mie¢ problemy, zeby dobrze opi-
sa¢ swoje odczucia w zwigzku z badanym zagadnieniem.

W przypadku techniki Collage osobom uczestniczacym w badaniu prezentowane sg fotografie m.in.
0s6b, miejsc, przedmiotdw, wnetrz mieszkalnych, krajobrazéw, sytuacji spotecznych itp. Nastepnie s one
proszone o wybranie tych fotografii, ktére najsilniej kojarzg im sie z tym, co jest przedmiotem naszego
badania. Tak jak w przypadku innych technik moze to by¢ jakas instytucja, osoba czy marka produktu lub
ustugi. Wybrane elementy sg nastepnie uktadane obok siebie (rys. 5), a badanych prosimy o uzasadnienie,
dlaczego wybrali wtasnie takie fotografie, co jest na obrazkach, czym sie réznig miedzy sobg, pytamy takze,
co jeszcze mogtoby by¢ na obrazku, gdyby rozszerzy¢ kadr itp. W bardziej zaawansowanej wersji respon-
denci sami tworzg materiat fotograficzny, robigc zdjecia w sytuacjach zwigzanych z tematem badania.
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Rys. 5. Collage

Rysunekjesttechnikg, przy stosowaniu ktérej prosimy osoby badane o narysowanie sytuacjilub przed-
stawienie w postaci rysunku badanej problematyki. Dla wiekszosci oséb rysunek (i inne formy ekspresji
plastycznej) stanowia rzadko uzywany srodek wyrazu, co powoduje, Ze sg one traktowane przez nich jako
podlegajace mniejszej weryfikacji i kontroli otoczenia, co pozwala odstaniac wiecej tresci nieuswiadomio-
nych. W trakcie takiego zadania pobudzane s3 wspomnienia i skojarzenia respondenta zwigzane z nie$wia-
domymi tresciami oraz, co kluczowe dla tych technik, przedstawiane tresci zawierajg mniej,cenzurowany”
materiat. Respondent tworzac czy to rysunek, czy collage nie potrafi w petni,panowac”nad ich pozniejsza
interpretacja. To poczucie anonimowosci zmniejsza niepokdj oraz tym samym postawy kontroli i obrony.
W rezultacie pojawiaja sie nieoczekiwane zagadnienia, ktére moga stanowi¢ punkt do dalszej dyskusji
i procesu poznawczego. Takie podejscie badawcze ufatwia uzyskanie wgladu w ,niezauwazalne’, nie-
oczywiste” wymiary badanego procesu oraz tym samym nowe mozliwosci uchwycenia charakteru ba-
danego problemu (rys. 6).
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Rys. 6. Przyktadowa praca jednego z uczestnikow sesji dotyczacej wdrazania strategii instytucji®?

Kiedy stosowac techniki projekcyjne

Techniki projekcyjne stosuje sie najczesciej w nastepujacych sytuacjach:

Jesli podejrzewamy, ze uczestnicy moga miec¢ problem z bezposrednim ujawnianiem swo-

ich opinii, co moze wynikac z:

— obawy o akceptacje spoteczng (np. gdy trzeba sie przyznac, ze gtdwnym powodem zakupu sa-
mochodu danej marki jest zwigzany z nig prestiz; gdy odmowa zgody na budowe nowego od-
cinka drogi osiedlowej jest zwiazana z zawiscig, ze inni mieszkaricy beda mieli bardziej utatwiony
dojazd do pracy niz ja sam; przyznawanie sie do kontrowersyjnych pogladdw politycznych),

— drazliwosci poruszanej tematyki (np. problematyka brania tapowek; usuwanie nieczystosci; higie-
na osobista).

Jesli osoba badana moze nie zdawac¢ sobie sprawy z rzeczywistych powodéw wtasnego za-
chowania, czyli kiedy chcemy pozna¢ nieSswiadome motywy zachowan badanych - na przykfad
mezczyzna moze by¢ przekonany, ze wybrat samochod okreslonej marki ze wzgledu na jego wia-
Sciwosci techniczne, natomiast w rzeczywistosci na wybdr marki tego samochodu miat wptyw jego
wizerunek (,samochdd dla prawdziwych mezczyzn”), lub ktos moze deklarowac, Ze jest przeciwko
budowie spalarni $mieci ze wzgledu na nieprzyjemny zapach w okolicy, a tak naprawde obawia sie,
Ze obecnos¢ spalarni $mieci moze powodowac choroby uktadu oddechowego. W sytuacjach 1 2
najlepiej sprawdzaja sie techniki konstrukcyjne, test,Chmurki” oraz Test Niedokornczonych Zdan. Sa

82

Badanie byto realizowane zaraz po oficjalnym przyjeciu i ogtoszeniu dokumentu Strategii PARP oraz przekazaniu biuletynu we-
wnetrznego instytucji dla pracownikéw opisujacego proces tworzenia dokumentu, prezentujacego zdjecia oraz zawierajagcego wy-
powiedzi Zarzadu oraz uczestnikdéw procesu dotyczace gtéwnych celdw strategicznych.

Zaprezentowany rysunek odwzorowuje jeden z kilku typdw odczu¢ w stosunku do dokumentu w relacji,Ja a strategia instytucji’,
jakie pojawity sie wérdd badanej grupy pracownikdw.

Wykorzystana technika byfa jedng z wielu, po jakie siegnieto w celu lepszej identyfikacji stosunku pracownikdw do strategii. Badanie
miato postuzy¢ usprawnieniu procesu wdrazania strategii oraz przygotowaniu zatozen dla dziatart angazujacych pracownikéw we
wdrazanie celéw i projektéw strategicznych.
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to techniki, w przypadku ktérych relatywnie fatwo mozna ukry¢ cel badania, a przy tym s3 one an-
gazujace dla respondenta. Dzieki temu, z jednej strony fatwiej zbiera¢ informacje na tematy drazliwe
i kontrowersyjne, a z drugiej przetamywac bariery ,wewnetrznego cenzora” dla nieakceptowanych
lub nieswiadomych motywodw.

3. Jesli problemy, ktérych dotyczy badanie moga by¢ trudne do zwerbalizowania, tzn. kiedy oso-
ba badana ma kfopoty, zeby dobrze opisa¢ swoje odczucia w zwigzku z badanym zagadnieniem.
Najczesciej dotyczy to sytuacji, kiedy przedmiotem badania jest sfera emocjonalna respondentéw.
Wtedy tatwiej jest zebra¢ informacje przy wykorzystaniu metod odwotujacych sie do metafor i sym-
boli — na przykfad rozmowa o wizerunkach marek, zwtaszcza w wymiarze emocjonalnym, jest dla
wielu 0séb zbyt abstrakcyjna i dlatego zbyt trudna. W takiej sytuacji najczesciej stosuje sie takie tech-
niki jak Personalizacja,,Chinski Portret” czy Collage.

4. Jesli chcemy urozmaici¢ przebieg wywiadu grupowego. \Wprowadzane techniki projekcyjne s3
rodzajem relaksujacego przerywnika dla uczestnikéw (i moderatora) oraz ciekawym elementem sta-
nowigcym odmiane w diugo trwajgcym i czesto meczacym wywiadzie. Stanowig doskonaty element
mobilizujacy prace grupy oraz aktywizujacy mniej otwarte jednostki. Pozwalajg na zmiane tempa
sesji oraz ewentualne ,wyciszenie poprzez danie zadania” w sytuacji, gdy w trakcie wywiadu grupo-
wego pojawig sie sytuacje konfliktowe lub drazliwe /trudne tematy.

5. Jedlichcemy urozmaici¢ respondentowi sytuacje wypetniania kwestionariusza — jako relaksu-
jacy przerywnik lub ciekawy element stanowigcy odmiane w dtugiej ankiecie®.

6. W sytuacji, kiedy przeprowadzamy zogniskowany wywiad grupowy, techniki projekcyjne moga by¢
wykorzystane do poznania niezaleznych opinii kazdego z uczestnikéw grupy, z wylacze-
niem ewentualnego wplywu grupy na te opinie. W takim przypadku informacje uzyskane tech-
nikg projekcyjng sg uzupetnieniem dyskusji, a jednoczesnie kontrolg spéjnosci (lub braku spéjnosci)
opinii wszystkich uczestnikow.

7. Gdy zalezy nam na pobudzaniu kreatywnosci badanych. Dzieki zastosowaniu technik projek-
cyjnych badani sg bardziej otwarci, a przez to zwieksza sie ich poziom kreatywnosci. Techniki pro-
jekcyjne wyzwalajg rézne rodzaje doswiadczen, odczu¢, pozwalajg na odrzucenie schematycznosci
myslenia, racjonalnych i krytycznych opinii. Jest to szczegdlnie przydatne przy testowaniu nowych
rozwigzan i pomystow, zwlaszcza podczas tzw. grup kreatywnych (odmiana Zogniskowanego Wy-
wiadu Grupowego, ktdrego celem jest tworzenie nowych pomystow). W takich sytuacjach najlepiej
sprawdzaja sie, podobnie jak w punkcie 3, Personalizacja, ,Chinski Portret”i Collage.

& Wszystkie wymienione techniki moga by¢ czescig kwestionariusza wykorzystywanego w badaniu ilosciowym. Wyniki takich testow
analizujemy jak wyniki uzyskane z pytar otwartych, np.:

Test niedokoriczonych zdar,Spozywanie alkoholu przez mtodziez w miejscach publicznych”

1) kiedy widze mtodego cztowieka pijacego alkohol w miejscu publicznym, to...............

2) mtodziez pijaca alkohol w miejscach publicznych jest............ooiiiiiii

3) wiekszo$¢ oséb, kiedy widzi mtodziez pijaca alkohol w miejscach publicznych. .

4) miodziez przestanie pi¢ alkohol w miejscach publicznych, kiedy...........................

Wyniki w testu niedokorczonych zdar w postaci ilosciowej (po zakodowaniu odpowiedzi):

Elementy postaw wobec zjawiska spozywania alkoholu przez mtodziez w miejscach publicznych:

- strach 20%
- brak wiary w skutecznos¢ zwracania uwagi 32%
— obawa przed agresja 28%
- obojetnos¢ 5%

—zty wzér do nasladowania dla innych 26%
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8. Gdy potrzebujemy zaprezentowa¢ zamawiajagcemu badanie wyniki w odmienny, uwzgled-
niajacy szerszy kontekst badanych zjawisk sposéb, ktéry bedzie otwierat odbiorce na wyniki
badania — w mysl chinskiego przystowia ,jeden obraz wiecej wart niz 100 stéw”.

Podsumowujac — powody stosowania technik projekcyjnych w badaniach spotecznych nie zawsze sg
zwigzane z wykorzystywaniem mechanizmu projekcji do poznania nieswiadomej motywacji badanych.
Czesto ich funkcja polega réwniez na wspomaganiu dyskusji, stymulowaniu twérczego myslenia czy, jak
w przypadku wywiaddw grupowych, zwiekszeniu integracji uczestnikdw badania.

Interpretacja wynikow testow projekcyjnych

Poniewaz mechanizmowi projekcji moga podlega¢, poza nieuswiadomionymi motywami, rézne
inne mechanizmy obronne ,ego’, interpretacja wynikéw nie zawsze jest sprawa fatwa i nie powinny sie
nig zajmowac osoby bez odpowiedniego przygotowania. W przeciwienstwie do testéw projekcyjnych
stosowanych w psychologii, w badaniach spotecznych praktycznie nie istnieja wystandaryzowane sposo-
by interpretowania wynikéw stosowanych technik projekcyjnych. Efektywne wykorzystanie uzyskanych
wynikow zalezy w ogromnym stopniu od doswiadczenia, zdolnosci i profesjonalnego przygotowania ba-
dacza. Efektywnos¢ interpretacji w znacznym stopniu poprawia sytuacja, kiedy co najmniej dwie osoby
niezaleznie od siebie interpretujg uzyskane rezultaty.

W praktyce badawczej generalnie wykorzystuje sie dwa podejscia do analizy wynikdw testow pro-
jekcyjnych — ilosciowe i jakosciowe. W przypadku podejscia ilosciowego zliczamy okreslone stowa lub
zdania zapisane lub wypowiedziane przez osoby badane jednoczesnie grupujac je w wieksze kategorie.
Na przyktad, badajac bariery dla zwiekszenia satysfakcji z kontaktoéw z biurami administracji publicznej
moglibysmy zlicza¢ takie wypowiedzi respondentow, jak:

e kiedy przyszedtem po pracy byto juz zamkniete’,

e niezdqzytem zatatwic swoich spraw przed péjsciem do pracy’,

e okazato sie, Ze godziny otwarcia sq inne niz myslatem” itp.

i zgrupowac je w ogolnej kategorii, GODZINY OTWARCIA BIURA'. Przy tego typu analizach pomocne oka-
zUjg sie programy komputerowe, takie jak Atlas czy Etnograph.

W przypadku podejscia jakosciowego interpretacja wynikdw testdw projekcyjnych jest taka sama
jak w przypadku interpretacji wynikéw badan jakosciowych. Po wstepnej strukturalizacji materiatu, czyli
pogrupowaniu go w ogdlniejsze kategorie wypowiedzi, poszukujemy powtarzajgcych sie tematow, ktére
podpowiadaja nam, jakie motywy moga powodowac zachowaniem badanych oséb. Efektywna interpre-
tacja wynikow w tym podejsciu bardzo zalezy od doswiadczenia badacza.

Pamietajmy réwniez o tym, aby nie stosowa¢ w badaniach spotecznych technik projekcyjnych jako
jedynej, samodzielnej metody zbierania danych. Techniki projekcyjne z reguty stanowia narzedzie po-
mocnicze i uzupetniajace dla innych technik wykorzystywanych w badaniu.

Wady i zalety technik projekcyjnych

Jak kazda metoda badan spotecznych, techniki projekcyjne maja swoje zalety i wady. Do zalet moz-
na zaliczy¢:
* nie wymagaja zadnych zdolnosci ,intelektualnych” od oséb badanych — wystarczy ich pozytywne
nastawienie do wykonania zadania zwigzanego z dang technika projekcyjna;
* 53 angazujace, stymulujg uczestnikow, buduja wiez grupowa;
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* dostarczaja bardzo duzo informacji, zwtaszcza z poziomu sfery emocjonalneyj;
* badani nie maja $wiadomosci celu badania;

* wypowiedzi respondentdw wolne s3 od wptywu,wewnetrznego cenzora”;

* dajg badaczom,trzecie oko"i,trzecie ucho’;

¢ pokazuja emocje rzadzgce zachowaniami respondentow.

Najwazniejsze wady technik projekcyjnych to:

e brak standaryzadji interpretacji — ztozonos¢, réznorodnos¢, bogactwo i niejednoznacznos¢ otrzyma-
nych informacji, co powoduje trudnosci w interpretacji;

¢ subiektywizm interpretacji — wybdr z zebranego materiatu tresci istotnych dla przedmiotu badania
wymaga specjalnego przygotowania ze strony badacza (np. znajomos¢ kontekstéw kulturowych,
wiedzy z wielu dziedzin, m.in. psychologii, socjologii);

* subiektywizm interpretacji badacza — wnioski mogg by¢ projekcja subiektywnych opinii badacza;

* problemy z rzetelnoscig pomiaru; brak standaryzacji narzedzi powoduje trudnosci w poréwnywaniu
wynikéw badania pomiedzy réznymi grupami oséb oraz pomiarami przeprowadzonymi w réznym
czasie;

* subiektywizm wynikéw — nie zawsze wiadomo, co w danym przypadku jest przejawem ogdlnych
mechanizmow, np. kulturowych, a co jest sprawg indywidualnych przezy¢/doswiadczer danego re-
spondenta.

Zakonczenie

Na koniec warto zwrdéci¢ uwage, ze pomimo uptywu czasu techniki projekcyjne sa nadal jedna
z niewielu metod diagnozy ztozonosci motywéw zachowan cztowieka. Pozwalajg na zrozumienie
nieswiadomych barier psychologicznych, jakie moga by¢ obecne przy angazowaniu sie cztowieka w réz-
ne zachowania zarébwno w wymiarze spotecznym, jak i indywidualnym. Ich zalety sprawiaja, ze badacze
zardwno w badaniach spotecznych, jak i marketingowych siegajg po nie coraz chetniej i czesciej. Stopien
ich wykorzystania w kolejnych latach zapewne bedzie wzrastat zaréwno w badaniach jakosciowych, jak
i ilosciowych. Nalezy jednak pamietac, ze, aby je skutecznie wykorzystac, potrzebna jest wiasciwa inter-
pretacja wynikéw, ktéra wymaga duzego doswiadczenia i wiedzy ze strony badacza.

Pawet Wéjcik — doktor psychologii. Absolwent Wydziatu Pedagogiki (1988) oraz Wydziatu Psychologii
(1989) Uniwersytetu Warszawskiego. Pracownik naukowo-dydaktyczny Wydziatu Psychologii Uniwersy-
tetu Warszawskiego w latach 1988-1998. W latach 1991-1995 kierownik projektu, a nastepnie dyrektor
badan w agencji badawczej DEMOSKOP. Od stycznia 1996 do czerwca 2008 roku cztonek zarzadu 1QS
and QUANT Group. Od wrzes$nia 2008 wiceprezes agencji badar marketingowych 4P Research Mix. 20 lat
doswiadczen w badaniach marketingowych. Specjalizuje sie w badaniach osobowosci, badaniach stylow
zycia oraz badaniach nieswiadomych motywdw zachowan konsumentéw. Cztonek ESOMAR (Europejska
Organizacja Badan Rynku i Opinii) i PTBRIO (Polskie Towarzystwo Badaczy Rynku i Opinii). Trener PTBRIO
w zakresie badari segmentacyjnych oraz badania nieswiadomych motywoéw zachowan. Wykfadowca
Szkoty Badan Rynku oraz Akademii Komunikacji Marketingowej. Publikacje na famach wielu czasopism,
m.in.,Marketing w Praktyce”czy Harvard Business Review".
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Krzysztof Polak, Marzena Zurawicka-Koczan

Podejscie semiotyczne w ocenie interwencji publicznych

,O ile jeszcze kilka lat temu semiotyka byta nowym narzedziem dajgcym
Swieze spojrzenie (...) szczegdlnie przydatne w poszukiwaniu nowych,
innowacyjnych strategii, to dzisiaj stata sie standardowq metodologiq
badawczq. Mozna powiedziec, ze dzisiaj staje sie wielce ryzykowne
nieuzywanie semiotyki”

Malcolm Evans

Wstep

Kiedy na poczatku XX w. Szwajcar Ferdynand de Saussure i Amerykanin Charles S. Peirce niemal jed-
noczes$nie sformutowali koncepcje nauki zajmujacej sie badaniem znakdw, trudno byto wyobrazi¢ sobie,
ze w nastepnych dziesiecioleciach wedrze sie ona w obszary réznych nauk i w istotny sposéb bedzie
ksztattowata ich oblicze. Semiotyka — bo o niej tu mowa — przeobrazita jezykoznawstwo, nauki o literatu-
rze, antropologie spoteczng, religioznawstwo, filmoznawstwo, biologie i wiele innych tworzac jednocze-
$nie catkiem nowe nurty takie, jak strukturalizm, biosemiotyka, zoosemiotyka, ekosemiotyka, semiotyka
komputerowa, semiotyka spoteczna, semiotyka kulturowa, semiotyka wizualna i inne. Wszedzie, gdzie
sie pojawiata, wnosita swiezy powiew, proponowata nowe spojrzenie na stary porzadek. Dawata nowe
mozliwosci zrozumienia rzeczy i praktycznego zastosowania tej nowej wiedzy.

We wszystkich tych odmianach semiotyki i w jej réznych zastosowaniach znalez¢ mozna jedno
wspolne i kluczowe dla semiotyki zalozenie, ze badana rzeczywistos¢ ma charakter znakowy.
Podejscie do badanego zagadnienia poprzez badanie znakdw i zwigzanych z nimi znaczer — bez wzgle-
du na obszar — pozwala na lepsze rozpoznanie i zrozumienie mechanizmoéw i prawidtowosci ba-
danej dziedziny.

W niniejszym artykule odnosimy sie do semiotyki, ktéra rozwinefa sie i znalazla swoje zastosowanie
w obszarze szeroko rozumianego marketingu, a wiec réwniez takiego, ktéry wykracza poza czysto ko-
mercyjne zastosowania. Dzisiaj techniki komunikacyjne, strategiczne czy badawcze wypracowane na
gruncie komercyjnym wykorzystywane s3 z powodzeniem w obszarze dziatari publicznych — pojawiaja
sie nawet specjalne podreczniki jak np. ,Marketing w sektorze publicznym” Philipa Kotlera — stynnego
,guru marketingu’, jak czytamy w notce ksiegarskiej, czy profilowane kierunki studiéw takie, jak ,Mar-
keting w sferze publicznej”®. W wymienionych w ramach tego kierunku specjalizacjach mozna znalez¢
marketing sportowy, marketing regionalny i narodowy, marketing organizacji pozarzadowych oraz mar-
keting i reklame spoteczna.

Wiedza i techniki marketingowe stosowane sg do rozwigzywania probleméw spotecznych, animagji
zycia publicznego, zmiany postaw spotecznych, tworzenia wizerunku miast, gmin, regionéw, narodéw,
instytucji publicznych, ukierunkowania rozwoju réznych dziedzin zycia, nauki czy gospodarki.

Badania semiotyczne wypracowane na gruncie marketingu — ich historie i podstawowe koncepty
omowimy w dalszej czesci tekstu — majg rowniez zastosowanie w rozwigzywaniu problemaéw niekomer-
cyjnych.

8 http://www.inp.uw.edu.pl/?g=studia_podyplomowe/psmwsp
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Miejsce semiotyki w ewaluacji

Pytanie, czy i w jaki sposdb mozna zastosowac semiotyke w ewaluadji, zalezy od tego, jak rozumiany
jest sam proces ewaluadji i ktéra z perspektyw ewaluacyjnych przyjmiemy za obowiazujaca. Zadanie nie
wydaje sie proste, gdyz pojecie ewaluacji pojawia sie w bardzo wielu réznych znaczeniach i kontekstach.
Dodatkowo, jak zaznacza wielu autoréw — zréznicowane sg cele ewaluadji, podkreslana wielo$¢ aspek-
téw samego procesu oraz przyjmowane odmienne kryteria oceny. Nie bez znaczenia jest takze fakt, iz
cata sfera pojec¢ towarzyszaca ewaluacji wlata sie na polskie podwdrko wprost z tradycji anglosaskiej.
Stad obecne - tu i teraz — sensy i znaczenia ewaluacji pochodza z historycznie réznych momentéw ich
ksztattowania. Zgodnie z zaproponowang przez Gube i Lincolna historig ewaluacji®, wywodzg sie z 4 r6z-
nych,generacji”ewaluacji. Pierwsza generacja, kfadzie nacisk na mierzalnos¢ efektéw i srodkéw, ilosciowe
uchwycenie zjawisk"¢, porownywalnos¢ i obiektywizm oceny. W tym systemie sprawdzajg sie gtéwnie
badania ilosciowe, dane statystyczne i mierzalne wskazniki liczbowe.

Druga generacja ewaluacji, jak podkresla Gorniak, ,nadal interesujac sie pomiarem, rozszerzyta za-
interesowanie na opis praktyki interwencji, aby usprawnia¢ programy, a takze siegac¢ po alternatywne
srodki"®. Tu takze kréluja liczby i dane, ale ich celem jest usprawnienie programoéw. W tym typie ewaluacji,
podobnie jak w poprzednim, ewaluator jest zewnetrznym, neutralnym obserwatorem, ktéry w oparciu
o metody naukowe dostarcza danych umozliwiajacych stwierdzenie stopnia osiggniecia celéw i wypro-
wadza konsekwencje dla programu.

Trzecia generacja, rozwijana od lat 60. XX wieku, byta odpowiedzig na potrzebe uzyskania obiektyw-
nej oceny programu. ,Ewaluatorzy zajmuja sie nie tylko pomiarem celéw programu i opisem sposobu
funkcjonowania, lecz takze dokonujg oceny, czy same cele zostaty prawidtowo ustanowione. Ewaluatorzy
petnia role obiektywnych sedzidw, a takze formutujg rekomendacje"®.

W czwartej generacji ewaluacji dominuje podejscie jakosciowe i nacisk na identyfikowanie ztozo-
nych aspektéw rzeczywistosci. Tu ,ewaluacja postugiwac sie moze wszystkimi rodzajami metod, choc
w réznych proporcjach i dla réznych celdw, mieszcza sie w obszarze badar nad jakoscia, do ktérych
nie powinna wszak by¢ redukowana™. Takie rozumienie ewaluacji wydaje sie by¢ idealnym polem do
zastosowania semiotyki.

Semiotyka w ewaluacji moze by¢ wykorzystywana na dwa sposoby, jako uzupetnienie tra-
dycyjnych badar oraz jako samodzielna analiza stanowigca podstawe dla budowania strategii czy bu-
dowania konceptow. Analiza semiotyczna jako uzupetnienie ,przed” badaniami wtasciwymi moze byc
stosowana jako:

* badanie pilotazowe okreslajace problem badawczy;
* petne badanie semiotyczne poprzedzajace badania pogtebione;
* przygotowanie materiatéw do badan projekcyjnych wg zasad semiotyki.

Stosowana ,,po” moze by¢ jako badanie:

* pefne - uzupetniajace lub weryfikujace wyniki badar;

* wyjasniajace réznice miedzy opinig badanej populacji a jej zachowaniami;

* interpretujace odpowiedzi badanej populacji w kategoriach semiotyki — szczegdlnie w badaniach
pogtebionych.

8 EG. Guba, Y.S. Lincoln, Fourth Generation Evaluation, Nevbury Park, 1989.

© J. Gorniak, Ewaluacja w cyklu polityk publicznych [w:] ,Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna’, (red.) S. Mazur,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie 2007, s. 13.

7 Ibidem, s. 13.

% |bidem, s. 14.

8 | Korporowicz, Ewaluacja w edukacji, Oficyna Naukowa, Warszawa 1997.
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Analiza semiotyczna stosowana samodzielnie pozwala:

* dowiedzie¢ sie o badanej populacji tego, czego oni o sobie nie s3 w stanie powiedzie¢;

e zrozumie¢ lepiej mechanizmy komunikacji oraz same komunikaty (wysytane/ odbierane/ kreowane);

e zrozumiec¢ zmiany zachodzace w kulturze i wychwyci¢ nowe trendy;

* obnizy¢ koszty badan w stosunku do uzyskanej wiedzy, szczegdlnie w badaniach marketingowych.
Siegajac po analize semiotyczng, niezaleznie od sposobu jej wykorzystania (uzupetniajaco lub samo-

dzielnie), nalezy pamietac o kilku kluczowych kwestiach:

* Semiotyka rézni sie od tradycyjnych badan jakosciowych;

¢ Badania jakosciowe probuja wydoby¢ to, co ,siedzi w gtowach” badanej populacji, semiotyka zas
pyta, jak to cos w ich glowach sie znalazto;

* Postawy, wierzenia i wartosci pochodza z otaczajacej nas kultury, semiotyka bada kulture analizu-
jac komunikacje miedzyludzka, badajac znaki i symbole odkrywa kody, ktére programuja
badane grupy.

Badania semiotyczne w marketingu

Kiedy Roland Barthes w latach 50. pisat swoje Mitologie zapewne nie przypuszczat, ze zawarta w nich
krytyka dwczesnej kultury mieszczanskiej oraz wykorzystana do tego metoda analizy semiotycznej dadza
impuls do poszukiwania zastosowan semiotyki w obszarze marketingu. Analizy te dotykaty zagadnien
zycia codziennego i codziennych produktéw np.: Wino i mleko, Befsztyk i frytki, Nowy Citroen, Plastik®. Dla
Barthesa byty krytyka kultury masowej, proba rozbioru obecnych w tej kulturze ideologii na czynniki
pierwsze, wskazania, jak dziatajg i jak tworza samonapedzajacy sie swiat przekonan i pewnikéw. Jak pisat
Barthes w przedmowie do Mitologii: ,Odnajdziemy tu dwa wyznaczniki: z jednej strony krytyke ideolo-
giczng obejmujaca jezyk kultury tak zwanej masowej; z drugiej — pierwszy semiologiczny rozbiér tego
jezyka [..]"™". Rzeczywiscie byta to pierwsza tego typu analiza, w ktérej zastosowano teorie semiotyczng
do refleksji nad kulturg wspodtczesna. ,Materiat tych refleksji — jak pisze Barthes — mogt by¢ rozmaity (ar-
tykut w gazecie, fotografia w tygodniku, film, przedstawienie teatralne, wystawa), a ich temat zupetnie
dowolny: z catg pewnoscia chodzito o rzeczywistos¢ wokdt mnie™?.

Ta metoda analizy zainteresowata sie jedna z dwczesnych francuskich agencji reklamowych prébu-
jac namowic Barthesa do pracy na rzecz Renaulta. Poczatkowo zachecony tematem Barthes rozpoczat
analizy wizerunku samochoddw, jednak po pewnym czasie odmoéwit dalszej wspotpracy, ktéra stata
W sprzecznosci z jego socjalistycznymi pogladami na temat ideologii kapitalizmu®. Praca Barthesa zache-
cifa inne agencje do poszukiwania rozwigzar marketingowych w obszarze semiotyki — w potowie lat 70.
analizy semiotyczne prowadzone byly przez trzy francuskie agencje. Semiotyka tego okresu, oprocz ana-
liz Barthesa, korzystata z teorii Benveniste, Jacobsona, Levi-Straussa, Proppa i oczywiscie de Saussure’a®.

De Saussure i rozumienie znaku

Ferdynand de Saussure (1857-1913), uznawany powszechnie za ojca semiotyki — przynajmniej w jej
europejskiej odmianie® postulowat powstanie ,nauki badajacej zycie znakdéw w obrebie zycia spotecz-

% R. Barthes, Mitologie, Wydawnictwo KR, Warszawa 2000.

' Ibidem s. 25.

2 |bidem s. 27.

% A. Basunti, Semiotics and Marketing in the United Kingdom: An Explorative Study, London School of Economics and Political Science
(LSE), Department of Media and Communications, MSc in Media and Communications, 2004, s. 12.

* Ibidems. 12.

®  Amerykanska tradycja powotuje sie na Charlesa Sandersa Peirce’a
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nego”®. Piszac o tej nauce stwierdzat, ze ,stanowitaby ona czes¢ psychologii spotecznej, a co za tym idzie
psychologii ogdlnej; nazwalibysmy ja semiologia (od gr. semeion — znak)” Trzonem postulowanej przez de
Saussure’a nauki byta koncepcja znaku, ktéra bazowata na diadycznej tradycji modelu znaku wywodzacej
sie od Augustyna (397), Albertusa Magnusa i Scholastykow (Xl w.), Hobbesa (1640) i Locka (1690)”". Dla
de Saussure’a znak byt potagczeniem dwéch elementéw: znaczqcego (signifiant) i znaczonego (signi-
fie) w jedna catos¢. Wspodtczesni komentatorzy tej koncepdji czesto opisuja znaczqcy jako forme, ktora
przybiera znak a znaczony jako koncept, do ktérego sie odnosi®®. Te dwa elementy znaku nie
mogaq istnie¢ bez siebie — nie ma znaczacego (formy) nieniosacego zadnego znaczenia i nie ma zna-
czonego (konceptu) bez formy.

To rozréznienie jest fundamentalne dla wszystkich dzisiejszych analiz semiotycznych — zaréwno tych
7 obszaru akademickiego, jak i marketingowego. Okresla ono sposéb podejscia do badanego zagadnie-
nia. Wyobrazmy sobie, ze przedmiotem badania jest innowacyjnos¢. Pierwszym pytaniem, ktére zada
semiotyk, bedzie pytanie o to, jakie znaki innowacyjnosci obecne sg w badanym obszarze. W zaleznosci
od celu badania moze to by¢ obszar biznesu, nauki, edukacji, technologii itp. Trzymajac sie de Saussu-
reowskiego rozréznienia nalezatoby wykona¢ dwie analizy: (1) znaczacego czyli znalez¢ wszystkie for-
my wizualne, stowne, przy pomocy ktérych wyraza sie idee innowacyjnosci oraz (2) znaczonego, ktére
wskazywatoby, jak idea innowacyjnosci jest rozumiana i w ilu znaczeniach wystepuije.

Koncepcja de Saussure'a powstawata na gruncie jezykoznawstwa, jednak przez nastepne lata prze-
nikneta do innych dyscyplin naukowych: teorii literatury, teorii kultury, etnografii, historii, teorii sztuki czy
nawet biologii (biosemiotyka) oraz do badar marketingowych.

Francuska szkota semiotyki

Po okresie lat 60. i 70. we francuskiej semiotyce marketingowej pojawito sie nowe pokolenie semio-
tykow, ktdrzy znacznie rozszerzyli zakres swoich analiz — przedmiotem ich badan byty nie tylko rekla-
my, ale takze filmy, programy telewizyjne, prasa czy architektura przestrzeni®. Jean Marie Floch, ktéry
dzisiaj uwazany jest za posta¢ numer jeden tego okresu, wskazywat na trzy korzysci wynikajace
z zastosowania semiotyki: wiecej zrozumienia, wiecej istotnosci i wiecej zroznicowania'®. Wiecej
zrozumienia (more intelligibility) zwiazane jest z tym, co Floch okresla jako chmure znaczenia (nebulae
of meaning), a dotyczy wielosci znaczer ukrytych za pojeciem, idea tworzacym koncept reklamowy. Gdy
taki koncept zostanie wybrany, jako interesujacy dla marki czy produktu, analiza semiotyczna pozwala
,Z jednej strony na metodologiczne rozwiniecie mozliwosci zawartych w takim promocyjnym koncepcie,
a zdrugiej na zréznicowanie i zhierarchizowanie zmiennych i statych zawartych w jego tresci”'*'. Méwiac
prosciej, okreslenie wiecej zrozumienia uzyte przez Flocha jest uzyskaniem wiedzy na temat spek-
trum znaczen pojec zawartych w koncepcie reklamowym, uporzadkowaniem tych znaczen,
zrozumieniem ich hierarchii i logicznego porzadku, jaki soba odzwierciedlaja. Czesto ostatnig
faza takiego porzadkowania znaczen jest stworzenie kwadratu semiotycznego'®, ktéry taki porzadek od-
zwierciedla.

% F.de Saussure, Kurs jezykoznawstwa ogdinego, PWN, Warszawa 2002, s. 44.

" D. Chandler, Semiotics. The Basis, Routlege, London 2007, s. 14.

% |bidem, s. 14.

% A. Basunti, Semiotics and Marketing..., s. 12.

19 J M. Floch, Semiotics, marketing and communication. Beneath the signs, the strategies, Palgrave, New York 2001, s. 6-12.
191 Ibidem, s. 7.

192 Chodzi o kwadrat semiotyczny Greimasa. Patrz J.M. Floch, Semiotics, marketing..., op.cit.
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Druga, wymieniana przez Flocha korzys¢, ktérg okresla jako wiecej istotnosci (more pertinence) takze
dotyczy przekazu reklamowego. Tutaj semiotyka pomaga w okresleniu,co jest konieczne, ale i wystarcza-
jace dla zdefiniowania konceptu reklamowego albo jego uzycia do stworzenia oryginalnosci i specyfi-
ki komunikacji marki”'®. Istotnos¢ to taki dobdr elementow przekazu reklamowego, dzieki ktérym staje
sie on wystarczajgco dystynktywny i specyficzny dla marki. Chodzi tu o wybér takich form, kolordw,
typografii, ksztattow, ktére sprawia, ze opakowanie, design produktu czy logo beda znaczyty to, co zostato
zaplanowane.

Trzecia korzys¢ okreslona jako wiecej zréznicowania dotyka najistotniejszego, ale i zarazem naj-
trudniejszego problemu marketingowego, jakim jest wlasnie zréznicowanie i odréznienie na
rynku produktéw i marek. Zastosowanie semiotyki do réznicowania jest wedtug Flocha najbardziej oczy-
wistym jej uzyciem, gdyz cafa jej istota, a przede wszystkim koncept znaczenia, opiera sie na idei
réznicy, ktéra tworzy znaczenie'.

Studia kulturowe i semiotyka brytyjska

Réwnolegle do szkoty francuskiej rozwijat sie brytyjski sposéb myslenia i uprawiania semiotyki na
gruncie marketingu. W pofowie lat 80. Valentine i Alexander stworzyli firme badawcza specjalizujaca sie
w analizach semiotycznych na potrzeby marketingu. Poza oczywistym oddziatywaniem prac Barthesa,
Levi-Straussa czy de Saussure’a od samego poczatku widoczny byt silny wptyw brytyjskich studiéw kul-
turowych oraz wskazywanie na odmiennos¢ metody w relacji do szkoty francuskiej. Virginia Valentine tak
wspomina tamten okres: ,[..] zaczerpnelismy wiele z tradydji studidw kulturowych (Centrum Birming-
ham) lat 70. i 80. Wykorzystujemy idee koddéw rezydualnych, dominujacych i emergentnych Raymonda
Williamsa [...] Kluczowa idee Stuarta Halla o akceptacji, odrzuceniu i negocjacji [komunikatu — przyp. ttu-
macza]. Sadze, ze Francuzi nie maja tego wszystkiego”®.

W odréznieniu od podejécia francuskiego — skupiajacego sie na tekscie — badacze ci koncentrowali
sie przede wszystkim na kulturze i jej oddziatywaniu na ksztattowanie znaczen przejawiajacych sie
w postawach i zachowaniach konsumenckich. ,Semiotyka, z tej perspektywy, umozliwia ujaw-
nianie gtebokich, czesto nieswiadomych, symbolicznych znaczen i mitologii kryjacych sie za
praktykami konsumpcji''®.

Jak zauwaza Hall, kultura jest jednym z najtrudniejszych konceptéw obecnych w naukach
spotecznych'”. Istnieje wiele réznorodnych definicji kultury, kladacych nacisk na rézne jej aspekty,
w zaleznosci od tego, czy powstaty na gruncie socjologii, psychologii, antropologii, etnologii itd. Dos¢
popularne byto utozsamianie kultury z réznymi formami dziatart artystycznych: muzyka, filmem, sztu-
kami plastycznymi, literatura. Takie rozumienie kultury czesciej dzis wystepuje w jezyku potocznym niz
w naukach spotecznych, ktére rozumieja jg bardziej jako sposéb zycia ludzi, grup spotecznych, narodéw.
To - jak zauwaza Hall - blizsze jest antropologicznej definicji kultury. Przedmiotem studiow kulturo-
wych nie jest ani kultura pojmowana jako formy artystycznych dziatan, ani jako ,proces roz-
woju estetycznego, umystowego i duchowego’, ani tez jako sposéb, czy styl zycia ludzi, ale
jako ,teksty i praktyki zycia codziennego”'®.

1% Ibidem, 5.8

1% F. de Saussure, Kurs jezykoznawstwa ogdinego, s. 141.

195 A, Basunti, Semiotics and Marketing..., op.Cit, s. 26.

1% Ibidem, s. 35.

197°S. Hall, Representation: Cultural Representation and Signifying Practices, Sage Publications, London 1997, s. 2

19 J, Storey, Studia kulturowe i badanie kultury popularnej. Teorie i metody, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 2003,
s.22.
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Na rozumienie kultury w obszarze studiow kulturowych istotny wptyw miat tzw. zwrot kulturowy
(cultural turn) w naukach spotecznych, ktéry potozyt nacisk na znaczenie jako kluczowe pojecie definiu-
jace kulture. Kulture postrzega sie jako proces tworzenia znaczen przez cztonkéw danej spo-
tecznosci. Hall ujmuje to w nastepujacy sposob:,okreslenie, ze dwoje ludzi nalezy do tej samej kultury,
jest jednoznaczne ze stwierdzeniem, ze oboje interpretujg Swiat w podobny sposdb i podobnie sie wyra-
7aj3"'”. W ten sposob pojecie kultury dotyczy ,,wspdlnych znaczen spotecznych, to znaczy réznych
sposob6ow nadawania swiatu sensu”'"°,

Studia kulturowe ktada szczegdlny nacisk na role jezyka w tworzeniu ,wspélnych znaczen spo-
tecznych”. Tutaj nalezy zwrdci¢ uwage na znacznie szersze rozumienie pojecia ,jezyk” — wychodzi ono
daleko poza to, co napisane i wypowiedziane. Wspdlny jezyk to nie tylko zdolno$¢ do porozumienia sie
po polsku czy angielsku, ale mozliwos¢ rozumienia w ten sam sposéb przekazéw wizualnych, dZzwieko-
wych, jezyka ciata, gestow, mody. Cztonkowie danej spotecznosci musza, oprécz zdolnosci do zblizonej
interpretacji tych réznych przejawow wspdlnego jezyka, posiadac réwniez zdolnos¢ do wyrazania swych
odczug, idei, pogladéw poprzez te rézne jezyki.

Tak rozumiany jezyk czy jezyki nie sa jednak prostym odbiciem obiektywnie istniejacej rzeczywistosci.
Jak zauwaza Hall,,nie ma zadnej prostej relacji odbicia, imitacji czy bezposredniej odpowiedniosci pomie-
dzy jezykiem, a realnym $wiatem. Swiat nie jest odzwierciedlany w zaden sposéb poprzez jezyk. Jezyk nie
dziata jak lustro. Znaczenie jest tworzone wewnatrz jezyka poprzez rézne systemy reprezentacji, ktére dla
wygody nazywamy jezykami”'''. Oznacza to, ze $wiat spoteczny, w ktérym zyjemy, jest konstruk-
tem wytworzonym w procesie ,produkgji i dystrybucji znaczen”. Swiat ten jest reprezentowany
poprzez rézne elementy, z ktérych sktadaja sie te rézne jezyki. Jezyk mowiony korzysta z dzwiekdw, je-
zyk pisany z liter alfabetu, jezyk ciata z gestow, jezyk mody z ubran — te wszystkie elementy ,konstruujg
i transmituja znaczenie''2. Same w sobie nic nie znacza, ale sa nosnikami znaczenia, dziataja jak symbole,
ktére reprezentujg spoteczne sensy, idee, koncepty, wartosci.

Parokrotnie pojawiajace sie okreslenie ,reprezentacja” jest jednym z kluczowych poje¢ studiow
kulturowych. W skréconej definicji reprezentacja jest ,procesem, w czasie ktérego cztonkowie kultury

"

uzywaja jezyka (zdefiniowanego szeroko jako system znakdw) do wytworzenia znaczenia"''®. Znaczenia
wyprodukowane w tym procesie podlegaja dystrybucji, czyli sa rozpowszechniane w kulturze poprzez
rézne systemy reprezentacji obecne w prasie, telewizji, filmach, literaturze, muzyce. Dystrybucja spra-
wia, ze cztonkowie danej spotecznosci asymiluja znaczenia uznajac je ze swoje — staja sie cztonkami tej
samej kultury. W ten sposéb znaczenia sg powielane i reprodukowane w rozmaitych tekstach kulturo-

wych za posrednictwem medidw.

Rola tekstow kulturowych w badaniu semiotycznym

Tutaj dochodzimy do istotnej dla studiow kulturowych i semiotyki kwestii, a mianowicie wyjatkowej
roli, jaka odgrywaja teksty kulturowe w tworzeniu i dystrybucji znaczen. Stad nietrudno zrozumiec
duze zainteresowanie badaczy z tego kregu mediami: filmem, telewizja, prasa, reklama, a ostatnio Inter-
netem. Konsekwencje tego widoczne sa w podejsciu do badania kultury: to whasnie teksty kulturowe
(media), a nie czlonkowie danej spotecznosci staja sie obiektem badan. Oto analiza tekstow po-
zwala na wydobywanie obecnych tam znaczen, badanie relacji pomiedzy réznymi znaczeniami, zrozu-

199°S. Hall, Representation..., op.Cit,, s. 4.

119 Ch. Barker, Studia kulturowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakow 2005, s. 8.
" S. Hall, Representation..., op.Cit,, s. 28.

112 |bidem, s. 5.

' Ibidem, 5. 61.
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mienie sposobdw tworzenia sie znaczen. Postawy spoteczne i jednostkowe zachowania, poglady, idee,

sposoby dziatania, wartosci wyznawane przez cztonkdw spotecznosci sa efektem oddziatywania znaczen

i ich reprezentacji obecnych w kulturze.

W swietle takich rozstrzygnie¢ badanie znaczen jest wiec jednym z podstawowych aspektow bada-
nia kultury. Badania komercyjne w wydaniu brytyjskim opierajg sie na takich samych zatozeniach, widzac
jednoczesnie w kulturze wazny mechanizm napedowy dla réznych dziedzin zycia spotecznego
i ludzkiej aktywnosci, wlaczajac w to obszary rynku, konsumpgji, biznesu, nauki, medycyny itd.

Podsumowuijac, podejscie do kultury obecne w brytyjskim wydaniu semiotyki marketingowej moz-
na by scharakteryzowac nastepujgco:

1. Wszyscy jestesmy uczestnikami kultury bez wzgledu na to, czy tego chcemy, czy nie. Nie jeste-
Smy w petni swiadomi oddziatywania kultury na nasze zachowania i postawy.

2. Kultura okresla nasze sposoby dziatania, codzienne praktyki, systemy wartosci, postawy,
poglady. Dotyczy to wszystkich obszaréw zycia: sztuki, biznesu, czasu wolnego, nauki, zycia rodzin-
nego itd.

3. Kultura wskazuje nam réwniez sposoby interpretacji tresci, ktore do nas docierajg w postaci
roznorodnych tekstéw kulturowych oraz okresla, za pomoca jakich srodkéw ekspresji sami mozemy
takie teksty tworzyc.

4. Zrozumienie i badanie kultury jest badaniem znaczen i ich reprezentacji obecnych w tek-
stach kulturowych (mediach), a nie pytaniem respondentow.

Kody i zmiana kulturowa

Malcolm Evans wskazujac na korzysci ptynace z zastosowania semiotyki w marketingu podkresla, kul-
turowe i miedzykulturowe zrozumienie rynku” pozwalajgce na osadzenie komunikacji marki w realiach
danej kultury'. Chodzi tu o znalezienie najbardziej adekwatnych dla danej kultury sposobdéw przedsta-
wiania i wyrazania pewnych idei — werbalnych, wizualnych, dzwiekowych form ekspresji okreslanych jako
kody.

Kody czesto opisywane s3 jako ,forma kulturowego skrétu; wizualne, stowne, dzwiekowe lub mie-
szane typowe formy ekspresji dyskursu (i kultury, ktéra ten dyskurs reprezentuje) w okreslonym momen-
cie czasowym jego historii [dyskursu — przyp. ttum.]""">. Evans opisuje kod jako pewien otwarty zbiér
oznacznikow (signifiers)''s, ktore odnosza sie do jednego wspélnego znaczenia. Jako przykiad
kodu powszechnie stosowanego w komunikacji piwa wymienia szereg oznacznikdw, ktére tworzg kod
odswiezenia. S3 to: rozbijajaca sie fala morska, dzwiek otwieranego kapsla, bursztynowy ptyn z unoszacy-
mi sie babelkami, kropla sptywajaca po szklance, obrazy pragnienia — spekana wysuszona ziemia, palace
stonce, intensywna aktywnos¢ fizyczna, przyptyw energii'”’. Kody sg wiec pewnymi konwencjami, ktére
traktujemy jako oczywiste i niepodlegajace dyskusji formy zachowan, ekspresji, sposobéw przedstawia-
nia i rozumienia rzeczy i $wiata. Takie rozumienie kodu pojawia sie réwniez w obszarze studiéw kultu-
rowych. Stuart Hall pisze o ,konceptualnych mapach, wspdlnych systemach jezykowych i kodach, ktére
rzadza relacjami translacji pomiedzy nimi. Kody ustalaja relacje pomiedzy konceptami a znakami'®,

"4 M. Evans, M. Harvey, Decoding competitive propositions: a semiotic alternative to traditional market research, [w:] “International Journal
of Market Research’, 2001, Vol. 43 Quarter 2, s. 174.

15 M. Alexander, Codes and Contexts: Practical Semiotics for the Qualitative Researcher, Market Research Society Conference 2000.

1"1e W niektérych ttumaczeniach polskich zamiast ,znaczacy” spotka¢ mozna termin ,oznacznik” odpowiadajacy francuskiemu signifie
lub angielskiemu signifier.

""7"M. Evans, M. Harvey, Decoding..., opcit,, s. 176.

118 S, Hall, Representation..., op.cit.,, s. 21.



132 Krzysztof Polak, Marzena Zurawicka-Koczan

Charakterystyczny dla brytyjskiego podejscia w badaniach semiotycznych jest koncept kodéw re-
zydualnych, dominujacych i emergentnych (rys. 1) inspirowany ideg Raymonda Williamsa — jednej
z kluczowych postaci brytyjskich studiow kulturowych. Williams zwraca uwage na to, ze proces zmian
w obrebie kultury zwykto sie opisywac poprzez rozmaite epoki. Czesto pisze sie wiec o przejsciu od kul-
tury feudalnej do kultury burzuazyjnej albo o epoce Oswiecenia, po ktdrej nastat Romantyzm. Opisujac
dang epoke pomija sie inne obecne w kulturze danego okresu zjawiska i trendy, ktore pozwolityby zrozu-
mie¢, skad sie bierze i jak przebiega zmiana kulturowa. Opis epoki tworzy rowniez przekonanie, ze kultura
kazdego z wymienionych okreséw jest homogeniczna i spdjna, co jest ewidentnym uproszczeniem unie-
mozliwiajacym zrozumienie toczacych sie wewnatrz kultury, w kazdym jej momencie, proceséw. Wedtug
Williamsa, kazda z epok moze by¢ opisywana w sposéb odzwierciedlajgcy,dynamike wewnetrznych rela-
cji aktualnego procesu”?. Toczace sie wewnatrz kazdej epoki procesy moga by¢ scharakteryzowane jako
relacja pomiedzy tym, co dominujace, rezydualne badz emergentne.

przysztosé
[= e f e o f e e = e

kody rezyduaine kody dominujqce kody emergentalne
kody w fazie starzenia sie kody obecnie najbardziej kody w fazie narodzin
s pozostatosciami rozpowszechnione i najczesciej sg drogowskazem przemian
odzwierciedlajacymi uzywane w danym dyskursie kulturowych, to tzw. kody jutra,
wczesdniejsze kulturowe w przysztosci stana sie kodami
wartosci i znaczenia dominujacymi

Rys. 1. Kody emergentne /dominujace/ rezydualne

Zjawiska rezydualne w kulturze danego okresu to te, ktére ,uformowane zostaty w przesztosci,
ale nadal sg aktywne w procesie kulturowym, nie tylko jako element przesztosci, ale jako efektywny ele-
ment terazniejszosci”'?. Sg to doswiadczenia, wartosci, znaczenia, ktére reprezentuja postawy bedace
w opozycji do kultury dominujacej. W przesztosci odgrywaty one kluczowa role w procesach kulturowych,
byty czynnikiem napedzajgcym i tworzgcym kulture, ale z czasem staty sie mniej wazne i niepasujace do
charakteru kultury dominujacej.

Natomiast zjawiska emergentne to nowe znaczenia i wartosci, nowe praktyki, nowe relacje i ich
rodzaje bedace w trakcie ciggtego tworzenia'?'. Pozostaja one w relacji dystansu do kultury, ale jednocze-
$nie zapowiadaja mozliwe kierunki zmiany kulturowej.

Trzy typy kodéw: rezydualne, dominujace, emergentne okreslaja, jak zmieniaja sie w kul-
turze i komunikacji formy ekspresji, konwencje, idee i koncepty. Kody rezydualne to,pozosta-
tosci po wczesniejszych zestawach kulturowych wartosci i konwencji”'2. S ciggle obecne w kulturze,
ale nie maja juz takiej sity jak kiedys, powoli zanikaja, staja sie coraz mniej wazne lub zostajg zastapione
nowszymi kodami. Kody dominujace to najbardziej rozpowszechnione i popularne konwencje dnia
dzisiejszego. Reprezentuja znaczenia i sposoby ekspresji, ktére majg najsilniejsze oddziatywanie w r6z-
nych obszarach kultury. Natomiast kody emergentne to nowe, wytaniajace sie formy, nieuksztattowane

119 R. Williams, Marxism and Literature, Oxford University Press, 1977,s.121.
120 |bidem, s. 122.

12 |bidem, s. 123.

122 M. Alexander, Codes..., op.cit.



Podejscie semiotyczne w ocenie interwendcji publicznych 133

jeszcze ostatecznie. Zapowiadajg one zmiany w sposobie ekspresji, ale tez prognozuja zmiany w obszarze
znaczen, idei, konceptéw obecnych w kulturze. Jak pisze Alexander, sa one , drogowskazami do przyszto-
$ci, ktére wiasnie pojawity sie na kulturowym horyzoncie”.

Metoda pracy z kodami rozpowszechnita sie w ciggu ostatnich kilkunastu lat w badaniach semiotycz-
nych dla marketingu i stata sie jednym z wazniejszych paradygmatéw tych badan. Jak podkresla Evans
,ten sposéb mapowania kodéw daje sie zastosowac¢ w kazdym obszarze komunikacji marki
oraz w kulturze popularnej w kazdym kraju - poczynajac od wielkich trendéw dotyczacych
przekonan, pici itp. do mikrodetali ewoluujacych kodéw (lub niepisanych zasad) reklamowych
w okreslonej kategorii"'**.

Kolejna korzys¢ wynikajgca z zastosowania semiotyki w marketingu, na ktérg zwraca uwage Evans,
dotyczy wiasnie zrozumienia kodéw komunikacyjnych badanej kategorii produktowej oraz
okreslenia, jakimi kodami i z jakim skutkiem postuguje sie analizowana marka, a jakimi kon-
kurencja. Poréwnanie tej wiedzy z analizg kultury pozwala na wskazanie, jakimi drogami powinna po-
daza¢ marka, a jakimi nie. To poréwnanie kodéw komunikacyjnych z kulturag ma swoje zastosowanie nie
tylko w obszarze komercyjnym. Komunikacja strategii Funduszy Europejskich, kampanii strategii gospo-
darczych czy w koncu kampanii spotecznosciowych, np. takich jak:
¢ kampania promocyjna Narodowej Strategii Spéjnosci;

* kampania ,Europejski Fundusz Spoteczny, Cztowiek — najlepsza inwestycja” (Europejski Fundusz Spotecz-
ny);
¢ kampania Ministerstwa Rozwoju Regionalnego ,Unijna recepta dla stuzby zdrowia” (Program Kapitat

Ludzki, Priorytet XIl Programu Infrastruktura i Srodowisko, Program Innowacyjna Gospodarka, a takze

z 16 Programow Regionalnych);

* kampania na rzecz ksztafcenia przez cate zycie” - szkoler dla pracownikéw — ,szkolenia — to sie optaca!”

(Program Kapitat Ludzki);

e kampania regionu ,piekny wschoéd”;
e kampania miasta ,Zakochaj sie w Warszawie, ,Gdy inwestujesz — Gdynia’ ,Gdarisk morze mozliwosci”itp.;
* kampanie spotecznosciowe, tj. np. ,KorupcJa. Nie musisz dawac, nie musisz bra¢ w tym udziatu”; ,Pites?

Nie jed?!”; ,Sprawni zawodowo” itp.
rowniez odnosi si¢ do pewnego rodzaju produktu, do ktérego chcemy odbiorcéw komunikatu
zacheci¢. Zrozumienie, czy uzyte tam kody komunikacyjne wpasowuija sie w szerszg kulture, czy nie,
moze by¢ kluczowe dla okreslenia sity oddziatywania komunikacji.

Trzecia korzys¢ wskazana przez Evansa dotyczy insightéw konsumenckich. Podczas gdy trady-
cyjne badania jakosciowe ujawniajg normy, idee i obecne postawy konsumentéw, semiotyka umozli-
wia uzyskanie ,bardziej wizjonerskiej perspektywy” i pokazanie mozliwych, przysztych kie-
runkéw'*. Warto zauwazy¢, ze semiotycy brytyjscy czesto stawiaja swojg metode badawcza w opozydji
do tradycyjnych badan jakosciowych. Virginia Valentine komentuje to nastepujaco: ,aby zrozumie¢ co
tak naprawde dzieje sie na rynku, semiotyk rozpoczyna od patrzenia ponad konsumentami na kontekst
kulturowy, ktéry ich otacza i informuje, aby ocenic jakie sity tu dziatajg [..] To jest podstawowa réznica po-
miedzy naszym semiotycznym podejsciem a innymi rodzajami badarn rynkowych. Podczas gdy badacze
rynku przepytuja konsumentow, my przepytujemy komunikacje"'%.

1% |bidem.

12 M. Anderson, M. Evans, Foresight Semiotics, ESOMAR World Research Paper, 2006, s. 4.
125 M. Evans, M. Harvey, Decoding..., op.Cit, s. 174.

125 A. Basunti, Semiotics and Marketing..., op.Cit,, s. 36.
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Semiotyka - tajna bron'”’

Kiedy F. de Saussure i Ch.S. Peirce sformutowali koncepcje nauki zajmujacej sie badaniem znakdw,
nikt nie przypuszczat, ze bedzie miafa ona tak ogromny wptyw na dotychczasowe oblicze wielu nauk.
~Semiotyczna mutacja” przeobrazata nie tylko szereg dziedzin nauki, ale rowniez od lat 80. XX w.
zmienita oblicze marketingu, badan rynkowych i spotecznych. Bez watpienia wszedzie, gdzie po
nia siegnieto, wnosita zawsze unikalng wiedze kontekstowa dajaca nowe mozliwosci zrozumienia rzeczy
oraz mozliwos¢ praktycznego jej zastosowania.

Jak pokazalismy w powyzszym krétkim rysie historycznym semiotyki, badacze réznych specjalnosci
bardzo szybko zorientowali sie, ze semiotyka moze stanowi¢ doskonate uzupelnienie tradycyj-
nych badan badz tez moze wrecz stanowi¢ wobec nich interesujaca alternatywe, rowniez finan-
sowa. Ku zaskoczeniu samych semiotykdw ta skutecznos¢ okazata sie jednoczesnie szczepionka przeciw
rozprzestrzenianiu sie ,epidemii semiotyki” w obszarze badan. Klienci, ktorzy odkryli jej zalety, nie kwa-
pili sie zbytnio do ich rozgtaszania — przeciez stanowito to istotny element ich przewagi konkuren-
cyjnej. Z drugiej strony semiotycy musieli zachowac¢ postawe szarej eminencji, trzymajac w tajemnicy
szczegoty swojej pracy — zreszta dla dobra i na zyczenie swoich klientéw takich, jak Coca Cola, Procter
& Gamble, Unilever, Nokia, American Express, Visa, Armia Brytyjska, Brytyjski Departament Zdrowia, British
Council, organizacje Swiatowe, jak UNICEF.

Smieci i semiotyka - przyktad badania semiotycznego

Sita badan semiotycznych, oprécz wnikliwego rozpoznania problemu i jego mechanizmu,
lezy réwniez w tym, ze daja one jednoczesnie propozycje rozwigzania problemu. Przekonata
sie o tym jedna z brytyjskich organizacji zwigzanych z Departamentem Srodowiska (Departament for
the Environment, Food and Rural Affairs), przed ktérg postawiono zadanie podjecia interwencji, ktérej ce-
lem byto prowadzenie dziatarh przeciw zasmiecaniu oraz promowanie idei czystosci otoczenia. Jednym
z waznych problemdw, ktérym stawia czota organizacja Keep Britain Tidy jest problem $miecenia wsrdd
nastolatkéw. W roku 2002 organizacja postanowita sprawdzi¢ efekt dziatari prowadzonych w otoczeniu
szkolnym nastolatkow: plakatéw, ulotek, pogawedek dotyczacych Smiecenia. Zaplanowano tradycyjne
badania jakosciowe: wywiady typu face-to-face, ktére z jednej strony miaty ukazac, jak zmienit sie sposéb
myslenia mtodych ludzi na temat $miecenia, a z drugiej pomaoc w tworzeniu kolejnych kampanii.

Wynik tych badan byt,przerazajacy”, jak stwierdzono w Raporcie'®. Prowadzone dziatania nie miaty
prawie zadnego wptywu na zachowania nastolatkow. Cho¢ na podstawie tych badar powstata dosc
interesujgca segmentacja ,Smiecacych zachowan” ukazujaca sytuacje i postawy nastolatkéw wobec
$miecenia, to niezmiernie trudno byto wyciagna¢ jakiekolwiek wnioski odnosnie do przysztych dziatar\
majacych zmieni¢ postawy mtodych. Stato sie oczywiste, ze wyjasnienia zachowan i postaw smiecenia
u nastolatkéw nie da sie przeprowadzi¢ na podstawie rozmdw, wywiaddw indywidualnych, grupowych,
fokuséw, czy innych metod jakosciowych opartych na zadawaniu pytan respondentom. Uswiadomiono
sobie koniecznos¢ eksploracji szerszego kontekstu kulturowego, ktéry wptywa na postawy i zachowania
mtodych wobec $miecenia - szukano takich metod badawczych, ktére pozwolg ten kontekst eksplo-
rowac, ale réwniez wskaza¢ na mozliwe sposoby zmiany postaw nastolatkow. W roku 2004 organizacja
Zlecita badania brytyjskiej firmie Greg Rowland Semiotics specjalizujgcej sie w analizach semiotycznych.

127 Por. K. Polak, Semiotyka — uzdrawiajqca epidemia; http://www.semiotyka.pl/
128 S, Nelson, I'm just a teenage dirt bag, baby!, Environmental Campaigns, 2004, s. 6.
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Zadania, jakie postawiono przed semiotyka byly nastepujace'?:

* Analiza wszystkich dotychczasowych kampanii antysmieciowych skierowanych do mtodych.

* Analiza kampanii skierowanych przeciwko innym formom zachowan antyspotecznych.

e Zrozumienie, jakie czynniki kulturowe zachecaja mtodych do Smiecenia.

*  Przeprowadzenie semiotycznego przegladu badan jakosciowych dotyczacych smiecenia.

e Eksploracja kultury popularnej w zakresie zachowar antyspotecznych.

* |dentyfikacja kluczowych koddw i watkow w kulturze majacych wptyw na zachowania 13-16-latkdw.

*  Wskazanie na wiasciwy ton, styl komunikacji skierowanej do 13-16-latkdw.

* Wskazanie na formy wizualne, jezykowe i inne wazne dla kampanii antysmieciowych.

*  Wyciagniecie wnioskow z powyzszych analiz i zaproponowanie potencjalnych kierunkéw komunika-
cji, takich ktére najlepiej skierujg antysmieciowy komunikat do mtodych.

Wstepne wnioski, ktére mozna byto wyciaggna¢ na podstawie analizy szerokiego kontekstu kultury
nastolatkdw, wskazywaty, ze Smiec i Smiecenie ma szereg pozytywnych konotacji. Na przyktad smiecenie
jest rodzajem matego, bezpiecznego buntu — nie ma powaznych konsekwengji, nikt nie idzie do wiezie-
nia. Akt $miecenia sprawia, ze mtodzi staja sie konsumentami, czyli prawdziwymi dorostymi cztonkami
spofeczeristwa. Smiecenie jest takze rodzajem chaosu, nieporzadku, ktéry w kulturze nastolatkéw wyra-
stajacych w postmodernistycznym swiecie jest jedng z kluczowych idei.

"

Ponadto samo stowo ,smiec’, ,$Smieci¢” (litter) jest nieobecne w kulturze miodych — jest czyms
w rodzaju archaizmu pochodzacego ze $wiata dorostych, jest pojeciem zupetnie nieprzystajagcym do na-
stolatkowej rzeczywistosci.

Dalsze analizy pozwolity sformutowac szereg wnioskéw odnosnie do ogdlnych zasad dotyczacych
kultury mtodych, ktére warto uwzgledni¢ podczas tworzenia komunikatu. Na przykfad ,ja" dla nastolat-
kéw jest wazniejsze niz konsekwencje ich dziatania, stad wniosek, ze w komunikacji nie warto odwotywac
sie do skutkow i konsekwencji $miecenia. Nastolatkowie kieruja sie skrajnymi emocjami, zyja tu i teraz,
nie interesuje ich, co bedzie jutro albo za 50 lat — przemawianie do rozsagdku takze nie ma wiekszego
sensu. Rowniez prowadzenie dtugotrwatych akgji i kampanii bedzie mato skuteczne ze wzgledu na ich
oczekiwanie natychmiastowych rezultatow i efektdw. W ich kulturze widoczna jest silna presja bycia ta-
kim, jak inni z jednoczesnym poczuciem wiasnej odrebnosci, innosci, a nawet wyobcowania, co stanowi
interesujacy paradoks mozliwy do zaimplementowania w komunikacji.

To oczywiscie tylko niektére z obserwacji, na podstawie ktérych sformutowano proste dyrektywy
komunikacyjne, jak np.:
¢  zamiast kierowac przekaz wprost, lepiej podejs¢ do zganienia ukradkiem,

e tworzy¢ metafory, ktére zaangazujg wyobraznie, nie uzywac faktéw, bo one kojarza sie nastolatkom

Z perswazja dorostych,

* nie starac sie by¢ nowoczesnym i udawac, ze mowi sie ich jezykiem, to nigdy nie dziata,
e tworzyc¢ réwnolegty Swiat spdjny z propagowanymi wartosciami,

e uwzglednia¢ perwersyjnos¢, gtupote i celebrowac bzdury,

* famac obowigzujace zasady,

* tworzy¢ otwarte teksty pozwalajace nastolatkom bawic sie znaczeniami™®.

Ostatecznie badania semiotyczne pozwolity zidentyfikowac szereg kluczowych dla kultury nastolat-
kow watkdw $mieci i Smiecenia, wokét ktdrych powinna sie toczy¢ komunikacja. Kampania antysmie-
ciowa powinna przede wszystkim podwazyc¢ lub o$mieszy¢ przekonanie o atrakcyjnosci brudu i nieczy-
stosci. Ten aspekt eksponowany w kulturze mtodych sprawia, ze np. brudne, odrapane mury, zakazany

129 Z raportu udostepnionego przez firme Greg Rowland Semiotics.
10 Ibidem, s. 28.
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seks, narkotyki, ciemne interesy sg dla nich bardziej atrakcyjne niz czysto$c fizyczna i symboliczna. W ten
sposob $miecenie staje sie symbolem buntu i niezgody na obowigzujacy porzadek i tad. Akty $miecenia
sg buntem nie tylko przeciw obowigzujgcym zasadom, ale réwniez wobec $wiata dorostych i ich perswa-
zyjnych metod edukadji i wychowania.

Waznym elementem przysztych kampanii powinien by¢ $mietnik. W kulturze nastolatkdw jest on
miejscem ,diabelskim’, brudnym, okropnym, zawsze petnym, miejscem, o ktére nikt sie nie troszczy
i zawsze zbyt odleglym, aby wyrzuci¢ $mieci. Smietnik jest réwniez antytezg ciafa, zaprzeczeniem tego
wszystkiego, co nastolatkowie uwazajg za wazne w swoim ciele. Jest réwniez,czarng dziurg” napawajacg
lekiem i réwnoczesnie otaczang swoistg czcia.

Analizy semiotyczne oraz wynikajace z nich wnioski i dyrektywy komunikacyjne stanowity istotny
materiat dla stworzenia strategii i kreacji przysztych kampanii komunikacyjnych. Dzieki zrozumieniu sze-
rokiego kontekstu kulturowego mozliwe byto lepsze wpasowanie akcji i komunikacji antysmieciowych
w kulture nastolatkdw oraz zidentyfikowanie kluczowych aspektéw zwigzanych ze Smieceniem.

Zakonczenie

Dla ewaluacji badanie semiotyczne jest zapewne jednym z wielu badan wykonywanych w ramach
catego procesu, jednak wykorzystanie idei znaku, kodéw i innych narzedzi semiotycznych w celu lepsze-
go zrozumienia kontekstu spofeczno-kulturowego powinno znacznie poszerzy¢ perspektywe poznawcza
oraz, co najwazniejsze, pomdc w zaimplementowaniu pozyskanej wiedzy do stworzenia lepszych, bar-
dziej kontrolowanych warunkéw dla zaistnienia zmiany spotecznej, w ramach prowadzonej interwencji.

Sadzimy, ze semiotyka moze by¢ szczegdlnie przydatna w dwéch momentach postepowa-
nia ewaluacyjnego - w ewaluacji ex-post oraz ex-ante. \W pierwszym przypadku semiotyka moze
pomoéc w identyfikacji przyczyn sukcesu lub porazki programu interwencji - pozwoli ustali¢
bariery kulturowe, ktére uniemozliwity jego skuteczna realizacje lub tez zidentyfikuje kultu-
rowe przyczyny sukcesu tak, by je Swiadomie zastosowa¢ w dalszych dziataniach i kontynu-
acjach programu. Takie badanie, oprécz badania kontekstu kulturowego, duzy nacisk powinno potozy¢
na analize dotychczasowych dziatan, ich charakteru, stylu, zgodnosci z kultura, ale przede wszystkim po-
winno sie skupi¢ na analizie materiatéw komunikacyjnych towarzyszacych interwengji: ulotek, plakatéw,
kampanii telewizyjnych czy radiowych.

O wiele bardziej interesujace wydaje sie zastosowanie semiotyki w ewaluacji ex-ante. ,Zaktada sie, ze
whnioski z tego typu ewaluacji powinny by¢ wigczone do projektowanego programu na etapie podejmo-
wania decyzji o jego rozpoczeciu"®'. W ewaluacji ex-ante analiza semiotyczna moze by¢ pomocna
w okresleniu probleméw kulturowych lezacych u podstaw planowanej interwencji, definio-
waniu celéw projektéw/programéw oraz tworzeniu ram komunikacyjnych dla wlasciwego
wdrazania programéw. Analiza taka powinna koncentrowac sie przede wszystkim na identyfikacji
kluczowych zagadnien i tematéw kulturowych, wokét ktdrych ma toczy¢ sie interwencja, a nastepnie
wskazanie, jakich srodkéw komunikacyjnych, znakéw, koddw, metafor symboli uzy¢ do wprowadzania
zmiany spoteczne;.

Na zakonczenie podkresli¢ trzeba, Zze z kulturowego punktu widzenia nie kazda interwencja
moze przynies¢ oczekiwane efekty. Kultura jest tworem wzglednie autonomicznym, tworzacym
pewng okreslong sie¢ powigzan i relacji. W danym kontekscie kulturowym nie wszystkie zmiany
sg mozliwe do przeprowadzenia - zalez3 one od konkretnej konfiguracji kulturowej. Interwencje,

131 B, Turowski, M. Zawicki, Funkcje, etapy, metody i narzedzia ewaluadji, [w?] "Ewaluacja funduszy strukturalnych — perspektywa regionalna’,
(red.) S. Mazur, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie 2007, s. 43.
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ktére odniosty skutek w krajach Europy Zachodniej niekoniecznie muszg by¢ skuteczne w polskiej rze-
czywistosci. Semiotyka moze by¢ wielce pomocna w tym zakresie i to jest jeden z wazniejszych i ostatni
z powodow, dla ktdrych warto stosowac badania semiotyczne.

Semiotyka, mimo ze ma juz 100 lat, to w obszarze zarzadzania interwencjami publicznymi i ewalu-
acji stawia swoje pierwsze kroki. Niestychana zmiennos$¢ i dynamika wspodtczesnego Swiata oraz nowe
wyzwania, jakie stojg przed instytucjami publicznymi, zmuszajg managerdw sektora publicznego do po-
szukiwania nowych rozwiazan. To, czy semiotyka stanie si¢ tajnga, elitarng bronia czy tez nowa,
Swiadoma strategig instytucji w walce o swoich klientéw, beneficjentéw, dostepne srodki po-
kaze jak zawsze... przysztos¢.
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