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Abstrakt 

Artykuł prezentuje syntetyczne ujęcie dyskusji panelowej poświęconej praktyce ewaluacji w samorządach lokalnych, 

prowadzonej podczas IV Międzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego. Analiza obejmuje cztery kluczowe obszary: 

specyfikę ewaluacji lokalnej, motywacje i potrzeby jednostek samorządu terytorialnego, bariery utrudniające realizację i 

wykorzystanie badań oraz potencjalne formy wsparcia rozwoju praktyk ewaluacyjnych. Wskazuje na zróżnicowane 

uwarunkowania organizacyjne i kulturowe, które wpływają na funkcjonowanie ewaluacji na poziomie lokalnym. Artykuł 

podkreśla znaczenie instytucjonalizacji, budowania kultury refleksyjnej oraz środowiskowej wymiany wiedzy jako 

warunków wzmacniania systemów ewaluacyjnych w JST. 
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Evaluation in Local Government – Specificity, Perspectives, 

Potential  

Abstract 

This article provides a synthetic overview of a panel discussion on evaluation practices in local governments, held during 

the 4th International Evaluation Congress. The analysis focuses on four areas: the specificity of local evaluation, the 

motivations and needs of local government units, barriers limiting the implementation and use of evaluations, and potential 

support mechanisms for strengthening evaluation practice. The findings highlight the diverse organizational and cultural 

conditions shaping evaluation processes at the local level. The article emphasizes the importance of institutionalization, 

reflective organizational culture, and knowledge-sharing mechanisms as key factors enabling the development and 

sustainability of evaluation systems within local governments. 
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Wstęp 
Ewaluacja na poziomie samorządu lokalnego stanowi szczególny obszar praktyk oceny polityk 

publicznych – zarówno ze względu na charakter realizowanych zadań, jak i specyfikę relacji między 

władzami publicznymi a mieszkańcami. To właśnie jednostki samorządu terytorialnego znajdują się 

najbliżej obywateli i to one odpowiadają za bezpośrednie zaspokajanie ich potrzeb. W naturalny sposób 

tworzy to przestrzeń dla refleksji nad użytecznością prowadzonych działań, ich doskonaleniem oraz 

systematycznym włączaniem perspektywy użytkowników w proces zarządzania publicznego  

Dotychczasowe rozpoznania wskazują, że praktyka ewaluacji w samorządach rzeczywiście istnieje i ma 

znaczącą skalę. Pobieżne analizy – choćby te dotyczące miast na prawach powiatu (Kupiec & Celińska-

Janowicz, 2023) – sugerują, że w perspektywie kilku lat są to setki zrealizowanych badań, a ekstrapolacja 

na wszystkie JST wskazuje, że liczba ta może być znacznie wyższa. Jednocześnie praktyka ta istotnie 

różni się od najlepiej opisanej w literaturze ewaluacji polityki spójności. Odmienność ta dotyczy zarówno 

motywacji, jak i ram instytucjonalnych: brak jednoznacznych obowiązków ustawowych, słabsza 

formalizacja procesów, inny model finansowania oraz mocne osadzenie ewaluacji w lokalnym kontekście 

organizacyjnym sprawiają, że jej przebieg i funkcje przybierają inne formy niż w administracji centralnej.  

Pomimo sygnałów o szerokiej praktyce, wiedza o specyfice i wyzwaniach ewaluacji lokalnej pozostaje 

fragmentaryczna. Rozproszenie samorządów oraz wykonawców i odbiorców badań utrudnia zarówno 

diagnozę, jak i zidentyfikowanie adresatów potencjalnego wsparcia. Jednocześnie istnieją przesłanki, by 

traktować to zjawisko jako obiecujące i warte pogłębionej analizy – zarówno z perspektywy badawczej, 

jak i praktycznej, obejmującej budowanie środowiska zdolnego do wzajemnego uczenia się, koordynacji 

i formułowania wspólnych standardów  

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie najważniejszych wątków dyskusji panelowej, która 

odbyła się podczas IV Międzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego „25 lat Polskiego Towarzystwa 

Ewaluacyjnego: Transformacyjny potencjał ewaluacji – wartości, cele, metody” (23–25 października 

2025 r.)1, poświęconej ewaluacji w samorządzie lokalnym, oraz uporządkowanie ich w czterech 

obszarach analitycznych: (1) specyfiki ewaluacji lokalnej, (2) motywacji, potrzeb i organizacji procesów 

ewaluacyjnych, (3) barier i trudności związanych z realizacją i wykorzystaniem badań oraz (4) 

potencjalnych form wsparcia i kierunków rozwoju praktyki ewaluacyjnej w JST. Kolejne sekcje artykułu 

rozwijają wskazane wątki: każda z nich rozpoczyna się krótkim wprowadzeniem oraz przedstawieniem 

pytania postawionego podczas panelu przez moderatora – Tomasza Kupca, a następnie prezentuje 

syntezę odpowiedzi udzielonych przez panelistów, czyli pozostałych autorów tego tekstu, 

uporządkowanych w tematyczne zagadnienia. 

 

Specyfika ewaluacji lokalnej 
Dyskusja nad specyfiką ewaluacji na poziomie samorządu lokalnego rozpoczyna się od 

fundamentalnego pytania: czy możemy mówić o odrębnej praktyce ewaluacyjnej w gminach i miastach, 

a jeśli tak – na czym ta odrębność polega? Lokalność interwencji publicznych, bezpośredni kontakt z 

mieszkańcami oraz wyraźna namacalność efektów działań samorządu sugerują, że ramy procesu 

ewaluacyjnego powinny różnić się od tych funkcjonujących na poziomie centralnym. Jednocześnie 

pojawia się pytanie o konsekwencje tej odmienności: czy bliskość odbiorców wzmacnia partycypacyjny i 

demokratyczny wymiar ewaluacji, czy raczej tworzy nowe napięcia i ograniczenia? Czy zróżnicowanie 

kontekstu lokalnego – instytucjonalnego, społecznego, operacyjnego – generuje potrzebę innego 

zestawu narzędzi, standardów i modeli współpracy? 

 

Namacalność interwencji i bezpośredniość relacji z odbiorcami 

Jedną z najczęściej podkreślanych cech ewaluacji lokalnej jest jej zakorzenienie w konkretnych, 

odczuwalnych działaniach publicznych. Interwencje samorządowe są blisko codziennych doświadczeń 

mieszkańców – dotyczą usług społecznych, przestrzeni publicznej, lokalnych programów czy 

infrastruktury. Odbiorca tych działań jest równocześnie potencjalnym uczestnikiem procesu ewaluacji. W 

odróżnieniu od poziomu centralnego, gdzie przedmiot badań bywa abstrakcyjny, a beneficjent zbiorowy, 
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na poziomie lokalnym ewaluatorzy mają dostęp do osób, które bezpośrednio i w sposób ciągły realizują 

daną usługę lub z niej korzystają. Nadaje to ewaluacji bardziej „namacalny” charakter i wymusza 

stosowanie metod umożliwiających obserwację doświadczeń jednostkowych i kontekstowych. 

 

Konsekwencje dla metod i narzędzi badawczych 

Bliskość odbiorców i specyfika lokalnych polityk sprawiają, że proces badawczy w samorządach wymaga 

innego zestawu narzędzi niż w administracji rządowej. Z perspektywy wykonawców ewaluacji kluczowe 

jest częstsze stosowanie metod jakościowych, takich jak obserwacje, wywiady pogłębione czy techniki 

etnograficzne, które pozwalają uchwycić mikroprzemiany w usługach lokalnych. Tam, gdzie ewaluacje 

rządowe operują na metapoziomie strategii, dokumentów i zbiorczych danych, lokalne badania muszą 

dotykać poziomu praktyk i działań, nierzadko w skali, w której jednostkowy przypadek ma znaczenie 

diagnostyczne. 

Skala projektów – zwykle mniejsza niż w ewaluacjach centralnych – jednocześnie umożliwia bardziej 

bezpośredni kontakt z osobami uczestniczącymi i otwiera przestrzeń na kształtowanie procesu 

ewaluacyjnego w dialogu z użytkownikami usług. Ta odmienność skali i intensywności kontaktu z 

beneficjentami jest jedną z najbardziej charakterystycznych różnic praktyki lokalnej. 

 

Zróżnicowanie motywacji i kultur organizacyjnych 
W samorządach lokalnych relacje między podmiotami zaangażowanymi w ewaluację mają również inny 

charakter. Choć aparat administracyjny bywa mniej sformalizowany niż na poziomie centralnym, procesy 

decyzyjne są silnie zakotwiczone w lokalnej kulturze organizacyjnej. Cechą kontekstu samorządowego 

jest duże zróżnicowanie: od administracji świadomie korzystających z ewaluacji jako narzędzia 

ulepszania usług, po organizacje funkcjonujące w kulturze unikania ryzyka, co utrudnia otwartą rozmowę 

o niepowodzeniach i ograniczeniach. Wpływa to zarówno na przebieg badań, jak i na ich potencjalną 

użyteczność. 

Z perspektywy wykonawców ewaluacji szczególnym wyzwaniem jest nie tyle sama specyfika lokalności, 

ile gotowość do współpracy po stronie urzędów – ich zdolność do uczestniczenia w procesie refleksji i 

przyjmowania wyników badań, które mogą wskazywać na potrzebę zmian. Gotowość współpracy i 

upowszechniania wyników ewaluacji łatwiej zaś zbudować, gdy ewaluacja poza błędami i porażkami 

będzie również promować szanse, korzyści, dobre praktyki. W tym sensie kontekst lokalny jest równie 

wymagający, co bogaty w możliwości. 

 

Miejsca dialogu i nieformalna infrastruktura ewaluacji 
W samorządach funkcjonują także liczne przestrzenie dialogu – formalne i nieformalne – które mogą 

pełnić funkcję „naturalnych” punktów styku dla procesów ewaluacyjnych. Lokalne komisje dialogu 

społecznego, ciała konsultacyjne czy sieci organizacji pozarządowych dostarczają systematycznej, choć 

często nieformalnej informacji zwrotnej, która może być integrowana z procesami oceny działań 

publicznych. Nie są to struktury powołane do ewaluacji sensu stricto, ale mogą spełniać jej funkcję, jeśli 

zostaną odpowiednio włączone w proces podejmowania decyzji. 

 

Brak instytucjonalizacji i jej konsekwencje dla niezależności ewaluacji 
W przeciwieństwie do administracji centralnej, jednostki samorządu terytorialnego zazwyczaj nie 

posiadają wyspecjalizowanych komórek odpowiedzialnych za prowadzenie ewaluacji. Oznacza to, że 

definiowanie pytań badawczych, nadzór nad realizacją i interpretacja wyników pozostają w gestii tych 

samych osób, które odpowiadają za daną interwencję. Brak funkcjonalnego oddzielenia może 

ograniczać przejrzystość i zmniejszać niezależność procesu ewaluacji. 

 W administracji publicznej na poziomie centralnym jednostki ewaluacyjne wspierają możliwość 

systematycznego monitorowania jakości badań i \akumulację wiedzy między kolejnymi cyklami 
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ewaluacyjnymi. Mogłyby również zadbać o narrację w raportach ewaluacyjnych, które budują odporność 

organizacji oraz formę, która byłaby przystępna dla szerszego grona odbiorców.  

Konsekwencją słabej instytucjonalizacji jest także różnica w traktowaniu wyników: badania zewnętrzne 

częściej generują oczekiwanie oficjalnego odniesienia się do rekomendacji, natomiast analizy 

przygotowane wewnętrznie nie muszą być publikowane. W rezultacie lokalny system ewaluacji opiera 

się na połączeniu wielu formalnych i nieformalnych kanałów informacyjnych. Nie zidentyfikowaliśmy 

dojrzałych ustrukturyzowanych procedur dotyczących ewaluacji w samorządach.  

 

Motywacje i potrzeby w ewaluacji na poziomie samorządu lokalnego 
Zrozumienie motywacji stojących za prowadzeniem ewaluacji w jednostkach samorządu terytorialnego 

jest kluczowe, ponieważ – jak wskazują doświadczenia praktyczne – to właśnie powody podjęcia badania 

w największym stopniu determinują sposób jego realizacji oraz zakres wykorzystania wyników. Choć 

przedstawiciele samorządów często deklarują, że ewaluacje realizowane są „dobrowolnie”, badania 

wskazują, że pojęcie dobrowolności jest wielowymiarowe i podatne na zniekształcenia: bywa rozumiane 

inaczej na różnych szczeblach organizacji, zmienia się w czasie, a deklaracje są nierzadko obciążone 

efektem społecznej aprobaty. Co ważniejsze, motywacje – niezależnie od ich źródła – wpływają na to, 

kto inicjuje proces ewaluacji, jakie pytania stawia, jak przebiega współpraca oraz w jaki sposób 

traktowane są wyniki (Kupiec & Wrońska, 2024). 

Samorządy nie mają obowiązku ustawowego prowadzenia ewaluacji, mimo jest ona częstą praktyką na 

szczeblu lokalnym. Pojawia się zatem kluczowe pytanie: dlaczego samorządy decydują się prowadzić 

ewaluacje i jak te motywacje kształtują praktykę ewaluacyjną na poziomie lokalnym?  

 

Ewaluacja jako element cyklu planowania i zarządzania lokalnymi politykami 

W wielu jednostkach samorządu ewaluacja pełni funkcję narzędzia wspierającego cykliczne planowanie 

i aktualizację programów publicznych. Służy zamknięciu kilkuletnich cykli strategicznych, dostarcza 

wiedzę o aktualności celów oraz umożliwia identyfikację zmian w otoczeniu, które mogą wpływać na 

kształt lokalnych polityk. W tym ujęciu motywacja ma charakter pragmatyczny: ewaluacja jest potrzebna, 

aby „wiedzieć, co dalej” – które rozwiązania kontynuować, które zmodyfikować, a z których zrezygnować. 

Tego typu podejście wzmacnia instytucjonalizacja ewaluacji, tworząc oczekiwanie, że diagnoza i 

rekomendacje będą traktowane jako nieodłączny element projektowania programów. 

Warto jednak podkreślić, że choć takie praktyki są przedstawiane jako „dobrowolne”, w rzeczywistości 

często są efektem presji otoczenia instytucjonalnego – np. struktur dialogu społecznego, które oczekują 

przedstawienia wyników badań przed akceptacją kolejnych edycji programów. Dobrowolność przybiera 

zatem formę obowiązku zakorzenionego w kulturze decyzyjnej danego samorządu. 

 

Wpływ wymogów zewnętrznych i rola funduszy unijnych 
Z perspektywy szerszego pola praktyk warto odnotować, że część lokalnych ewaluacji powstaje w 

odpowiedzi na wymogi formalne wynikające z finansowania zewnętrznego. Choć dane empiryczne 

wskazują, że stanowią one mniejszość (ok. 15% przypadków [Kupiec & Celińska-Janowicz, 2023]), ich 

obecność odegrała istotną rolę w historycznym upowszechnieniu praktyk ewaluacyjnych. W wielu 

samorządach to właśnie wcześniejsze doświadczenia z ewaluacjami finansowanymi ze środków 

europejskich wprowadziły urzędników w logikę badań ewaluacyjnych i zbudowały przekonanie o ich 

użyteczności. 

Motywacje te mają charakter instrumentalny: ewaluacja jest narzędziem, które umożliwia spełnienie 

wymogów, uzasadnienie kontynuacji działań lub ochronę legitymacji instytucji w oczach interesariuszy. 
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Wewnętrzna potrzeba wiedzy o jakości usług i efektach działań 

Z perspektywy wykonawców ewaluacji kluczową motywacją samorządów jest potrzeba wiedzy 

operacyjnej – dotyczącej funkcjonowania usług publicznych, jakości lokalnych interwencji czy 

doświadczeń beneficjentów. Bliskość mieszkańców i namacalność interwencji sprawiają, że 

samorządowi decydenci są często zainteresowani szczegółowymi, kontekstowymi informacjami, których 

nie dostarczają analizy strategiczne. Poszukują odpowiedzi, które pozwalają wprowadzić konkretne 

usprawnienia: w sposobie świadczenia usług, komunikacji, procedurach. 

To właśnie ta potrzeba drobnych, ale istotnych usprawnień często motywuje do realizacji badań 

jakościowych, obserwacyjnych oraz analiz pogłębionych, które pozwalają uchwycić subtelne, ale ważne 

elementy funkcjonowania lokalnych systemów. 

 

Motywacje normatywne: oczekiwania społeczne, dialog i presja interesariuszy 

W samorządach, zwłaszcza dużych i średnich miastach, rola odgrywana przez mieszkańców i 

organizacje pozarządowe staje się coraz bardziej znacząca. Choć rzadko przyjmuje formę formalnej 

presji na realizację ewaluacji, częściej stanowi oczekiwanie istnienia wiedzy uzasadniającej wybory 

polityczne. Lokalne ciała dialogu społecznego, choć nie zaprojektowane jako narzędzie ewaluacyjne, 

działają de facto jako miejsca, które generują zapotrzebowanie na dane, diagnozy i interpretacje 

dotyczące funkcjonowania usług publicznych. 

W tym sensie ewaluacja staje się odpowiedzią na normy deliberacyjne i społeczne oraz sposobem na 

utrzymanie zaufania i legitymizacji działań publicznych. To motywacja o charakterze normatywno-

demokratycznym, zakorzeniona w przekonaniu, że decyzje publiczne powinny być oparte na dowodach 

i otwierane na głos użytkowników. 

 

Pożądane motywacje i aspiracje: ewaluacja jako akceptowany element zarządzania 

W wypowiedziach uczestników pojawia się także wyraźny wątek aspiracyjny: oczekiwanie, by ewaluacja 

stała się naturalnym elementem kultury zarządczej, tak samo niekwestionowanym jak planowanie 

budżetowe. Z tej perspektywy motywacja „idealna” byłaby zakorzeniona nie w przepisach, wymogach 

czy presji, ale w przekonaniu, że cykliczna refleksja nad działaniami publicznymi jest niezbędna do ich 

doskonalenia. To podejście – zdaniem panelistów – łączy się z potrzebą profesjonalizacji zarządzania, 

zwiększenia odpowiedzialności wobec mieszkańców i tworzenia bardziej responsywnych instytucji 

publicznych. 

 

Bariery i trudności w realizacji i wykorzystaniu ewaluacji na poziomie 
samorządu lokalnego 
Analiza barier związanych z prowadzeniem ewaluacji w jednostkach samorządu terytorialnego wymaga 

odejścia od prostego zestawienia utrudnień na rzecz próby zrozumienia specyficznych uwarunkowań 

lokalnych. Choć literatura częściej koncentruje się na czynnikach sprzyjających wykorzystaniu wyników 

badań, praktyka samorządowa odsłania katalog przeszkód, które ujawniają się w sposób szczególnie 

wyraźny na poziomie lokalnym. Ich źródła można odnaleźć zarówno w warunkach instytucjonalnych, jak 

i w cechach kultury organizacyjnej oraz codzienności funkcjonowania urzędów. 

 

Obciążenie zadaniami i ograniczenia czasowe 
Jednym z najpowszechniejszych utrudnień jest znaczne przeciążenie pracowników samorządowych 

obowiązkami operacyjnymi. W wielu jednostkach działania ewaluacyjne postrzegane są jako dodatkowe, 

niekiedy odległe od bieżących priorytetów, czego efektem jest systematyczne odsuwanie ich na dalszy 

plan. Codzienna presja czasu, wynikająca z natłoku zadań oraz hierarchicznego charakteru organizacji, 

ogranicza przestrzeń na procesy wymagające namysłu, planowania i współpracy. W takich warunkach 

nawet dobrze zaprojektowane badania napotykają trudności organizacyjne, a realizacja kolejnych 
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etapów uzależniona jest od dostępności osób odpowiedzialnych za dane obszary funkcjonowania 

administracji. 

Uczestnicy badań podkreślają, że czasochłonność rzetelnie przeprowadzonej ewaluacji pozostaje 

niekiedy w sprzeczności z rytmem pracy jednostek lokalnych, co wpływa zarówno na przebieg badań, 

jak i możliwość ich późniejszego wykorzystania. 

 

Kultura organizacyjna oparta na unikaniu błędów 
Kontekst lokalny ujawnia również bardziej subtelny, choć szczególnie dotkliwy wymiar barier — związany 

z kulturą organizacyjną. Zdarza się jeszcze, że samorządach utrzymuje się orientacja na unikanie ryzyka, 

połączona z przekonaniem, że identyfikacja problemów może prowadzić do wskazania winnych, co nie 

jest konstruktywne. W takich warunkach ewaluacja, zamiast być narzędziem refleksji, bywa postrzegana 

jako zagrożenie. 

Ma to też związek z odpornością organizacji. Niska akceptacja dla pomyłek, słabo rozwinięte 

mechanizmy współodpowiedzialności oraz niski poziom bezpieczeństwa psychologicznego osłabiają 

gotowość do wdrażania działań, które mogłyby ujawnić niedoskonałości istniejących rozwiązań. W 

efekcie ewaluacje trudniej inicjować, a w procesie ich realizacji może pojawiać się ostrożność 

ograniczająca dostęp do informacji lub hamująca szczerość odpowiedzi. Zjawisko to jest jedną z 

kluczowych barier wskazywanych w kontekście lokalnym. Forma raportów ewaluacyjnych często 

wzmacnia te postawy poprzez koncentrację na błędach, porażkach.  

 

Niedostateczne zakorzenienie ewaluacji w praktykach zarządczych 

Kolejną trudnością jest brak instytucjonalnego umocowania ewaluacji jako stałego elementu zarządzania 

publicznego. W wielu jednostkach działania ewaluacyjne nie są włączone w cykle programowania, 

monitorowania czy modyfikacji polityk publicznych, lecz funkcjonują jako przedsięwzięcia okazjonalne, 

których końcem jest dostarczenie raportu (a nie dyskusja i namysł nad jego wynikami). 

Niski poziom formalizacji procesów sprawia, że ewaluacja pozostaje wrażliwa na zmiany priorytetów 

politycznych, rotacje kadrowe oraz bieżące presje organizacyjne. Brak dedykowanych struktur lub 

stanowisk odpowiedzialnych za prowadzenie i wdrażanie ewaluacji utrudnia z kolei budowanie ciągłości 

i rozwijanie kompetencji instytucjonalnych. W konsekwencji nawet dobre doświadczenia z pojedynczych 

projektów nie przekładają się automatycznie na trwałe mechanizmy wykorzystywania wiedzy. 

 

Ograniczona refleksyjność i niewystarczająca świadomość korzyści z ewaluacji 
Na poziomie lokalnym istotnym ograniczeniem jest także niewystarczająca świadomość potencjału 

ewaluacji jako narzędzia usprawniania działania. W codziennym funkcjonowaniu urzędów refleksja nad 

skutecznością i adekwatnością interwencji bywa wypierana przez potrzebę bieżącej obsługi 

mieszkańców i realizacji zadań rutynowych. W rezultacie część pracowników nie ma okazji rozwijać 

kompetencji analitycznych, a pytania o sens i efekty podejmowanych działań pojawiają się rzadziej, niż 

byłoby to pożądane z perspektywy zarządzania publicznego. 

Brak nawyku myślenia ewaluacyjnego wpływa również na sposób formułowania pytań badawczych, 

oczekiwań wobec wykonawców czy gotowości do przyjmowania rekomendacji. Tym samym ograniczona 

świadomość możliwości, jakie daje ewaluacja, staje się jedną z najważniejszych przeszkód w budowaniu 

kultury opartej na dowodach. Ograniczone doświadczenie ewaluatorów w pracy z samorządami 

powoduje dodatkowo, że raporty często nie spełniają oczekiwań zamawiającego oraz są trudne w 

odbiorze. 
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Sceptycyzm wynikający z wcześniejszych doświadczeń 

Część jednostek samorządowych ma doświadczenie z ewaluacjami, które okazały się mało użyteczne, 

zbyt ogólne lub niewystarczająco wiarygodne. Takie doświadczenia mogą prowadzić do sceptycyzmu 

wobec kolejnych badań — zwłaszcza w sytuacjach, w których efekty wcześniejszych prac nie zostały 

zastosowane lub nie przyniosły oczekiwanego wsparcia decyzyjnego. 

 

Zróżnicowanie kontekstów lokalnych jako meta-bariera 

Samorządy funkcjonują w bardzo zróżnicowanych warunkach społecznych i organizacyjnych, co 

przekłada się na znaczące różnice w potencjale do prowadzenia ewaluacji. W gminach o niższym 

kapitale społecznym i mniejszych zasobach instytucjonalnych zapotrzebowanie na wiedzę może 

paradoksalnie być większe, lecz możliwości organizacyjne — bardziej ograniczone. 

Z drugiej strony duże miasta dysponują liczniejszym personelem, bardziej rozwiniętymi mechanizmami 

dialogu społecznego oraz większą zdolnością do wykorzystania wyników badań, ale także funkcjonują 

w bardziej złożonych strukturach, w których koordynacja działań ewaluacyjnych staje się trudniejsza. 

Zróżnicowanie to sprawia, że uniwersalne rozwiązania wspierające rozwój praktyk ewaluacyjnych muszą 

uwzględniać lokalną specyfikę i skalę wyzwań. 

 

Możliwości wsparcia praktyki ewaluacji 
Pytanie o możliwości wsparcia praktyk ewaluacyjnych w samorządach lokalnych wynika bezpośrednio z 

diagnozy barier ograniczających prowadzenie i wykorzystywanie badań. W centrum zainteresowania 

znajduje się zatem identyfikacja mechanizmów, które mogą wzmocnić stabilność procesów oceny, 

zmniejszyć ich podatność na bieżące uwarunkowania organizacyjne oraz zwiększyć ich znaczenie w 

zarządzaniu politykami publicznymi. 

 

Wzmocnienie ram instytucjonalnych i bezpieczeństwa procesu oceny 

Jednym z kluczowych kierunków wsparcia jest tworzenie warunków zwiększających niezależność i 

bezpieczeństwo ewaluacji. Brak wyspecjalizowanych jednostek odpowiedzialnych za prowadzenie 

badań sprawia, że większość funkcji ewaluacyjnych pozostaje w rękach pracowników realizujących daną 

interwencję, co ogranicza zdolność do prowadzenia krytycznej analizy i zwiększa ryzyko konfliktu 

interesów. Z drugiej strony w przypadku samorządów ewaluacje dotyczą obszarów wymagających 

specjalistycznej wiedzy i możliwość łatwego dostępu do ekspertów wewnętrznych może znacząco 

podnosić merytoryczną jakość badania. Wzmocnienie praktyk oceny wymaga więc mechanizmów 

organizacyjnych, które redukują obciążenia jednostkowe oraz zapewniają większe bezpieczeństwo 

instytucjonalne osobom prowadzącym lub nadzorującym procesy ewaluacyjne. 

 

Rola organizacji środowiskowych i korporacji samorządowych 
Duży potencjał wsparcia leży po stronie korporacji samorządowych oraz środowisk eksperckich. Obecnie 

ich aktywność koncentruje się głównie na reprezentowaniu JST w relacjach z administracją rządową, 

podczas gdy ich zdolności do wspierania praktyk ewaluacyjnych pozostają niewykorzystane. Rozwój 

wspólnych standardów, rekomendacji, platform wymiany doświadczeń oraz ram współpracy między 

samorządami mógłby znacząco przyczynić się do podniesienia jakości procesów ewaluacyjnych i ułatwić 

akumulację wiedzy. 

 

Budowanie kultury organizacyjnej otwartej na krytyczną refleksję 

Rozwój praktyki ewaluacyjnej w samorządach wymaga także zmian kulturowych. W wielu jednostkach 

dominujący model organizacyjny charakteryzuje się unikaniem ryzyka i ostrożnością wobec działań, 

które mogą ujawniać słabości wdrażanych polityk. Wsparciem dla praktyki byłoby zatem budowanie 

kultury akceptującej niepewność, niedoskonałość oraz konieczność korekty działań. Wymaga to zarówno 
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odpowiedniego przywództwa, jak i działań edukacyjnych wzmacniających kompetencje refleksyjne 

pracowników administracji. Ewaluacja i ewaluatorzy mogą wesprzeć te procesy poprzez zmianę formy 

raportów, przeniesienie nacisku na konstruktywną narrację i użyteczne rekomendacje. 

 

Usprawnienie komunikacji i upowszechniania wyników badań 

Kolejnym obszarem wsparcia jest poprawa komunikacji i dostępności wyników ewaluacji. Raporty 

przygotowywane na szczeblu centralnym bywają zbyt hermetyczne, co utrudnia korzystanie z nich. Taka 

forma nie sprawdzi się na poziomie lokalnym. W samorządach mogłoby funkcjonować więcej narzędzi 

służących do syntetycznego prezentowania wyników — takich jak zrozumiałe podsumowania, wersje 

skierowane do mieszkańców czy wizualizacje danych — które ułatwiają włączanie rekomendacji do 

procesów decyzyjnych i publicznej debaty. Istotne wydaje się także zwrócenie uwagi wykonawcom 

badań na przystępny język i użyteczność przekazywanych opracowań.  

 

Trwałe mechanizmy gromadzenia i wykorzystywania wiedzy 

Wreszcie, rozwój praktyki ewaluacyjnej wymaga narzędzi i procedur sprzyjających trwałej akumulacji 

wiedzy. Duża rotacja kadr oraz presja bieżących zadań sprawiają, że efekty badań łatwo ulegają 

rozproszeniu. Systemowe wsparcie mogłoby obejmować tworzenie repozytoriów wyników, cyfrowych 

narzędzi do zarządzania wiedzą oraz cyklicznych przeglądów polityk lokalnych, które zapewniałyby 

ciągłość uczenia się i ułatwiały transfer wiedzy między jednostkami organizacyjnymi. 

 

Podsumowanie i dyskusja  
Artykuł syntetyzuje kluczowe wątki dyskusji panelowej poświęconej praktyce ewaluacyjnej w 

samorządach lokalnych, prowadzonej z udziałem przedstawicieli administracji, wykonawców badań oraz 

praktyków dialogu społecznego. Celem było uporządkowanie wiedzy rozproszonej dotychczas w 

praktyce instytucjonalnej oraz identyfikacja czynników kształtujących sposób prowadzenia i 

wykorzystywania ewaluacji na poziomie lokalnym. Materiałem źródłowym były zarówno doświadczenia 

uczestników panelu, jak i ich obserwacje dotyczące codziennego funkcjonowania procesów oceny w 

jednostkach samorządu terytorialnego. 

Analiza tej dyskusji odsłania spójną logikę funkcjonowania ewaluacji w samorządach. Jej specyfika 

wynika z kilku nakładających się czynników: namacalności interwencji lokalnych, bezpośredniego 

kontaktu z odbiorcami usług i potrzeby stosowania metod jakościowych pozwalających uchwycić 

kontekstowe doświadczenia użytkowników. Procesy ewaluacyjne są też silnie kształtowane przez 

lokalne kultury organizacyjne oraz słabo sformalizowane struktury odpowiedzialne za ocenę, co zwiększa 

elastyczność działań, ale jednocześnie czyni systemy ewaluacji podatnymi na fragmentaryczność i 

wrażliwymi na bieżące uwarunkowania organizacyjne. 

Motywacje do prowadzenia ewaluacji w JST okazują się wielowymiarowe: obejmują zarówno potrzeby 

pragmatyczne związane z cyklem planowania polityk publicznych, oczekiwania mieszkańców i struktur 

dialogu społecznego, jak i ślady wcześniejszych doświadczeń z projektami finansowanymi ze źródeł 

zewnętrznych. Rzadziej ujawniają się motywacje osadzone w kulturze zarządczej traktującej ewaluację 

jako naturalny element procesu decyzyjnego. Struktura motywacji bezpośrednio wpływa na przebieg 

badań, zakres współpracy między zamawiającymi a wykonawcami oraz stopień, w jakim wyniki są 

później wykorzystywane. 

Na tym tle wyraźnie rysuje się zestaw barier ograniczających rozwój praktyki ewaluacyjnej. Należą do 

nich przeciążenie pracowników zadaniami bieżącymi, kultura organizacyjna oparta na unikaniu ryzyka i 

niska akceptacja dla ujawniania błędów, słaby stopień instytucjonalizacji procesów oceny oraz 

ograniczona refleksyjność organizacyjna. Dodatkowym czynnikiem jest sceptycyzm wynikający z 

wcześniejszych doświadczeń z nieużytecznymi badaniami, a także znaczne zróżnicowanie warunków 

organizacyjnych między gminami i miastami, które nie sprzyja jednolitemu rozwojowi praktyk oceny. 
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Możliwości wzmacniania praktyki ewaluacyjnej wymagają działań równoległych. Obejmują one zarówno 

wzmacnianie instytucjonalnych warunków prowadzenia ewaluacji — w tym mechanizmów 

zwiększających niezależność procesu — jak i rozwój środowiskowych form wsparcia, takich jak wspólne 

standardy, narzędzia czy przestrzenie wymiany wiedzy. Równocześnie konieczne są zmiany kulturowe, 

które zwiększą akceptację krytycznej refleksji, umożliwią uczenie się z błędów i włączą ewaluację w 

codzienną praktykę zarządzania publicznego.  
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Oświadczenie o konflikcie interesów: Autorzy oświadczają, że nie występują żadne potencjalne 

konflikty interesów w związku z prowadzonymi badaniami, autorstwem ani publikacją niniejszego 

artykułu. 

Deklaracja dotycząca wykorzystania narzędzi AI/GAI: Autorzy oświadczają, że synteza dyskusji 

panelowej zaprezentowana w tekście została przygotowana w przy wsparciu ChatGPT 5.1. 

Finansowanie: Autorzy oświadczają, że nie otrzymali żadnego finansowania zewnętrznego na realizację 

niniejszej pracy.  

 

Uwagi 
1 Pełne nagranie dyskusji dostępne jest na koncie YouTube Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego: 
https://www.youtube.com/watch?v=K--zgZY9EnI 
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