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Evaluarea programelor sociale esto un demers urnan de data rclativ recenta. 
Daca sisternele de prorectie sociala au lnceput sa se dezvolte de abia la sfarsitul 
secolului trecut, iar politicile au devenit o preocupare majora numai dupf al doilea 
razboi rnondial, programele sociale, ca instrumente ale acestora, au capatat o 
importanta semnificativa doar in deceniul al saptelea. Odata cu acest proces a 
aparut ~i nevoia de a cunoaste impactul lor real m producerea unor schimbari 
sociale dezirabile, dezvoltandu-se rapid metode ~i tehnici de evaluare specifice. 

Intentia de a masura efectele interventiei umane in sfera sociala dateaza insa 
de mai multa vreme. Inca ta 1908 Carstens scria: ,,Numai atunci cand vom acorda 
suficient timp studierii rezultatelor vom fi in masura sa ne aparam in cunostinta de 
cauza propriile credinte, sa ne modificam teoriile in anumite domenii ~i sa 
construim o noua filosofie pe fundamentul sigur al faptelor." (Zimbolist, 1977). 

In 1923 nou creata Asociatie Americana a Lucratorilor Sociali infiinteaza un 
Subcomitet de Evaluare pentru a studia literatura fu domeniu. Raportul final 
constata ca: «nu a existat aproape nici 6 incercare, nici la nivel organizational ~i 
nici la nivel individual, de a evalua rezultatele muncii sociale." (Zimbolist, 1977). 

in 1931, la Conferinta Nationala de Asistenta Sociala, presedintele asociatiei, 
Richard Cabot, recomanda agentiilor sociale, ,,sli nu se sfiasca sa faca mai multe 
din acele judecati imperfecte, sa se expuna mai des riscurilor statisticilor, care apar 
atunci cand facem publice criteriile dupa care noi credem ca trebuie judecate 
succesele sau esecurile noastre." (Cabot, 1931 ). 

Dr. Cabot a promovat dezvoltarea standardelor in dorneniu, initiind ~i 
finantand unul din primele experimente controlate menit sa evalueze eficacitatea 
interventiilor terapeutice: Cambridge - Somerville Youth Study. Tnceput In 1939, 
studiul testa eficacitatea consilierii in reducerea comportamentului antisocial al 
tinerilor predelincventi. Studiul a fost condus de E. Powers §i H. Witmer §i a fost 
publicat in 1951. 

Sadish (1991) mai amlnteste printre initiatorii evaluarii pe Tyler (1935) in 
educatie, Lewin ( 1948) in psihologia sociala §i Lazarsfeld ( 1955) in sociologie. 

Yo anii 50 - 60 au fost initiate numeroase studii de evaluare a interventiilor 
facute prin programe sociale. Ele au prezentat un interes deosebit pentru 
profesionistii din domeniu, care au putut mvata mai mull despre efectele muncii 
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lor. .Dar celc rnai mulle studii prczentau rezuliatc dczamagitoarc. dcmonstrfind di 
programelc nu produceau un impact sernnificativ, 111 tcrrncnii unor obicctivo 
miisurabile, asupra grupurilor - lcinta." (Rutman, 1983). 

La jumatatca anilor '60 evaluarea a Inccput sa fie utilizaia, prin prograrnc - 
pilot, pcntru a testa viitoarele politici socialc de amploare. Au Iost Iinantatc 
proiecte demonstrative, iar eficienta interventiilor a lnceput sa fie masurata. 
Metodele moderne de evaluare a programclor socialc s-au dezvoltat 10 aceasia 
perioada In SUA. datorita ~i programelor de mare arnploare initiate de prescdintele 
Kennedy §i continuate de presedintii Johnson §i Nixon. Atunci au fost lansate 
programe sociale in educatie, mentincrea vcniturilor, locuinte §i cornbaterea 
criminalitatii, in speranta de a proteja populajia de efectele negative ale saraciei. 
Sute de miliarde de dolari au fost investite tn aceste programe. 

1n acest context a aparut §i nevoia de evaluare, rnotivele (Sadish, 1991) fiind: 
- financiare: finantatorii doreau sa stie cum sunt cheltuite fondurile; 
- politico: autoritatile federale §i cele locale disputandu-si anumite 

programe; 
- manageriale: exista tnca. putina experienta in conducerea programelor; 
- intelectuale: odata cu programele au aparut §i criticii acestora, care cereau 

tot mai multe Informatii. 
Tot intre motivele care <\LI general nevoia de evaluare, Posavac (1992) 

enumera: 
-faptul ca finalitatea §i calitatea serviciilor nu poate fi prezumata; 
- dificultatile in definirea §i masurarea rezultatelor programelor sociale; 
- reglementarile legale referitoare la serviciile sociale, care nu permit ca 

fortele pietei sa.regleze acest domeniu, 
Evocand factorii care au condus la aparitla evaluarii, Tripodi (1986) scrie: 

,,In ultimii ani, adrninistratorii ~i planificatorii programelor au acordat o atentie 
deosebita modificarii programelor sociale existente §i dezvoltiirii de noi programe, 
care sa satisfaca nevoile annmitor segmente de populatie. Aceste actiuni se 
bazeaza eel mai adesea pe ipoteza ca programele traditionale nu au al.ins un .nivel 
corespunzator fn furnizarea de servicii sau in promovarea schimburilor sociale. 
Incercarile. de a promova o plani.ficare §i o dezvoltare mai inovativa a programelor 
au adus cu sine §i o crestere a.cererii pentru evaluarea programelor. Evaluarile sunt 
tot mai mult solicitate de catre directorii de program, de catre clienti si, rnai ales, 
de catre finantatcri." 

In aceste conditii §i datorita factorilor mentionati, evaluarea programelor 
sociale a cunoscut o dezvoltare accelerata 111 ultimele trei deceni. Ea a devenit o 
profesie, o specializare universitara §i o disciplina de studiu, 

In contextul actual ea este privita eel mai adesea ca Iiind legata de 
,,responsabililate". Situatia este astfel descrisa de Demone (1978): .,Multa vreme 
scrviciile sociale operau in afara privirilor publicului. in ultima decada, tnsa, 
acceptarea oarba de catre public a asigurarilor profesionale ~i guvernamentale s-a 
transformat In prudenta si chiar suspicinne, astfel !'neat evaluarile au devenit 
aproape obligatorii ... 
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Ca ~i in cazul altor termeni cu care opereaza ~tiintele sociale, nu exista o 
definitie uniform! sau unanim acceptata a evaluarii, exista, in schimb, o mare 
varietate de Interpretari a notiunii, in functie de scopul ~i obiectivele urmarite, de 
metodologiile aplicate, sau chiar de intelegerea unor termeni atasati evaluarii. 

De exernplu, multe neintelegeri apar cu privire la cuvantul .. stiintific". 
Suchman (1967) foloseste acest tennen pentru a se referi la incorporarea experi- 
mentalului ~i a grupurilor de control in cercetarile evaluative: Hayes (1967) 
discuta despre ,,arta" evaluarii ~i considera ca .. stiintific" se refera la obtinerea 
unor informatii obiective, sistematice ~i comprehensive despre activitatile progra- 
mului; Sherwood (1967) Iargeste definitia evaluarii pentru a include alte strategii 
~i abilitap decat cele ale cercetarii sociale. 

De regula, cand vorbim de metode ~tiinµfice, ne referim la acele metode 
obiective ~i sistematice de a conduce o evaluare. Dar orice abordare ~tiintifid.. cu 
un minimum de elemente subiective, se plaseaza pe un anumit palier de rigoare. 

Rutman (1983) referindu-se la abordarea ~tiinµfica a evaluarii ~i la posibilele 
opp uni pentru rigoare este de parere ca ele nu pot Ji lesne definite in orice situatie 
data. dar extremcle acestui continuu sunt destul de usor de explicat. La ,,capatul" 
subiectiv sunt evaluarile bazate pe intuitie ~i nesustinute de probe concludente. fn 
munca lor de zi cu zi, managerii evalueaza intotdeauna activitatile. Ei au propriile 
lor perceptii asupra faptelor, primind feedbach-uri de la personal, de la beneficiari 
~i de la finantatori. De asemenea, ei cunosc eel mai bine situatia financiara a 
programului. Astfel, ei i~i construiesc propriile concluzii §i iau masuri de 1mbu- 
natapre. 

La ,,capatul" ~tiintific gasirn evaluarile realizate cu maxima rigoare ~i 
obiectivitate, bazate pe date §i rezultate demonstrabilc. Acestea implies adesea o 
mare cantitate de munca, ca ~i interpretarea unor fapte. Datorita melodologiei 
utilizate, interpretarile tind sa .fie considerate credibile, dar ramane intotdeauna 
intrebarea: cat de mult este necesar sa cercetam pentru a fi suficient de rigurosi? 
Problema este legata §i de bugetul evaluarii, care nu este limitat, permitand un 
anumit grad de rigoare dat, Desi, ~i metodele stiintifice au limitele lor. 

2. Definitia evaluarii programelor sociale 

Odata cu evolutia practicilor evaluarii, au fost dezvoltate ~i teoriile 
complementare. Des pre aces tea, Sadish ( 1991) scrie ca au parcurs trei mari etape: 

1. Aflarea adevarului despre rezolvarea problemelor sociale (evaluarea a 
inceput cu teoriile care puneau accentul pe cautarea adevarului despre solutiile 
eficace pentru rezolvarea problemelor sociale). 

2. Generarea de alternative pragmatice (in aceasta faza evaluarea adanceste 
cunostiintele despre modul de operare a organizatiilor din sectorul public, avand 
ca scop producerea unor rezultate utile din punct de vedere politic ~i social). 

3. Integrarea teoriilor trecutului (in prezent, ea produce teorii care incearca 
sa integreze alternativele generate in primele doua etape). 
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Ceea ce rlimane, fosa, csential pentru evaluare, este ca ca sa f urnizeze 
i nformatii utile pentru decizi ile ulterioare. Yn acest sens, H. Havens ( 1981) sugera 
ca ~i rezultatele evaluarilor imperfecte pot fi folositoare, regula ramanand tnsa 
aceea ca utilitatea rezultatelor evaluarii este direct legata de abilitatea evalua- 
torului de a furniza inforrnatii relevante pentru deciziile care urrneaza a fi luate. 

Este, de asemenea, important de stiut ce nu este evaluarea programelor 
sociale. Ea nu trebuie confundata cu cercetarea Iundamentala sau cu evaluarea 
individuala. Cercetarea fundamentala priveste chestiunile de interes teoretic, fara a 
lua in considerare nevoile imediate ale oamenilor sau organizatiilor. in contrast, 
evaluarea programelor include informatii menite sa ajute la imbunatatirea 
performantelor indivizilor sau organizatiilor. Evaluarea individuala este condusa 
de psihologi, directori de personal sau consultanti, care aplica teste de inteligenta, 
aptitudini, interes, realizare sau personalitate cu scopul de a diagnostica nevoile 
unei persoane pentru un anumit serviciu, pentru o anumita slujba sau calitatile 
acesteia pentru a fi promovata. In evaluarea programelor informatiile referitoare la 
indivizi sunt derivate din masurarea performantelor pe care ei le obtin in Inde- 
plinirea activitatilor lor sau din rnasurile care Incearca sa surprinda schimbarile 
provocate de program. 

Revenind la definitia evaluarii programelor sociale vom trece in revista, in 
ordine cronologica cateva incercari de definire a termenului. 

Astfel, Thompson (1975), fara a oferi o definitie proprie, mentioneaza trei 
interpretari: pe cea a Asociatici Americane de Sanatate Publica: ,,Evaluarea este 
procesul de determinare a valorii sau succesului in atingerea unor obiective 
predeterminate. Ea include eel putin urmatorii pasi: fonnularea obiectivelor, 
stabilirea criteriilor de rnasurare a succesului, determinarea §i explicarea gradului 
de succes, recomandari pentru activitatile viitoare ale programului"; pe cea a lui 
Anderson (1955), care scrie cli ,,evaluarea se poate referi §i la validarea 
obiectivelor Insele"; ~i pe cea a lui Bigman (1961), care considera di principalul 
rol al evaluarii este de ,,a redefini mijloacele care sa fie utilizate pentru atingerea 
obiectivelor ~i chiar de a redefini anumite obiective, conform cu rezultatele 
cercetarii". · 

Soumelis (1977) preia o definitie foarte generala din Webster's Dictionary: 
,,evaluarea reprezinta examinarea §i judecarea valorii, calitatii, cantitatii, 
semnificatiei, nivelului sau conditiei a ceva". 

Epstein §i Tripodi (1977) propun urmatoarea definitie: .Evalnarea este 
procesul prin care sunt determinate eficacitatea ~i eficienta programului. Ea 
implica colectarea, analiza ~i interpretarea datelor despre indeplinirea obiectivelor 
prograrnului, spre deosebire de monitoring, care se refers la masura in care 
operatiile programului urmeaza specificatiile". 

Rutman ~i Mowbray (1983) dau urmatoarea interpretare: .Evaluarea pro- 
gramelor reprezinta utilizarea unor metode §tiintifice pentru a rnasura imple- 
mentarea ~i rezultatele programelor, 10 scopul luarii deciziilor. Evaluarea poate fi 
privita ca un instrument pentru diminuarea bugetului sau chiar oprirea programului 
sau ca un instrument managerial, folosit pentru cresrerea perforrnanjelor 
programului. 

4 GABRIEL MATAUAN 152 



Evaluarea programelor este marcata de o dualitate a scopurilor care face ca 
natura sa sa fie greu de inteles in termeni simpli. Pe de o parte, evaluarile pot fi 
solicitate de agentiile finanjatoare, implicand aspecte legate de obiectivele 
generale, relevanta programului ~i prioritatile financiare ale acestuia. Pe de alta 
parte, evaluarile pol fi initiate de catre directorii de program, avand o mai mare 
audienta interna §i fiind centrate pe i'mbunatatirea componentelor principale ale 
programului. 

Exista, de asemenea, un alt tip de dualitate a evaluarilor. Desi majoritatea 
sunt preocupate de nivelul de atiogere a obiectivelor. ele nu pot face abstractie nici 
de procesul prin care acestea sunt realizate. Totodata, procesul in sine poate 
constitui obiectul evaluarii. fn acest caz, scopul evaluarii estc de a furniza 
informatiile necesare pentru modificarea activitatilor programului astfel tndit sa 
fie create cele mai bune conditii pentru realizarea obicctivelor specifice. Negli- 
jarea accstui aspect poate conduce in final la urmatoarea dilema: implementarea 
programului a fost necorespunzatoare, sau programul in sine este ineficient? 

De regula, tn functie de primul criteriu (solicitantul), este definit scopuJ 
evaluarii, adica obiectivul sau eel mai general, iar funcjie <le eel de-al doilea. 
obiectivele evaluarii. 

Aslfel Tripodi (1986) distinge doua scopuri in care pot fi utilizate 
informauile furnizate de evaluate: 

- planificarea viitoare a programulni §Vsau dezvoltarca pcrsonalului acesruia; 
- raportarea catrc diferitele grupuri inieresate in desfasurarea programului. 

3. Scopurile §i obiectivele evaluarii programelor sociale 

Acciasi Tripodi ~i Epstein, irnpreuna cu Fellin, ajung In 19136 la o dcfinitic 
rnai cornplcta:" Evaluarea prograrnelor sociale cste o tehnica manageriala care 
fumizeaza feedback informational administratorilor prograrnului. Ea rcprezinta 
acumularea sistcmatica de dale care sa Iurnizczc inforrnalii desprc indeplinirea 
ccrintclor programului §i rcalizarea obiectivclor, luand in considerate eforturilc, 
eficacitatea §i eficienta In fiecare etapa a dezvoltarii programuJui. Datele necesare 
evaluarii pot fi obtinuie printr-o varietate de tehnici relativ sistematice. Elc sunt 
incorporate Intr-un sistern de valori dat, pentru a facilita deciziile asupra 
programelor sociale." Ei vorbesc, de asemenea, despre evaluarea diferentiala 
considerand ca evaluarea unui program sociaJ trebuie sa se refaca, in primul rand, 
la: stadiul de dezvoltare a acestuia. in fine, o definitie de data rnai recenta apartine 
Jui Posavac ~i Carey (1992): .Evaluarea programelor este o noua §i foarte 
interesanta §tiinta socials aplicata. Misiunea sa este de a sprijini imbunatatirea 
calitatii serviciilor umane. Ea este o colectie de metode, abilit.aµ, capacitati si 
sensibilitati necesare pentru a determina daca un anumit serviciu social este 
necesar ~i daca este posibil ca el sa fie utilizat, daca se depun suficiente eforturi 
pentru a satisface nevoile sociale idcntificate dar nesatisfacute i'nca ~i daca 
serviciile oferite satisfac nevoile la un nivel rezonabil al costurilor in raport cu 
efectele lor". 
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tn ceca ce priveste obiectivele cvaluarii, el le identified pe urrnatoarcle: 
- indeplinirea cerintelor formulate de f inantatori 
- stabilirea modului in care sunt utilizate fondurile; 
- oferirea de informatii despre program; 
- alegerea intre mai multe variante de program; 
- sprijinirea personalului m dezvoltarea ~i fmbunat!tirea programului; 
- obtinerea de informatii despre efectele nescontate ale programului, 
Credem, insa, ca cea mai cornpleta tratare a scopurilor evaluarii este cea a 

Elenei Chemlisky (1978). Pomind de la scopuri, autoarea propune trei per- 
spective asupra evaluarii: 

l. ControluJ asupra programului, exercitat de agentiile finantatoare ~i 
chiar de catre public sau once alte grupuri in fata carora managerul este raspun- 
zator pentru indeplinirca programului. Aceasta perspectiva asupra evaluarii consi- 
ocra ca, peutru ca programul sa se bucurc In continuare de sprijin (Icgislativ, Ii- 
nanciar, public ctc.), el trcbuie sa demonstreze cl\ merila acesi lucru. In acest 
context, principalele 111trcban la care trebuic sa se formulczc raspunsnn sunt. Este 

Diagrama locului evaluarii in bucla de feedback a programelor de servicii umane 
(dupa E.J. Posavac ~i R.G. Carey) 

Evaluarea - 
~ programelor 

f 

cale - Planuri ~i Programe Rezultatele 
le - angajamente de servicii serviciilor - I-+ I-+ 

financiare umane 
teres - 

Nevoile cornurutatii lo 
Agentii guvemamenta 
Grupuri profesionale 
Grupuri speciale de in 

De asemenea, el identifica trci obiective potentialc ale evaluarii progra- 
melor: 

- fumizarea de inforrnatii descriptive despre tipul ~i caruitatea acuvitatilor 
programului (evaluarea efortului); 

- Iurnizarea de informatii despre atingerea obiectivelor stabilite pentru etapa 
to care se gaseste prograrnul (evaluarea eficacitatii); 

- furnizarea de informatii despre eficacitatea programului in raport cu 
eforturile depuse (evaluarea eficientei). 

Posavac (1992) considers ca scopnl evaluarii este unnl singur: generarea 
feedback-ului 1n sistemele sociale in timpul util, pornind de la premisa ca, la fel ca 
~i comportamentul uman, comportamentul organizational este adaptiv numai tn 
masura in care primeste la ti.mp feedback-ul din partea mediului. Yn aceasta idee, el 
construieste urmatoarea schema: ' 
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3. Adiugarea de noi cunostmte in §tiintele sociale este cea de-a treia 
perspectiva asupra evaluarii programelor sociale. Uneori, evaluarea poate produce 
informatii care sa nu fie de utilitate imediata pentru rnanageri sau finantatcri. In 
acest fel, ea poate contribui la dezvoltarea unor noi teorii, punand bazele pentru 
inovare §i dezvoltare in perspectiva prograrnclor viitoare. 

in fine, o ultirna perspectiva asupra evaluarii este cea asupra careia E. 
Such man ( 1967) atrage atentia, anume cea a ,,scopurilor ascunse., !ntre aces tea, 
autorul menjioneaza: promovarea unei imagini mai .Juminoase" a programului, 
care nu reflecta de fapt calitatea acestuia; distrugerea sau oprirea prograrnului din 
interese subiective; compromiterea echipei care implementeaza programul sau a 
managerului sau. 

Perspectiva responsabilitatii - Perspectiva managerialli 

Beneficiarul Autoritatea extema Managerul programului 

Focalizarea Obiectivele generate finale Procesul §i obiectivele 
imcdiate/incermcdiarc 

Scopul Decizia asupra soartei 1mbunata{irea programului ~· programului cresterea impactului sau 

Metodologia !?tiintific obiectiva Suficient de riguroasa peruru a 
conduce la decizii 
corespunzatoare 

Informatiile in buni\ mi\sur~ cantitative Caluauve ~i cantitative 

prograrnul conccput in modul in care a lost initial stabilit ~i autorizat? i~i atingc cl 
obiectivcle? Sunt bcneficiarii sai (~i publicul, in general) satisfacuti de program? 
Cum se situeaza in raport cu alte mijloace alternative de realizarc a acelorasi 
obiective? Sunt obiectivele atinse in modul eel rnai cficicnt posibiJ? Care sunt 
efectele neastcptate, rnai ales cele negative? 

2. Perfectionarea implementarii programului, sau perspectiva manage- 
riala, considera evaluarea ca un instrument pentru luarea unor decizii legate de 
proiectarea tn viitor, de alocarea resurselor ~i de tmbunata\irea serviciilor oferite. 
In acest caz, evaluarea este chemata sa raspunda unor intrebari de tipul: Cum este 
implernenrat programul? Este el realizat In maniera stabilita la initierea sa? Ce 
impedirnente apar in implementarea programului? Care sunt rezultatele si conse- 
cintele estimate ale programului? Se urrnareste permanent realizarea obiectivelor? 
Ince masura prograrnul poate produce efecte. neasteptate? Cum se reflects modul 
de implementare a programului in rezultatele obtinute? Ce factori faciliteaza sau 
impiedica atingerea obiectivelor? Ce tipuri de clienti par a obtine cele mai mari 
beneficii de pe urma programului? Merila experimentate noi tipuri de servicii sau 
noi metode de a fumiza aceste servicii? 

O comparatie sintetica a celor doua perspective este prevazuta in tabelul de 
maijos (dupa L. Rutman ~i G. Mowbray): 
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Evaluarea eforturilor, care se refera atat la cantitatea de timp utilizata, la 
activitatile ~i angajamentul personalului, cat §i la alocarea resurselor rnateriale 
(fonduri, spa{ii de lucru, echipamente etc.). Ea poare avea loc In oricare din 
stadiile programului. furnizand inforrnatii descriptive/cantitarive ~i indicand cat de 
activ este personalul ~i programul tn sine. Ea nu spune nimic despre cat de bine 
sunt Indeplinite sarcinilc ~i nici despre gradul de indeplinire al obiectivelor. 

Desi In general cercetatorii care incearca sa distinga Intre diferite tipuri de 
evaluare pomesc de la aceleasi criterii, tn functie de elementele pe care I§i 
centreaza demersul, ei folosesc adesea termeni diferiti pentru a exprima un 
continut similar sau foarte asernanator. Edificatoare In acest sens este trccerea In 
revista a unor tipologii propuse de capva dintre cei mai cunoscuti autori m 
materie. 

Tripodi, Fellin §i Epstein (1986) pornesc de la definitia proprie a evaluarii 
programelor sociale §i expliciteaza cei trei termeni cheie: eforturile, care se refera 
la descrierea tipului §i cantitatii de activitati ale programului; eficacitatea, care ia 
tn considerare rezultatele, intentionate sau nu, consecintele benefice neplanificate 
ale programului, obtinute ca efect al eforturilor depuse; eficienta care determina 
costul relativ al obtinerii rezultatelor, 

De asernenea, promotorii evaluarii diferentiale sustin ca orice program 
parcurge trei faze de dezvoltare; 

- lnitierea (demararea) - este acea faza '.in care ideile de program sunt 
traduse intr-un plan de actiune, fiind asigurate In acelasi timp §i resursele necesare; 
tn aceasta faza, directorii de program sunt preocupati cu precadere de procurarea 
resurselor (materiale, de personal, clienti). 

- contactul - cste etapa In care programul si-a atins obiectivele prirnei faze, 
toatc eforturile fiind indreptate spre legaturile cu segrnentul de populatie - vntli, cu 
beneficiarii programului, pentru a le ofcri acestora serviciile cele mai adecvate: In 
aceasta etapa, directorii de program sunt preocupati de identificarea obstacolelor 
Iizice, sociale §i psihologice care ar putca impiedica furnizarea serviciilor, ca ~i de 
identificarea unor resurse locale cornplementare, care s-ar putea adauga celor ale 
programului. 

- implementarea - estc faza in care programul, avand parcurse primele 
doua etape, incepe sa aplice propriile tehnici ~i tehnologii §i sa f umizeze serviciile 
legate de obiectivele sale principale; aici, directorul i'§i centreaza activitatea pe 
urmarirea Indeplinirii obiectivelor specifice ale programului. 

In functie de aceste elemente ei construiesc o grila de tnLrebari orientative 
pentru fiecare element in fiecare faza a programnlui (redata in anexa) §i 
urmatoarea tipologie a evaluarii: 

4. Tipuri §i modele de evaluare 

Scopurile ~i obiectivele stau la baza celor mai multe tipologii ~i modelc de 
cvaluare. Acesrca constiiuie subiectul capitolului urmator. 
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Evaluarea eficacitatii se poatc face. de asemcnea, 10 oricc Iaza a 
programului. Eficacitatea se refera la rnasura in care obieciivele unci anurnite faze 
au Iost atinse. Ea poate include ~i informatii privitoarc la realizarea obiectivelor 
programului in relatii cu nevoile pentru accst tip de program. De exernplu, doua 
progrnme sirnilare au ca obiectiv furnizarea de servicii rnedicale pentru 100 
Iarnilii. Primul program (A) se desfasoara Intr-o comunitate In care 1000 Iarnilii au 
nevoie de aceste servicii, iar eel de-al doilea (B) lntr-o comunitaie in care numai 
100 Iarnilii solicita prestatia, In acesi caz programul B va fi mai eficace pentru ca 
este rnai comprehensiv la nivclul colectivitatii. Cornprehensivitatea este un indicc 
aJ eficacitatii. Informatiile privitoare la eficacitate sunt, de regula, cantitative, dar 
nu este exclus ca, uneori, ele sa reflecte ~i elemente calitative. 

Evaluarea eficientei este centrata pe relatia dintre eforl ~i eficacitate, 
reprezentand raportul acestora, Ea exprima costurile relative pentru alingerea 
obiectivelor prograrnului. Costurile includ cheltuielile cu forta de munca, timpul, 
banii, facilitatile etc. Problemele de eficienta nu se refers neaparat la costurile 
financiare. Eficienta programului este interesanta mai ales pentru administratorii 
care trebuie sa ia decizii programatice in condiuile unui buget relativ fix. 

Rutman ~i Mowbray (1983) pomesc de la premisa ca, in contrast cu aJte 
tipuri de analize, care incearca sa examineze caJitatea programelor, evaluarea se 
concentreaza asupra elementelor ,,structuraJe" semnificative ale programului, pe 
care le considera a fi: componente, rezultate, obiective ~i efecte, ca ~i legaturile 
dintre acestea. Fiecarui element ii corespunde cate un tip de evaluare. 

Orice program are cateva componente. EvaJuarea nu poate, de obicei, sa 
ofere o imagine globala despre toate aceste servicii diferite. De aceea, trebuie sa 
identificarn componentele care pot f considerate ,,unita{i'' de evaJuare. Compo- 
nentele selectate conform regulii trebuie sa aiba propriile lor obiective exteme. 
Directorul de program trebuie sa distinga intre componentele programuJui, 
operatii §i servicii suport. 0 cornponenta poate implica mai multe operatii. De 
asemenea, programul este dependent de anumite servicii-suport inteme (tehnice, 
profesiooaJe, contabile etc.), ca §i de echipamentele ~i procedurile utilizate de 
aces tea. 

Rezultatele prograrnului reprezinta serviciile furnizate (ex. numarul de 
persoane servite, numarul de contacte cu beneficiarii etc.). Cuantificarea 
rezultatelor prograrnului face posibila caJcularea cantitatii de mnnca necesara ~i a 
nivelului de eficienta. EvaJuarea poate exarnina, de pilda, cum sunt afectate 
rezultatele de cresrerea cantitaµi de munca depusa, 

Obiectivele programului sunt finalitati situate formal catre a carer realizare 
sunt dirijate resursele. De regula, ele sunt stabilite de catre finantatori sau de catre 
consiliul de conducere al prograrnului. iar managerul trebuie sa directioneze 
resursele disponibile catre atingerea lor. 

De multe ori, obiectivele sunr stabilire in termeai vagi( ex.: unbunataµrea 
functionarii sociale, cresterea integrarii comunitare etc.). Clarificarea obiectivelor 
~i definirea lor cat mai precisa sunt esentiale atat pentru conducerea programului 
cat ~i pentru evaluare. 
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Efectele prograrnului reprczinta consccintcle neintentionatc ale cornponcn- 
telor programului. Elc pot Ii derizabile sau nu. Managcrul Ioloseste evaluarca 
pentru a a:fla cat de larg raspanclitc sunt aceste efectc ~i in cc masma clc sunt cu 
adevarat rezultatul intervenpei prograrnului. 

Managerii ~i evaluatorii trebuie sa Iaca distinctia Intre efecte ~i obiectivele 
formale ale programului. 

Posavac ~i Carey (1992) utilizcaza doua criterii: 
1. Tipurile de Intrebari despre program la care trebuie sa raspunda. 
2. Scopul evaluarii pentru clasificarea diferitelor tipuri de evaluari. 

in functie de primul criteria ei disting: 
a. evaluarea nevoilor, care tncearca sa raspunda la intrebari de tipul: 
- care estc profilul socio-economic al cornunitatii? 
- care sunt nevoile nesatisfacute ale populatiei-tinta tn relatie cu prograrnul? 
- ce servicii pot Ii considerate atractivc pentru un anurnit grup? 
b. evaluarea procesului, cu Intrebari de tipul: 
- este programul atractiv pentru un numar suficient de clienti? 
- sunt clientii reprezentativi pentru populatia-tinta? 
- in ce masurl.l. se afU, de fapt, personalul in contact cu clientii? 
- este incarcarea cu activitaµ a personalului conforrna cu cea planificata? 
- exista diferente tntre eforturile depuse de rnernbrii personalului? 
c. evaluarea rezultatelor cauta sl!. formuleze raspunsuri la tntrebm-i ca: 
- au fost satisfacute nevoile/rezolvate problemeJe grupului-tinta? 
- ce diferente exista tntre acestia §i cei care nu au beneficiat de program? 
- ce dovezi exista ca nevoile/problemele au fast satisfacute/rezolvate de 

program §i nu de alti factori? 
- ce probe exista ca prograrnul poate fi realizat din nou, 'in oricare all loc? 
d. evaluarea eficientei cu lntrebari ca: 
- sunt fondurile folosite pentru scopurile propuse? 
- l§i atinge programul obiectivele cu costuri rezonabile? 
- pol fi rezultaiele exprimate in unitati monetare? 
- este succesul programului mai mare decal al altor programe care dispun de 

fonduri egale sau mai mici? 
in functie de scopul evaluaril, citandu-I pe Scriven ( 1967), sunt 

.inventariate: 
a. evaluarile formative, care au ca scop imbunatijirea conducerii ~ a 

rezultatelor programului, cresterea eficientei acestuia, ajutand chiar la formarea 
programului; 

b. evaluarile sumative, avand ca scop oferirea informatiilor pentru 
formularea unei decizii in legatura cu dernararea/continuarea prograrnului sau 
alegerea dintre mai multc alternative. 

Luand tn considerare caracteristicile evaluarilor ~i tehnicile §-i metodele 
uigajate, aceiasi autori prezinta o serie de modele de evaluare: 

1. Modelul traditional este modelul folosit rnai mult in perioadele de 
inceput, cand tehnicile de evaluate erau tnca slab dczvoltatc, bazandu-se mai mull 
pe intuiua ~i expcrienta cvaluatorului, decal pe mcdcle formalizatc. 
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Facand abstractic de evaluarile empiricc, pe care managerii programelor sociale 
le fac in mod continuu tn lot cursul activitatil lor. ca §i de cele realizate de catre 
personalul spccializat al programului, care reprezinta rnai degraba actiuni de 
monitoring, evalulirile suni conduse de specialisti, experti tntr-un domeniu sau altul, to 
functie de tebnicile angajate, dupa cum se va vedea. Acesua trebuie sa se afle Intr-o 
relatie permanents cu directorii de program. 0 evaluare consistenta ~i care sa produca 
informatii utile nu se poate realiza :fara o buna cornunicare i'otre cei implicati m proces. 

5. Etape ale evaluarii programelor sociale 

2. Modelul cercetarii sociale sc bazcaza pe analiza grupurilor cxpcrimentale 
si a grupurilor de control, focerciind sa surprinda eventualele diferenje aparute ca 
efect al programului. 

3. Evaluarea bazata pe obiective consta in definirea clara a obiectivelor 
programului ~i masurarea gradului In care acestea sunt indeplinite. 

4. Evaluarea Cara obiective porneste de la premisa ca evaluatorii lucreaza 
mai bine daca nu cunosc obiectivelc programului. In acest caz, expertul consuma 
un timp considerabil cu studiul personalului, al clientilor §i al inregistrarilor 
prograrnului, formandu-si o parere proprie despre obiective, 

5. Modelul ,,cutiei negre" evalueaza rezultatele programului Iara a lua in 
considerare procesele ~i operatiile interne ale acestuia. 

6. Evaluarea fiscals se foloseste atunci cand obiectivul evaluarii nu depinde 
de anumite standarde de calitate, ceea ce conteaza fiind numai suma de bani 
investita §i efectele produse. 

7. Evaluarea responsabilitatii este utilizata pentru a afla daca §i in ce 
masura fondurile puse la dispozitie de finantator sunt utilizate conform 
procedurilor stabilite §i pentru atingerea obiectivelor fixate. 

8. Modelul ,,opinia expertului" se asearnana cu critica de arta sau literatura, 
unde judecatile de valoare au o puternica ten ta subiectiva, f n cazul evaluarii 
programelor sociale, expertul pornestc, totusi, de la date obicctive. 

9. Modelul naturalist, to care cvaluatorul nu doreste sa-~i rcstranga viziunea 
concentrandu-se pe obiectivele precis statuate ale programului ~i t~i propune sa 
ramana sensibil la toate aspectele descoperite. El pleaca la drum ~ra preconceptii 
~i cauta s! inteleaga atal programul, cal ~i pe toti cei care au legatura cu el. 

Similitudinile dintre diferitele tipologii sunt de cele mai multe ori evidente, 
mergand uneori pana la identitatea continutului unor tipuri de evaluari. Astfel, 
eforturile lui Tripodi se gasesc sub numele de componente la Rutman ~i de proces 
la Posavac. Eficacitatea este acoperita de rezultate ~i obiective si, respectiv, numai 
ca rezultate la ceilalti autori, in limp ce eficienta partial asimilata este partial 
asimilata cu legaturile lui Rutman ~i se pastreaza la Posavac. Tipologia lui Scriven 
este inca si mai generala, luand in considerare numai finalitatea ultima a evaluarii. 
De aceea, personal consideram ca cea mai comprehensiva clasificare este cea a Iui 
Tripodi, Fellin ~i Epstein, care _µnand seama §i de fazele evolutive ale programelor 
acopera eel mai bine campul evaluarilor. 
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O diferenticre mai detaliata a pasilor pregatitori pe care trebuie sh-i 
intreprinda evaluatorul, care nu acopera i'nsa, dupa parerea noastra, toate etapcle 
rle mai sus, propune Soumelis (1977): 

1. Stabilirea .,granitelor" sisternului 
2. Idcntificarea obiccti velor proiectului 
3. Idcntificarea obiectivelor evaluarii 

La randul sau, evaluatorul, in pregatirca interventiei sale trebuie sa-§i 
planifice caleva actiuni prelirninare ca: 

l. ldentificarea stakeholder-Hor. Traduccrca de dictionar in limba rornana 
indica tntelesurile de depozitar, mandatar, lmputemicit. Explicarea cea mai buna a 
termenului o gasirn insa la Bryk (1983), care defineste stakeholderii ca fund toti 
acei care sunt personal implicati tn program, sau cei al carer statut sau cariera 
poate fi afectata de calitatea programului, sau care sunt clien]i sau potentiali 
receptori ai serviciilor programului. 

2. Stabilirea unor intalniri prelirninare cu stakeholderii, In timpul carora 
cauta sa stranga informatii despre urmatoarele probleme: 

- cine dorestc evaluarea? 
- ce tip de evaluare se doreste? 
- de ce se doreste evaluarea? 
- care este termenul acordat pentru evaluare? 
- ce resurse sunt disponibile? 
3. Estimarea evaluabilltatii programului 
4. Examinarea Iiteraturf de specialitate 
5. Stabilirea metodologiei 
6. Prezentarea unei propuneri scrise 

Accasia prcsupune, i'nsa. o solida prcgiltirc prcalabila a Iiecaruia. Astfcl, 
managerul prograrnului are de parcurs urmatoarclc crape: 

1. Initierea evaluarii 
1.1 Angajarncntul formal al rnanagerului rcferitor la evaluarc 
1.2. Comunicarea acestei decizii personalului programului 
1.3. Stabilirea unui plan general de evaluare ~i al bugetului 
1.4. Determinarea profilului profesional al celui care va conduce evaluarea 
1.5. Definirea rolului Iiecarei parv to procesul de evaluare 
2. Pregatirea interna a evaluarii 
2.1. Definirea ~i descrierea fiecarei componente a programului 
2.2. Selectarea componentclor ce urmeaza a Ii evaluate 
2.3. Analiza gradului in care cornponentcle alese sum evaluabile 
3. Alegerea evaluatorului 
3.1. Stabilirea critcriilor de selectie 
3.2. Contactarea specialistului 
3.3. Stabilirea modului de colaborare intre evaluator §i manager 
4. Realizarea evaluarii 
5. Analiza rezultatelor §i proiectarea unui plan de actiune pentru viitor 
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Tchnicilc ~i metodele de evaJuare constituie unul dintre subiectele cele rnai 
prezente in literatura de specialitate. Unora dintrc acestea Ii s-a consacrat un 
numar irnpresionant de volume (de exemplu: analiza cost-beneficiu). Nu credcm 
ca este aici Iocul de a dezvolta pe larg o metoda sau alta, ci mai degraba de a trecc 
to revista principalele tehnici augajate In evaluarea programclor. Pentru acesta, am 
ales, pentru coerenta ei, clasificarea propusa de aceiasi Tripodi, Pellin ~i Epstein 
(1986): 

1. Tehnicile de monitoring includ acele proceduri utilizate pentru revizia 
directs a operatiunilor programului: 

- auditul sistemului de inregistrare ~i raportare 
- auditul administrativ 
- studiile ,,limp ~i rniscare.; 
2. Tehnicile de cercetare sociala se refera la acele proceduri care, Hlra a lua 

tn considerarc costurile, sunt utilizate pentru dezvoltarca. rnodificarea sau sporirea 

6. Tehnici de evaluare a programelor sociale 

Facand abstractie de unghiul de vedere asupra evaluarii (eel al rnanagerului 
de program sau eel al evaluatorului) §i privind-o cape un proces de care depinde 
succesul programului, consideram ca esentialmente ea trebuie sa parcurga 
urmatoarele etape: 

I. Clarificarea §i precizarea cat rnai exacta a obicctivelor pe termen lung ~j a 
celor imediate ale programului §i identificarea resurselor reale aflate la dispozitie 
pentru atingerea acestora. 

2. Stabilirea legaturilor intre cei care vor conduce evaluarea §i toti cei 
interesati in rezultatele ei §i fotclegerea asupra unui mod de lucru. 

3. Formularea obiectivelor evaluarii. 
4. Select area a eel or tehnici care vor f urniza informatiile cele rnai rclevante 

pentru atingerea obiectivelor evaluarii. 
5. Derularea evaluarii propriu-zise. 
6. Analiza informatiilor obtinute prin evaluare §i Lranspunerea lor In decizii 

referitoare la desfasurarea viitoare a prograrnului. 
7. Reluarea etapelor anterioare pe masura ce programul se extinde, se 

restrange sau se schirnba. 

4. lmpartirca proiectului i'n componente, aclivitali etc. 
5. Idcnlificarca obiectivelor ficcarei componentc 
6. Identificarea relatiilor existente intro diferitc cornponente 
7. Identificarea intrarilor ~i iesirilor din sistern ~i din fiecarc cornponcnta 
8. Idcntificarca celor rnai importante proccse care vor fi considerate 
9. Idcntificarea testelor de evaluate cele mai adecvatc 

10. Stabilirca critcriilor de evaluate 
l l. Descrierea sistemului de raportare 
12. Estirnarea evaluabilitatii proiectului ~i a costului cvaluarii 
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6.1. Tehnici de monitoring 

1. Auditul sistemului de inregistrare §i raportare 
( auditul responsabilitiitilor) 

Descriere 
Acest lip de audit este folosit pentru evaluarea consistentei §i acuratetii 

inregistrarilor privind cheltuielile programului, alocarea resurselor ~i prelucrarea 
datelor referitoare la beneficiari, in scopul de a stabili taspunderile in cadrul 
programului, Metoda ia in considerare doua tipuri de inregistrari: de contabilitate 
generala §i sociala. 

Contabilitatea generala cuprinde sistemul de Inregistrare a costurilor 
programului. Auditul se face de catre un expert in contabilitate care verifica 
inregistrarile financiare ~i cauta sa determine gradul in care acestea sunt tinute 
corecl §i reflecta fidel cheltuielile. El urmareste modul in care procedurile 
managerialc si operationale prescrise sunt respectate. Auditorul porneste de la 
prevederile legale privind procedurile contabile, intervieveaza, daca este cazul, 
persoanele care se ocupa de contabilitatea programului ~i stabileste daca exista 
proceduri interne de veri:ficare a acuratetii tnregistrarilor ~i masura in care acestea 
sunt corect folosite. In final, el verifies toatc conturile programului pentru a 
constata acuratetea ~i consistcnta lnrcglstrarilor. 

Informatiile obtinute constau in verificarea sistcmului de tnregistrari al 
programului si In recomandarile facute pcntru perfecjionarea modului in care 
acestea reflectl:\ tn mod real cvolutia programului. 

Costurilc acestei rnctodc cuprind, tn principal, salariile expertilor angajati. 
Contabilitatea sociala se refera la Inrcgistrarile privind beneficiarii progra- 

mului. Accst sistern este sursa tuturor datelor statisticc referitoarc la program. 
Auditul poate ti Iacut de un analist de sistcrn, de un statistician sau de un ccrce- 
tator social spccializat in prclucrarea informatiilor refcritoare la clienti. Audilul 
implies o evaluarc a exrstcntci, acuraretii ~i gradului de incrcderc in procedurile de 
raportare a informatiilor desprc persoanele care au beneficiat de serviciile 
programului, in toate Iazele acestuia, Auditorul verifica toate iuregistrarile 

acelor cunost intc (inlormatii) dcspre program care pol Ii comunicaic ~i vcri Iicatc 
de invcstigatori indcpendcnti: 

- experimental 
- anchcta 
- studiu de caz. 

3. Tehnicile de analiza a costurilor sunt procedurilc utilizate pcntru a 
aprecia valoarea rclativa a prograrnului in relatie cu costurile implicate: 

- controlul costurilor 
- analiza cost-beneficiu 
- analiza cost-rezultatc 
- analiza sisternelor (studiul operatiilor) care 1mbina metodelc cxperirnentale 

cu cele de analiza a costurilor. 
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Descriere 
Aceasta tehnica tncearca sa descrie modul de lucru al personalului In raport 

cu standardele stabilite de autoritatile din afara sau din interlorul programului. 
Standardele sunt norme stabilite pentru o activitate deziderabila ~i pot fi derivate 
fie din profesie, 'fie dintr-o comparatie sistematica cu alte programe sau organizani 
similare. Mai specific, auditul administrativ cuprinde metodele utilizate pentru a 
evalua politicile programnlui ~i practicile legate de acestea; penrru a evalua in ce 
rnasura practicile personalului corespund responsabilitatilor ~i functiilor; pentru a 
srabili modele organizationale de Jucru In leglitura cu proccdurile programului 
~i/sau procedurile care leaga prograrnul de alte programe similare. Auditorul poatc 
fi un consultant in management, un expert in proceduri administrative, un expert In 
proceduri intraorganizationale sau un sociolog specialist ln compararea organi- 
zatiilor complexe. Auditul cuprinde: verificarea procedurilor scrise privitoare la 
practicile personaJului, functii ~i responsabilitati; evaluarea organigramelor ~i a 
masurii in care practicile personalului corcspund cu acestea; identificarea even- 
tuaJelor arnbiguitati existente, prin interviuri §i observare; corespondenta dintre 
perceperea functiilor de catre personal ~i responsabilitatile reale ale fiecaruia: 
verificarea documentelor interne (rninutele intalnirilor de 1ucru ~i ale boardului 
etc.) ~i a masurii in care deciziile luate corespund reglementarilor exterioare 
programului. 

Inforrnapile obtinute prin aceasta metoda privesc, cu precadere, rnaniera in 
care managementul prograrnului poate fi imbunatatit pentru a conduce la atingerea 
obiectivelor intr-un mod mai eficient. 

Costurile auditului administrativ sunt destul de reduse, cuprinzand numai 
iaxele platite auditorului. Daca, 1nsa, evaluarea privesie o perioada mai lunga de 
limp, sau cornparatii cu alre prograrnc similare, ceea ce implies angajarea unor 
lehnici mai sofisticate, costurile pot creste considerabil. 

2. Auditul administrativ 

disponibilc, cum ar Ii rapoartclc de activitaic, dosarclc, sratisticilc dcsprc cvolutia 
- progresul programuJui. fn afara lnrcgistrarilor, cl poatc vcrifica ~i politicilc. 
procedurile ~i definitiilc catcgoriilor statisticc. 

Informatiile obtinute constau, in principal, to recomandarilc facute pentru 
proiectarea unui sistem adecvat de prelucrare a informatiilor. Trebuic selectate 
acele informatii care sunt relevante pentru program, pentru di prin colectarea de 
date nesemnificative ~i care nu pot fi utilizate, costul sistemului creste. 

Costurile acestei rnetode se rezuma, de regula, la salariul expertului angajat. 

Utilizure 
Aceasta tehnica poate fi folosita pentru evaluarea eforturilor, cficacitatii ~i 

eficientei programului in toate cele trei faze de dezvoltare. De asernenea, ea poate 
(i utilizata pentru recornandarea metodelor de prelucrarc a inforrnatiilor refcriroare 
la urmarirea efectelor prograrnului dupa tnchelerea sa (follow-up). 
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Utitizare 
Studiile ,,timp ~i miscare" sunt folosite cu precadere pentru a stabili 

cantitatea de timp legata de eforturile programului. Ele pot oferi indicatii utile ~i 
cu privire la eficienta programului in utilizarea tirnpului. Auditorul poate constata 
suprapunerea unor eforturi sau alocarea unui limp excesiv de mare pentru aclivitati 
nelegate de obiectivele programului. Metoda poate fi folosita ill toate etapele 
programului, aratand daca timpul alocat diferitelor activitati este suficient pentru 
atingcrca obiectivelor fazei respective. 

Descriere 
Metoda incearca sa descrie utilizarea timpului de catre personal §i manageri, 

in relatiile cu activitatile In care acestia sunt implicati. Scopul acestei tehnici este 
de a determina cantitatea de timp folosita de personal pentru activitatile 
programului, de a identifica ~i localiza timpul utilizat pentru activitatile care nu 
erau prevazute ~i de a recomanda realocarea timpului pentru acele activitati care 
sunt direct legate de atingerea obiectivelor programului. Informatiile pol fi 
obtinute prin analizarea unor perioade de timp selectate din programul unor 
angajati, prin citirea diferitelor rapoarte ale personalului, prio observatii ~i 
interviuri, ca ~i prin compararca activitatii persooalului cu Iunctiile stabilite ale 
acestuia. 

Studiile sunt conduse de auditori administrativi sau contabili, care cornbina 
aceasta metoda cu analiza costurilor. 

Informatiile obtinute sunt centrate pe tirnp ca unitate de masura, Desi 
timpul poate fi masurat cu o acuratete suficient de mare, prin folosirea crono- 
metrului In observatiile asupra activitatii personalului, cele mai multe dintre studii 
nu necesita o deterrninare atat de precisa pentru a stabili cat timp este alocat 
fiecarei activitati. De regula se folosesc rapoarte de auto-apreciere ale persona- 
lului, De aceea, costuriJe acestei metode sunt destul de reduse. Pentru programele 
cornplexe, cheHuielile de evaluare pot fi micsorate prin selectarea unor esantioane 
de timp (de exemplu, pentru a descrie folosirea timpului intr-o anumita luna, pot fi 
selectate doua saptamani, jar 1n continuare doua jumataµ de zi din fiecare 
saptamaoa). 

3. Studiile ,,timp §i miscare" 

Utilizure 
Informatiile Iurnizate de aceasta tehnica de evaluate sunt utilizatc eel rnai 

adesea 111 planificarea programelor socialc. Auditul administrativ poate Ii Iolosit in 
oricare dintre etapele de dezvoltare, dar el este util rnai ales in Iazelc de initicrc ~i 
de stabilire a contractelor. El poate face recomandari pcrtinentc pentru cresterea 
eficacitatii ~i eficientei practicilor administrative, ca ~i pentru stabilirea numarului 
de personal necesar pentru prestarea anumitor scrvicii. Totodata, rnetoda poate 
oferi analize comparative cu alte programe similare. 
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Descriere 
Scopul metodei este de a culege informatiile care pot caracteriza ~i descrie 

programul social analizat, intre aceste informatii se nurnru-a descrierea cu acuratete 
a populatiei-tinta (atitudini, opinii, schimbari de comportament). Dar anchetele pot 
avea §i o functie explicativa, care poate fi realizata prin analiza simultana a mai 
multor variabile sau prin cercetari asupra unor grupuri comparative (asemanatoare 
experirnentelor). 

Desfasurarea anchetei implies: desemnarea populatiei-tinta; selectarea unui 
csantion reprezentativ; colectarea datelor prin chestionare §i/sau interviuri; 
verificarea acuratetii inf ormatiilor obtinute; prelucrarea §i analiza datelor. 

De regula, anchetele sunt conduse de sociologi sau psihosociologi, 
specializati In anchete, cercetarea opiniei publice §i studii de piaµi. 

Informatiile obtinute JD urma anchetelor pot fi doar descriptive, caz io care 
timpul necesar este mai scurt, sau explicative, implicand un Limp mai lung. 

2. Anchetele 

Descriere 
Scopul experirnentelor este de a furniza informatii despre legatura cauzala 

dintre eforturile programului ~i Indeplinirea obiectivelor sale. Intr-un model 
frecvent utilizat, proiectarea experimentaia clasica, obiectivele programului ~i 
mijloacele de realizare a lor sunt specificate §i standardizate. 

Variabilele considerate relevante pentru efectele programului sunt precis 
definite §i pol fi masurate. Populatia-tinta este determinata §i este constituit un 
esantion reprezentativ. Mernbrii esantionului sunt impartiti aleatoriu in grupuri 
experimentale ~i grupuri de control. Caracteristicile grupurilor sunt masurate 
inainte §i dupa desfasurarea prograrnului, in ·final stabilindu-se modificarile pro- 
duse ~i diferentele dintre cele doua grupuri. Datele pot fi stranse din chestionare, 
observatii, auto-rapoartc, interviuri, teste etc. 

Metoda este aplicata de experti, de regula sociologi sau psibologi. 
Informatiile obtinute sunt folosite pentru a masura schirnbarea care poate fi 

atribuita direct irnpactului programului. 
Costurile acestei metode sunt destul de ridicate. De aceea, ea este utilizata 

mai ales pentru programele complexe ~i de lunga durata, tipul de iuformatie pe 
care ii furnizeaza neputand fi obtinut prin alte tehnici. 

Utilizare 
Experimentele sunt folosite in primul rand pentru evaluarea efectelor 

programelor aflate in faza de implernentare. Ele pot fi, insa, utilizate tn toate cele 
trei etape a programelor, pentru a determina eficienta relativa a eforturilor depuse. 
Metoda nu este angajata pentru a afla daca eforturile planificate au fost facute. 

I. Experimentele 

6.2. Tehnici de cercetare sociala 
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Descriere 
ScopuJ metodei este de a stabili lcgatura Intre costunlc ~i rezultatele 

programului. Rezulratelor reprezinta acele acuuni ale programului care sunt 

1. Controlul costtuilor 

6.3. Tehnici de analiza a costurilor 

Descriere 
Scopul metodei este de a descrie tntregul proces de dezvoltare a programului 

social. Ea implica atat date cantitative, cat ~i calitative. Incercand sa formulcze 
ipoteze ~i idei noi pentru a explica succesul sau esecul inregistrat in evolutia 
programului. 

Printre tehnici sunt: observatia, interviurile informale, analiza de grup, 
analiza continuiului documentelor etc. Cei care aplica metoda studiului de caz 
cauta sa adune cat mai multe informatii posibile, utilizandu-le apoi in cadrul unei 
anurnite scheme conceptuale pe care o dezvolta pentru a genera idei noi. 

Expertii In aceasta rnetoda sunt In rnajoritate psihosociologi (pentru studiul 
grupurilor), sociologi (pentru studiul organizatiilor ~i cornunitatilor), antropologi 
(pentru studiul diferentelor culturale) sau psihologi (pentru studiul indivizilor). 

Informatiile obtinute prin studiile de caz sunt utilizate pentru a face 
rccornandari referitoarc la strategia viitoare a programului ~i la dczvoltarea sa 
globala. De asemenea, ele sunt folosite pentru evaluarea eforturilor prograrnului 
referitoare la natura ~i cantitatea activitatilor desfasuraie, ca ~i a rnasurii in care 
eforturile personalului sunt legate de obiectivele programului in forma in care 
aces tea sunt _percepute de catre angajati. 

Costurile pentru un studiu de caz detaliat sunr relativ ridicatc, pentru ca pe 
langa timpul destul de lung consumat de catre expert (sau echipa de experti), mai 
pot fi necesare ~i echipamente de inregistrare ~i de prelucrare a dateJor. 

Utilizare 
Studiilc de caz se folosesc mai ales pentru dezvoltarea unor programe in 

conditiile in care obiectivele sunt greu de stabilit, iar alegerea mijloacclor pentru 
atingerea lor este dificila. Unelc dintre mctodelc folosite pot Il transf eratc 
personalului prograrnului in cursul elaborarii studiului de caz, contribuind la 
pregatirea acestuia. 

3. Studiile de coz 

Costurile anchetelor pol varia foarte mull, 111 Iunctic de obicctivelc stabilite 
~i de cornplexitatea metodei. De regula, tnsa, bugetul auchetei poatc G mcntinut Ia 
un nivel rezonabil. 

Utilitare 
Aceasta tehnica poate fi folosita In toatc siadiile de dczvoltarc a 

prograrnului, cu obiectivc spccifice pcntru fiecarc dintre accstea, dar metoda poate 
oferi ~i informatii cu privirc la eficacitatca globala a programului. 
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2. Analiza cost-beneficiu 
Descriere 
Analiza cost-beneticiu este o tehnica de evaluare a eficacitatii relative, In 

functie de costuri, a unor programe sau strategii alternative. Scopul metodei este de a 
stabili relatia Intre resurscle necesare (costuri) ~i atingerea unor obiective specifice 
(beneficii). Elemeniele esentiale ale analizei cost-beneficiu sunt costurile (chel- 
tuielile de personal §i alte resurse), beneficiile (daca obiectivele au fost atinse sau nu, 
ce valoare baneasca poate fi atribuita acestor realizari) ~i specificarea obiectivelor, 
scopurilor §i valorilor. Inputurile programului sunt corelate cu outputurile sau cu 
actiunile personalului; apoi outputurile sunt raportate la rezultatele acestor actiuni, 
Metoda incearca sa transpuna criteriile atingeri:i obiectivelor in unita!;i. monetare, 
pentru a putea face o evaluare a beneficiilor economice ale programului to raport cu 
costurile prilejuite de mobilizarea resurselor ~i de desfasurarea activitatilor. 

Analiza cost-beneficiu este condusa de economisti sau experti in planificarea 
programelor. Ea implies folosirea unor metode cantabile ~i de analiza economica, 
In tncercarea de a transpune indicatorii sociali care reflects obiectivele progra- 
rnului fu indicatori economici, care pot Ii masurati §i interpretati economic. Datele 
sunt culese din documcntele programului. 

Inforrnatiile obtinute sunt descriptive, coreland costurile cu beneficiile. Ele 
pot fi uiilizare numai in masura in care indicatorii care reflects beneficiile pot fi 
exprimati In bani. Exista, tnsli, beneficii care nu pot ft transpuse In unitati 
monetare sau a carer valoare econornica nu poate fi stabilita decal arbitrar. 

rnasnrabile (ex.: numarul de beneficiari ai programului care au prirnit un anumit 
serviciu). Principiile sum aceleasi ca la coutabilitatea generals. dar In acest caz se 
identifies cosnrrilc fiecarui element al prograrnului, ca baza pentru analiza, 
bugetare §i alocare a resurselor. Evaluarea se face de catre un expert in con- 
tabilitatc, care urmareste tnregistrarilc din contabilitatea generala §i cea sociala, 
staoileste unitati de costuri pentru fiecare serviciu al programului §i le coreleaza cu 
datele din contabilitatea generals §i sociala, ca §i cu informatiile din studiile ,,timp 
§i miscare". Astfel el poate estima cati bani §i timp au fost cheltuiti pentru fiecare 
activitate a personalului legata de un obiectiv specific a.l programului. 

Informatiile obtinute sum utilizate pentru perfectionarea sisternului de 
bugeiare a programului §i pentru determinarea serviciilor prioritare tn functie de 
costuri. Metoda este dificil de aplicat atunci cand obiectivele programului nu sunt 
dare sau cand categoriile de unitap de costuri sunt ambigue. Costul acestei tehnici 
nu este foarte ridicat, dar el creste proportional cu gradul de ambiguitate a 
obiectivelor §i a rezultatelor. Costul este, totodata, dependent §i de adecvarea 
sistemului general de contabilitate al programului la obiectivele acestuia. 

Utilizare 
Controlul costurilor este folosil cu precadere pentru eva.luarea eficacitatii §i a 

eficientci programelor tn Iaza de stabilire a contractelor. Metoda ofera informatii 
utile ~i pentru stabilirea anumitor proceduri legate de contabilitatea generala a 
programului ~i de redistribuirea resurselor in interiorul acestuia. 
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4. Analiza sistemelor 
Descriere 
Analiza sistemelor sau studiul operatiilor, cum mai estc numita, combina 

experirnentul stiinpfic, matematica, statistica ~i informatica In scopul de a furniza 
informal-ii asupra posibilitatilor alternative de a conduce ~i coordona acuvitatile 
Intr-o organizatie. Ea poate utiliza simulian cateva din tehnicile prezentatc 

Descriere 
Aceasta rnetoda este o variants a analizei cost-beneficiu, in timp ce ultima 

incearca sa coreleze costurile cu rezultatele programului In termeni monetari, 
analiza cost-rezultate leaga costurile de rezultate fara a le transpune tn indicatori 
economici. Scopul analizei este de a rnasura eficienta relativa a costurilor 
diferitelor alternative de program in raport cu atingerea obiectivelor specifice. 
Obiectivele pot fi fixe, tn limp ce costurile pot diferi In functie de varianta aleasa. 
Deci, esenta analizei cost-rezultate este deterrninarea costurilor minime necesare 
pentru a produce un rezultat dat. 

Metoda irnplica o combinatie de tehnici de cercetare sociala ~i control al 
costurilor, fund condusa fie de experti in stiintele sociale, fie de experti in analiza 
costurilor. 

Informatiile obtinute sunt, de regula, descriptive. Metoda poate fi aplicata 
atunci cand rezultatele asteptate pot fi specificate ~i fixate cu precizie. in acest caz, 
costurile nu sunt foarte mari in comparatie cu alte tehnici. Daca, insa, ea este 
utilizata pentru a masura o mare varietate de costuri ~i rezultate, bugetul evaluarii 
poate fi mai ridicat decal in cazul anchetelor ~i experimentelor. 

Utllizare 
Metoda se foloseste eel mai adesea pentru a evalua eficienta relativa a unor 

alternative de program sau a unor aspecte ale programului, Ill Caza de 
implementare. Daca rezultatelc sunt interpretate in sens larg, incluzand stabilirea 
unor obiective intermediate bine precizate, analiza cost-rezultate se poate utiliza tn 
oricare etapa a programului. Ea poate fi angajata ~i in evaluarca eficacitatii 
programului. 

3. Analiza cost-rezultate 

Coslurilc accstci mctode sunl mai ridicatc decal i'll cazul .controlulu! 
costurilor", pentru ca sc iau i'n considerarc un nurniir rnai mare de variabilc, Dar, 
atunci ciind sc pol obtinc rczultate exprirnatc in unilali banesti, inforrnatiilc sunt 
mull mai utile pentru a decide asupra alternativclor de program posibilc. 

U ti litu re 
Analiza cost-beneficiu este folosita mai ales penrru a evalua eficienta si 

eficacitatea relativa a programelor sociale In faza de implementare. De asemenea, 
ea ofera informatii utile pentru alegerea unei strategii optime de alocare a 
resurselor. Totusi, metoda nu poate cuantifica beneficiile psihologice sau 
sociologice, care pot constitui obiective esentiale ale programelor sociale. 
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O prima categorie de obstacole pe care evaluarea 1e are de trecut consta in 
sistemele de valori cu care opereaza adesea cei interesati in acest proces. 
Esentialmente, o valoare este o opinie statutara asupra a ceea ce este sau nu este 
dezirabil. Evaluarea programelor sociale fumizeaza date relevante cu privire la 
atingerea obiectivelor programului, dar acesre date pol fi interpretate diferit. Desi 
gradul de obiectivitate al evaluarii poate varia, orice conducere ~i interpretare a 
unei evaluari se bazeaza pe un set de valori privitoare la scopurile programului ~i 
,,binele social". 

Este foarte probabil ca intre valorile individuale ale fiecaruia, sau intre 
acestea ~i cele societale, sa existe discrepante. De aceea, on element crucial i'n 

7. Obstacole in calea evaluarii programelor sociale 

anterior. Desi obiectivcle sale pot fi aceleasi cu ale analizci cost-bcneficiu sau 
cost-rezultate, ca difera de acestea prin accea ca utilizeaza in mod deliberat 
modclele matematice penlru a rczolva problcme organizauonalc. Elementele sale 
principale sunt urrnatoarclc: 

a) Problema administrativa este definita, Aceasta include specificarea 
obiectivelor, selectarea criteriilor utilizate pentru masurarea obieclivclor ~i 
identificarea variabilelor care sunt controlabile sau necontrolabile. 

b) Este descris sisternul organizational al programului, incercandu-se s~ se 
coreleze activitatile cu obiectivele. 

c) Este construit un model matematic reprezentand sistemul §i obieclivele sale. 
d) Se gaseste o solutie matematica, cu ajutorul modelului. 
e) Medelul matematic ~i solutia sa, care sunt reprezentari abstracte ale 

programului, s:unt testate. Datele sunt colectate conform modelului si cercetatorul 
stabileste daca modelul poate fi utilizat pentru datele reale. 

t) Daca este necesar, modelul §i solutiile sale sunt revizuite pentru a fi 
aplicabile datelor din program. 

g) Solutia finala, aprobata de directorul de program, este aplicata. 
Cercetarea poate fi condusa de ingineri, matematicieni, statisticieni sau 

economisti cu conditia de a Ii calificati in formularea obiectivelor organizationale, 
masurabile, in construirea ~i testarea modelelor matematice §i In utilizarea 
computerelor. De regula, metoda este aplicata de echipe de experti, De aceea, 
costurile acestei tehnici sunt rnai mari decfit in cazul celorlalte rnetode. 

Utilizare 
Analiza sistemelor este folosita in fazele de stabilire a contractelor §i de 

implementare. Ea ofera informatii despre eficacitatea ~i eficienta prograrnului ~i 
creeaza o baza de decizie pentru alocarea resurselor §i distribuirea eforturilor in 
cadrul programului. Este recomandata pentru programele complexe, de mare 
amploare, care vizeaza o reducere a costurilor operationale. Pentru programele 
mici este prea costisitoare. Metoda nu poate fi aplicata cand fie variabilele nu sunt 
cuantificabile, fie nu poate fi construit un model matematic care sa corespunda 
datelor reale corelate din cadrul programului. 
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In pofida obstacolelor prczentatc In capitolul anterior, spccialistii par a fi 
optimisti in ceca ce privcste viitorul cvaluarii prograrnelor socialc. Un studiu al 
0.E.C.D. (1986) prevedea urmatoarele tcndinte: 

8. Tendinte viitoare in evaluarea programelor sociale 

rcalizarca uoor cvaluari obicctive cstc apropierca punctclor de vcdcrc ale ruturor 
celor intercsati. 0 evaluate arc ~ansc rnai rnari de rcusita dad\ sunt Indcplinitc 
doua conditii: sa existc o clarificare intre persoanclc chcic asupra obiccuvclor 
evaluarii, sa existc, din partea tururor, angajamcntul, contractual sau nu, asupra 
utilizarii rezultatelor evaluarii ~i a posibilelor sale consecintc. 

O a doua categoric de bariere consta in scopurile ascunse ale evaluarii, 
asupra carom atragea atenjia Suchman. Exista pericolul ca evaluarea sa fie 
utilizata In scopuri ca: impunerea de presiuni administrative asupra programului, 
probarea incompcrentei anumitor persoanc, colcctarea numai a acelor inforrnati] 
care ar putea submina programul. Aceste abuznri in folosirea ovaluarii pol 
conduce la scepticism asupra utilitatii studiilor de evaluare, cu cfectc negative 
asupra programclor sociale. 

De asernenea, Intrucat evaluarea f urnizcaza informatii care pot fl utilizate 
pentru planificarea vlitoare, nu estc surprinzator ca evaluarilc sa lie uneori 
influentate de consideratii politice, Conant (1968), intr-un studiu asupra politicii 
de ocrotire a sanatapi, concluzioneaza ca, tn planificarea serviciilor de sanatato, 
constrangerile majore sunt de natura politics. Definind ,,politicul" ca un conflict 
tntre diferitele grupuri de putere, el subliniaza ca cei care proiecteaza programele 
trebuie sa trateze totdeauna cu presiunile ~i contrapresiunile provenind de la 
diferitele grupuri de interes, in cadrul procesului de negociere necesar pentru 
implementarea programului. 

in fine, o a treia categorie de obstacole o reprezinta atitudinile care pot 
induce disfunctionalitati in procesul de evaluate. fie ca ele apartin stakehol- 
derilor (numerele 1 ~i 9 in enumerarea de mai jos), fie personalului (2, 3, 5 ~i 8) 
sau managerului programului (3, 4, 5, 6, 7, 8 ~i 9), fie chiar evaluatorului ( 10). Iata 
cateva dintre aceste posibile atitudini, asa cum le prezinta Posavac (1992): 

1. Presiuni neadecvate din partea unor stakeholdcri 
2. Perceptia prea optirnista a personalului participant la program asupra 

propriei activitati 
3. Teama di a fotreba despre program este neprofesional 
4. Teama ca evaluarea va inhiba inovarea 
5. Teama di prograrnul va fi oprit 
6. Teama ca se va abuza de informatiile obtinute 
7. Tcama ca nimeni nu va mai fucerca sa inteleaga programul ~i din punct 

de vedere calitativ 
8. Impresia ca evaluarea risipeste resursele programului 
9. Tea.ma de a pierde controlul asupra programului 

10. Teama ca evaluarea va avea un impact prea redus 
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Etapele 
programului. 

rNI'flERE CONTACT IMPLEMENT ARE Obiectivele 
evaluarii 

I . Cat timp ~i energie l. Ce camitate de limp, I. Cat timp ~i energie sunt 
sunt Iolosite pentru energie ~i resurse sunt alocate pentru .revederea 

recrutarea personalului alocate pentru obiectivelor ~i activitatilor 
programului? contactele programului personalului? 

cu beneficiarii sai 

2. f n cc mllsura se 2. Daca esie folosit un 2. Ce eforturi face 
EFORT realizeaza ~i care sunt sistem de trimitcri, cat personalul pentru 

activ1tlltilc indrcptale timp ~i efort se ajustarea obiectivelor ~i 
sprc localizarea investeste in acestea? alocarca resurselor 

rcsurselor ~i stabilirea suplimcntare considerate 
rclajiilor de cooperare necesare pentru succesul 

ale programului? programului? 

J f n cc masur:l sunt 3. Cc cforturl se 3. Cat eforl CSIC indreptat 
dczvoltatc politicile de lnvcstcsc in colcctaroa spre stabilirea critcriilor 

personal ~i pracuca datelor care sunt pentru tnceiarea 
uccstuia, ca ~1 rclevunte pentru programu lu i ~i a 

proccdunle adecvate? program? activita\ilor de urmarire a 
rczultatelor sale Tn 

continuare? 

Probleme ale evaluarii, in functie de stadiul programuJui ~i de obiectivele 
evaluarll (dupa T. Tripodi, Ph. Fellin ~i I. Epstein) 

L Datorita faptului ca cxista un interes crescand pentru cvaluare, ca §i o 
crestere scmnificativa a canlitatii ~i calitatii, este de asteptat ca rcsursele aJocatc sa 
sporeasca in continuare. 

2. Evaluarile vor incepc sa acopere tot mai rnulte domenii ~i activitati din 
sfera sociala. 

3. Deoarecc evaluarea cste un proces unic, care continua de-a lungul vietii 
proiectului, se va accentua tcndinta de a dezvolta studii pe termen rnediu in locul 
evaluarii ex-post. 

4. Accentul se pune din ce In cc rnai mult pe utilizarea evaluarii pentru a 
masura impactul activitatii programelor ~i eficienta cheltuielilor resurselor. 

5. Datorita cresterii numarului de proiecte §i programe sociale, in cornparatie 
cu proiectelc care pot fi evaluate economic, evaluarea devine tot mai flexibila §i 
rnai sofisticata, pentru a putca prelucra datele §i problemele non-economice. 

6. Fecdback-ul oferit de rezultatele evaluarii este tot mai mull folosit pentru 
stabilirea masurilor de politica sociala ~i pentru proiectarea prograrnelor viitoare. 
Este de asteptat ca aceasta tendin\a sa se accentueze i'n vii tor. 
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Etapclc 
programu 1111 

INITIERE CONTACT IMPLEMENTARE Obiccuvclc 
evalulirii 

4. Care cste numllrul ~i 4. Cftl limp ~i cnergic 
natura activitli\ilor de sunt [closirc pentru 
dezvoltare a planului gllsirea resurselor care 

operational, de ar putca spori numjirul 
identificare a de corunctc ale 

programelor similare, prograrnului? 
de studiere a literaturii 

de specialitate, de 
intervievare a 
persoanelor cu 

experienta in programe 
similare 

EFORT 5. Ce eforturi sunt 5. in ce masura sunt 
facutc pentru a localiza gandire ~i utilizate 

populatia sint!i strategii alternative, in 
anticipata? cazul in care eforturile 

fa.cute nu sunt suficiente 
pentru a intra in contact 
cu 1oall\ populatia-linta? 

6. Ce eforturi sum 
Indreptate clllre 

studierea cadrului 
leglslativ relevant 
pcntru program? 

I. Mai existll posturi I. 1n cc mlisura este I. Ce rezultate au fost 
neocupate; ciite din reprczentata populatia- obtinutc ca urmarc a 

posturile ocupate sum tinta rntre cei care au desfa~urlirii programului? 
rezultatul eforturilor de fo.~t desemnati ca Se pot identifica 

recrutare? beneficiari ai schirnbari in cuno~tin~le, 
programului? atitudinile sau abilitll\ile 

beneficiarilor 
programului? S-au produs 

schrnbari de 
EACACITATE comportament la nivelul 

indivizilor, grupurilor sau 
organizatillor? 

2. Jn ce masura 2. Ce parere arc 2. La cc rezultate s-ar fi 
prograrnul satisface popula~ia-\inta despre ajunsJ!ira acest program? 

nevoile comunitiirii? tn rniisura in care 
ce mlisura pot fi programu.l le .~atisfacc 

idcntificau potcntialii ncvoilc ~i despre 
participanti; sum acestia mouvele pcntru care 
1ntercsa1i sa participe la contactcle programului 

program? au fost snu nu f5cutc? 
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Erapclc 
progrurnulur 

IN!TIERE CONTACT IMPLEMENTARE 
Obreciivcle 

evuluaru 

3. In cc mi~urii cstc 3. Care este eficucitatea 3. Ex,sta rczuluuc 
suibilit planul rclativii a difcritelor ncplanificatc. dezirabile 

progrumului, inclusiv tehnici uilllzate pentru sau nu. care pot fi 
obiectivelc ~i ciiilc stabilireu legiiturilor utribuite programului? 

alternative de atingcrc a programului cu 
!or? bcncficiara sai? 

4 in cc mrL~ura 4. Care cstc numarul 4. Care este eficacitatea 
prorcdunle bugctarc ~i scrviciilor relativii a prograrnului in 

EFICAC'ITATE de col ectare a datclor corexpunzatoure comparaue cu alte 
sunt stab] I ire in acord cu utilizate, din nurnarul prograrne av and accleasi 

pructicilc uzuulc? total de servicii objective? 
disponibilc? 

5. T n cc 1m1suri.\ politica 5. Cc sc intampl11 cu 5. Olt de eficient a fost 
de pcrvonal ~i pracucile potcntialli bencficiari prograrnul in rapon cu 
accstem s11111 in hnie cu care au fost tndrumuti ncvoile popula\ici-\intd 

legilc in vigoare? catre al te programc? pcntru tipurile de servicii 
Ciltc pcrsoanc au urmat de program? 
aceste lndrumari? Cate 

pcrsoane primesc 
scrvicii de la 

programele caire care 
au fost indrumate? 

1. Care sunt costurile 1. in ce masura tim pul I. Care sunt costurile 
relative ale diferitelor personalului estc folosit relative ale diferitelor 
tchnici de recrutare ale pcntru atingerea tehnici folosite pentru 

personalului? obiectivelor obtinerea unor rezultate 

EFICIENTA 
prograrnului? similare? 

2. in cornparatie cu alte 2. Care sunt costurile 2. Care este relatia dintre 
programe similare, care relative ale diferitclor costurilc implicate de 
sunt costurilc relative mijloace de coniactare a eforturile progrurnului, 1'n 
ale fuzei de inijierc ale cl ientelei? companqie cu bcneficiile 

programului? rczultatclor obp nutc? 

3. in ce mi\.~ur~ sunt 3. Sum functiile ~i 3. Care sunt costurilc 
corelatc snlurlllc rolurile personalului relative ale progrumulur 
personnlului cu stabilite astfel, incfit s;I in compuratic cu Cele ale 

responsabilita\ile maximizcze efectul alter programe cu 
specificc fiecarei activita1ilor indreptate obiecuve similare? 

pozitil, comparativ cu spre atingerea 
alte posturi similurc din obiccti velor 

cadrul unitl'l\ii? programului? 
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Etapele 
programului !NlT[ERE CONTACT IMPLEMENT ARE 
Obiectivele 

evaluarii 

4. Care sunt relatiile 4, Sunt anumite 4. Pot fi obtinute aceleasi 
dintre eforturile carncteristicl ale rezuluuc tn cazul unei 
programului §i clicnjilor mui mull reduccri a cforturi tor 

eficacitatea sa; cc legate de coruactclc prograrnului? 
proportie din Ump ~i programului decal 
resursc sunt cheltuitc altclc? 

pentru atingerca 
obicctivelor? 

EFICIENJA 
5. Existl\ suprapuneri 5. Sum anumiie 

intre functiile caracterisiici ale 
personalului, care ar personalului mai mull 

putea duce la legate de contactele 
ambiguitiili ~i conflicte? prograrnului decal 

allele? 

6. In ce musura 
personalul percepe 10 

mod similar obiectivele 
programului: exista 

conflicte ,ntre 
obiectivele individuale 

ale membrilor 
personalului? 
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