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PREDSLOV

Hodnotenie (evaluacia) sa objavuje ako kIicovy spdsob, ktorym mozno
systematicky pristipit’ k zodpovedaniu otazky A ¢o?. Potreba hodnotit’ je
v celosvetovom meradle vysledkom tlaku spoloc¢nosti na zodpovedanie sa
vlad a organizacii za nasledky ich aktivit, reaguje na poziadavky spétnej vizby
pre interné a externé zainteresované strany, ktoré zaujima vykonnost vlad
a v neposlednom rade efektivnost’ ich fungovania. Nesta¢i zdokumentovat’, ze
niekto je zaneprazdneny, sucasna poziadavka je zdokumentovat’, nakol'ko je
(alebo nie je) efektivny.

Najst’ sposob ako hodnotit’ je osobitne naro¢né, ked’ su vladne databazy
nedostatocné alebo neexistuju, manipulacia s idajmi z politickych dovodov je
Zasta, chybaju udaje a istota, Ze poskytnuté tidaje st spol'ahlivé. Celiac tymto
vyzvam musi byt hodnotenie pruzné, inovativne a kreativne a musi najst’ spésob
ako obcanom, vladnym uradnikom, donorom, ob¢ianskej spolocnosti a médiam
poskytnut’ informéacie o tom, ¢i vladne programy prinasaji zmeny.

Hodnotenie méze byt dolezitym nastrojom riadenia, ktory pomaha zlepsit’
fungovanie vlad a organizacii a dosahovat’ planované vysledky. Jeho prispevok
nekon¢i pri dverach verejného sektora. Hodnotenie moéze byt vplyvnym
nastrojom aj pre ob¢iansku spoloc¢nost’, neziskové organizacie a donorov.

Material v tejto knihe je prebraty z medzinarodného vzdelavacieho programu
pre rozvojové evaluacie (IPDET), ¢o je vzdelavaci program, ktory pontika
Svetova banka a Carltonska univerzita kazdé leto (pozri www.ipdet.org). [IPDET
umoziuje ucastnikom z celého sveta stravit’ mesiac $tidiom hodnoteni. Material
v knihe je spracovany z klIicovych podkladov z kurzu.

My, autori, sme vd’acni mnozstvu spolupracovnikov, ktori nam radili, ¢itali
a pripomienkovali knihu a podporovali nas pri praci, aby sa tato kniha mohla
stat’ realitou.

Sme priatelia a kolegovia takmer 30 rokov. Prvykrat sme sa stretli a zacali
spolupracovat’ na Najvyssom kontrolnom urade USA v roku 1981. Viac ako
dekadu sme spolo¢ne pracovali aj pre Svetovu banku. Je preto dobré, Ze sme
v zéavere nasej kariéry schopni poskytnut’ evalua¢nej komunite ovocie nasej
spoloénej prace.

12
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SKRATKY

ADBA
AEA
AfDB
ANOVA
ANSI
ASEAN

CAQDAS
CATI
CES
CESE
CGD
CIDA
CIS

CSF

CSR

DAC
DANIDA
DfID

EBRD
EDUCO
ESRC
EU
FAO
FDI
FIT-ED

GAO
GDP
GMI
GRPPs

HIPC
HZZO

IDEAS
IDRC
IFAD

Azijska rozvojova banka

Americké hodnotiace zdruzenie

Africka rozvojova banka

analyza rozptylu

Americky institat narodnych standardov
Zdruzenie juhovychodnych 4zijskych narodov

softvér na kvalitativnu analyzu tidajov

telefonické rozhovory uskutocnené prostrednictvom pocitaca
Kanadska hodnotiaca spolo¢nost’

stredna, vychodna a juzna Eurdpa

Centrum pre globalny rozvoj

Kanadska rozvojova agenttira

Spojené kralovstvo nezavislych statov

Réamec podpory spolocenstva

spoloc¢enska zodpovednost’ firiem

Komisia rozvojovej pomoci
Danska medzinarodna rozvojova agentiira
Odbor medzinarodného rozvoja

Eurdpska banka pre obnovu a rozvoj

Salvadorskou komunitou riadeny Skolsky program
Ekonomicka a socidlna vyskumna rada

Eurépska tnia

Potravinarska a polnohospodarska organizacia

priame zahrani¢né investicie

Nadacia pre informacné technoldgie a rozvoj vzdelavania

Najvyssi kontrolny trad

hruby domaci produkt

garantovany minimalny prijem

Program globalneho a regionalneho partnerstva

vel'mi zadlZzené chudobné krajiny
Chorvatska zdravotna poistoviia

Medzinarodné zdruzenie rozvojovych hodnoteni

Centrum medzinarodného rozvojového vyskumu
Medzinarodny fond pre rozvoj pol'nohospodarstva
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IFC
IISD
ILO
IMF
IOM
IPDET

IRBM
INTOSAI

IOCE

JICA

LSMS

M&E
MDGs
MIS

NAD
NGO
NORAD
NSGPR

ODA
OECD

PPBS
RFP

SDC
SHIPDET

TI
TOR

UNDP
UNEG
UNEP
UNESCO
UNFPA
UNHCR

Medzinarodna finanéna korporacia

Medzinarodny institut pre udrzatel'ny rozvoj
Medzinarodna organizacia prace

Medzinarodny menovy fond

Medzinarodna organizacia pre migraciu
Medzinarodny vzdelavaci program rozvojového
hodnotenia

integrovany systém riadenia zalozeny na vysledkoch
Medzinarodna organizacia pre najvyssie kontrolné
urady

Medzinarodna organizacia pre spolupracu a hodnotenie

Japonska agentura pre medzinarodnu spolupracu
prieskum zivotného Standardu

monitorovanie a hodnotenie
miléniové rozvojové ciele
manazérsky informaény systém

Oddelenie narodného auditu

mimovladna organizacia

Norska agenttira pre rozvoj a spolupracu
Narodna stratégia rastu a znizenia chudoby

oficialna rozvojova pomoc
Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj

planovaci, programovaci a rozpoctovy systém
vyzva na podavanie navrhov

Svajéiarska agentira pre rozvoj a spolupracu
Sanghajsky medzinarodny vzdelavaci program pre
rozvojové hodnotenia

Transparency International
zadavacie podmienky

Rozvojovy program Organizacie Spojenych narodov
Hodnotiaca skupina OSN

Environmentalny program OSN

vzdelavacia, vedecka a kulturna organizacia OSN
Popula¢ny fond OSN

Urad vysokej komisarky OSN pre ute¢encov
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UNICEF
UNSD
USAID

WHO
WTO

Detsky fond OSN
Statisticka divizia OSN
Agentura USA pre medzinarodny rozvoj

Svetova zdravotnicka organizacia
Svetova obchodna organizacia
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Analyza rozptylu
Analysis of variance (ANOVA)
Statistickd metoda na stanovenie rozdielu medzi udajovymi stibormi.

B

Bodovy diagram

Scatter diagram

Graf, ktory mapuje vzt'ah bodov skupiny udajov tym, Ze ich mapuje na
horizontalnej a vertikalnej osi.

Brainstorming
Brainstorming
Sposob zberu napadov od skupiny I'udi v kratkom case.

C

Cenzus
Census
Zber udajov z celého zékladného stuboru.

Ciel

Target

Vy¢islitelné mnozstvo zmien, ktoré sa ma dosiahnut’ za isty ¢asovy usek pri
jednom ukazovateli.

(@3

Ciarovy graf

Line graph

Graf vytvoreny spojenim série bodov ¢iarou, vac§inou zobrazuje zmeny
v priebehu casu.

Cistenie udajov
Data cleaning
Proces odstraiiovania chyb a nezrovnalosti udajov s cielom zvysit ich kvalitu.

D

Deduktivna analyza
Deductive analysis
Analyza udajov pomocou existujuceho ramca.
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Deskriptivna otazka
Descriptive question
Otazka, ktora sa snazi zistit, ¢o je.

Deskriptivne Statistiky
Descriptive statistics
Statistika, ktora sa poziva na opis a sumarizovanie kvantitativnych tdajov.

Divergentna faza

Divergent phase

Faza hodnotenia, v ktorej hodnotitel’ pripravuje komplexny zoznam
potencialne dolezitych otazok.

Dopad
Impact
Dlhodoby prinos (vysledok), ktory sa dosiahne po ziskani stiboru vysledkov.

E

Externé hodnotenie
External evaluation
Hodnotenie vykonavané 'ud'mi mimo organizacie.

F

Finané¢ny audit
Financial audit
Audit, ktory sa sustred’uje na sulad s platnymi zdkonmi a nariadeniami.

Formativne hodnotenie

Formative evaluation

Hodnotenie metdd, stylu alebo sposobu, ktorymi sa program,
politika alebo projekt vykonava.

Ganttov diagram
Gantt chart
Diagram na znazornenie harmonogramu projektu.

Graf

Graf
Vizualne zobrazenie vztahu medzi dvoma alebo viacerymi udajmi.
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Hodnotiaca matica

Evaluation design matrix

Matica, ktora organizuje hodnotiace otazky a planuje zber informacii na ich
zodpovedanie.

Hodnotiaca syntéza

Evaluation synthesis

Pristup, v ktorom hodnotitel’ prechadza cez intervencie zamerané na podobné
problémy alebo témy za i¢elom urcenia spolo¢nych ¢rt.

Hodnotenie bez ciel’a

Goal-free evaluation

Hodnotenie, pri ktorom sa hodnotitelia umyselne snazia vyhnut rétorike
tykajlicej sa cielov programu a zalozit’ hodnotenie vyhradne na urovni, v akej
napliia potreby ucastnikov.

Hodnotenie klastrov

Cluster evaluation

Hodnotenie, ktoré sa orientuje na skupiny podobnych alebo suvisiacich
intervencii.

Hodnotenie na viacerych miestach
Multisite evaluation
Hodnotenie, ktoré skima intervencie realizované na réznych miestach.

Hodnotenie na zaklade ciel’a

Goal-based evaluation

Hodnotenie, ktoré meria, do akej miery dosiahne program alebo intervencia
jasn¢ a konkrétne ciele.

Hodnotenie na zaklade vysledkov

Results-based evaluation

Vyhodnotenie planovanych, prebichajtcich alebo dokonéenych intervencii
za Ucelom zistenia ich relevantnosti, efektivnosti, G¢innosti, dopadu

a udrZatel'nosti.

Hodnotenie zamerané na vyuZitie

Utilization-focused evaluation
Hodnotenie posudzované podla toho, aké je uzito¢né a ako sa naozaj vyuziva.
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Horizontilne hodnotenie

Horizontal evaluation

Hodnotenie, ktoré kombinuje proces interného hodnotenia s vonkajSou
kontrolou.

CH

Chi-kvadrat test

Chi-square test

Statisticky test pouzivany na uréenie, &i sa pozorované frekvencie vyrazne
lisia od frekvencie, ktord by sa dala ndhodne ocakavat’.

Induktivna analyza
Inductive analysis
Analyza udajov zahfiajuca objav vzorov, motivov a kategorii.

Inferenc¢né Statistiky
Inferential statistics
Statistiky sliziace na vyvodenie zaveru o zakladnom subore na zéklade vzorky.

Inkluzivne hodnotenie
Inclusive evaluation
Hodnotenie, ktoré zahfiia najmenej zvyhodnenych ¢lenov populécie.

ISO 14031
Subor medzinarodnych noriem pre spravu zivotného prostredia vypracovany
Medzinarodnou organizciou pre normalizaciu.

Interné hodnotenie
Internal evaluation
Hodnotenie vykonavané 'ud’mi v ramci organizacie.

Interny audit
Internal auditing
Audit.

Interval/pomer tidajov

Interval/ratio data

Udaje s nulovym bodom a pevnymi intervalmi ako pravitko, ktoré moze byt
rozdelené a porovnané s inym pomerom cisiel.
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Interval spolahlivosti

Confidence interval

Rozsah, v ktorom sa pohybuje skuto¢na hodnota zékladného stboru s urcitou
pravdepodobnost’ou.

Inverzny vztah
Inverse relationship
Vztah, v ktorom sa premenné pohybuju v opaénych smeroch.

K

Kauzailna otazka
Cause-and-effect question
Otazka, ktora stanovuje, aki zmenu priniesla intervencia.

Koncep¢na obsahova analyza
Conceptual concept analysis
Analyza, ktora sleduje frekvenciu vyskytu vybranych pojmov v texte.

Konvergentna faza

Convergent phase

Faza hodnotenia, v ktorej hodnotitel’ zuzuje zoznam otazok vytvoreny
v divergentnej faze, aby identifikoval najkritickejSie otazky.

Krizové tabul’ky

Cross-tabulation

Zdruzené rozdelenie dvoch alebo viacerych premennych, zvycéajne
prezentované v tabulke.

Kruhovy graf

Pie chart

Kruhovy graf je rozdeleny na Casti, pricom kazda Cast’ zobrazuje mnoZzstvo
alebo rozsah danej polozky v pomere k celku.

Kvalitativna analyza udajov

Qualitative data analysis

Postup pouzity na analyzu informacii zhromazdenych v neciselnej forme (napr.
rozpravanie), ktoré je bud’ nahraté alebo je v pisomnej forme, a su to odpovede
¢iastoéne Struktiirovanych rozhovorov a pozorovani alebo inych dokumentov
alebo médii, aby sme vedeli pochopit’ a interpretovat’ spravanie a situacie;
postup spociva v identifikacii tém.
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Kvétna vzorka
Quota sample
Vzorka, pri ktorej sa vybera urcity pocet roznych typov jednotiek.

L

Logicky ramec (logframe)

Logical framework (logframe)

Matica, ktora spaja aktivity, vysledky, Gcel a ciele programu, politiky alebo
projektu do hierarchie.

Manazér hodnotenia

Evaluation manager

Osoba, ktora riadi navrh, pripravu, realizaciu, analyzu, oznamovanie, Sirenie
a nasledny postup hodnotenia.

Mapa tloh
Task map
Tabul’ka, ktora urcuje tlohy, zodpovedné osoby a terminy zacatia a splnenia.

Mapovanie konceptu

Concept mapping

Zjednoduseny skupinovy proces na ziskanie napadov od vsetkych ucastnikov
a ich zhromazdenie a usporiadanie podla dolezitosti.

Mapovanie vysledkov
Outcome mapping
Mapovanie zmien v spravani.

Metahodnotenie

Meta-evaluation

Odborné posudenie jedného alebo viacerych hodnoteni oproti profesionalnym
Standardom kvality.

Miera odozvy
Response rate
Percento planovanej vzorky, z ktorej sa skutocne zhromazd'uju udaje.

Mierky asociacie

Measures of association
Mierky, ktoré ukazujt, ako silno s premenné prepojené.
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Mierky centralnej tendencie
Measures of central tendency
Statistické mierky, ktoré ukazuju, do akej miery sa charakteristiky podobaji.

Mierky disperzie
Measures of dispersion
Statistické mierky, ktoré ukazuju, do akej miery st charakteristiky rozdielne.

Monitorovanie

Monitoring

Zber udajov, ktorych pomocou manazment posudzuje stupenn dosiahnutia
cielov.

Monitorovanie na ziklade vysledkov

Results-based monitoring

Neustaly proces zhromazd’ovania a analyzovania informécii o kI'icovych
ukazovatel'och s cielom zmerat’ priebeh smerom k ciel'om.

Monitorovanie a hodnotenie na ziaklade vysledkov

Results-based monitoring and evaluation

Monitorovanie a hodnotenie, ktoré kombinuje tradi¢ny pristup s hodnotenim
vysledkov.

Nahodna vzorka

Random sample

Vzorka, v ktorej kazda Statisticka jednotka v zdkladnom subore ma pri vybere
rovnaku Sancu byt’ sucast’'ou tejto vzorky.

Nezavisla premenna
Independent variable
Premennad, ktora vysvetl'uje zmenu v inej (zavislej) premenne;j.

Nezavislé hodnotenie

Independent evaluation

Hodnotenie organizované a vykonavané osobami nezavislymi od tych, ktoré
navrhli a vykonali intervenciu.

Nominalne udaje

Nominal data

Udaje, ktoré sa dokazu vélenit’ do jednej z viacnasobne sa neprekryvajucich
kategorii, ako je pohlavie, nabozenstvo alebo krajina pdvodu.
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Normalna distribucia

Normal distribution

Kontinualne rozdelenie pravdepodobnosti, ktoré opisuje udaje zoskupujice
sa okolo priemeru.

Normativna otazka
Normative question
Otazka, ktora porovnava, ¢o je s tym, ¢o by malo byt

0]

Obsahova analyza

Content analysis

Je typ systematickej analyzy kvalitativnych tidajov, ktora prostrednictvom
kédov identifikuje a berie na vedomie pritomnost’ urcitych slov, fraz alebo
konceptov v texte, re¢i a/alebo inych médiach.

Ordinalne udaje
Ordinal data
Udaje, ktoré¢ je mozné umiestnit’ na stupnicu a zoradit’.

Organizac¢na schéma
Organization chart
Schéma zobrazujica hierarchiu a §truktiru oznamovania v ramci organizacie.

P

Participativne hodnotenie

Participatory evaluation

Hodnotenie, v ktorom sa zodpovednost’ za planovanie, realizaciu

a reportovanie zdiela so ziiCastnenymi stranami, ktoré mozu pomoct’ pri
definovani hodnotiacich otazok, zbere a analyze tidajov a navrhu a kontrole
sprav.

Pocitacovy softvér na analyzu kvalitativnych udajov
Computer-assisted qualitative data analysis software (CAQDAS)
Pouziva pocita¢ na vyhl'adavanie, organizaciu, kategorizaciu a anotaciu tdajov.

Posudenie hodnotiteI’nosti

Evaluability assessment

Kratka predbezna studia s cielom urcit, ¢i by bolo hodnotenie uzitocné
a realizovatel'né.
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Posudenie prijemcu

Beneficiary assessment

Nastroj na zlepSenie vplyvu rozvojovych intervencii tym, Ze ziska nazory
uréenych prijemcov ohl'adom planovanej alebo prebichajlicej intervencie.

Priamy vzt’ah

Direct relationship

Vztah, v ktorom sa premenné pohybuju v rovnakom smere (obe stipaju alebo
klesaju).

Prospektivne hodnotenie

Prospective evaluation

Hodnotenie pravdepodobnych vysledkov navrhovaného projektu, programu
alebo politiky.

Realistické hodnotenie

Realist evaluation

Hodnotenie zalozené na tedrii, ktoré poskytuje uceleny a jednotny ramec
pre spdsob, akym sa hodnotenia sniibia s programami, zaobchadza so
zainteresovanymi stranami ako s omylnymi odbornikmi a ¢erpa z inych
pristupov k hodnoteniu.

Rela¢na analyza obsahu

Relational concept analysis

Analyza, ktora presahuje uréujicu frekvenciu, aby preskimala vzt'ahy medzi
identifikovanymi pojmami.

Retazec vysledkov

Results chain

Pri¢inny sled pre rozvojovu intervenciu s cielom zabezpecCit’ potrebny sled
na dosiahnutie zelanych cielov, poénuc vstupmi cez aktivity a vystupy az po
vysledky, dopady a spatnu vazbu.

Rovnikové zasady

Equator Principles

Pristup odvetvia k urceniu, hodnoteniu a riadeniu environmentalnych
a socialnych rizik pri financovani projektu sikromného sektora.

Rozptyl (alebo tolerancia chyb)

Sampling error (or margin of error)
Odhad chyb sposobenych skor pozorovanim vzorky nez celku.
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Rozsah
Range
Rozdiel medzi najvyssou a najniz§ou hodnotou premenne;.

Rozvrstvena nahodna vzorka

Stratified random sample

Vzorka, v ktorej je vyberovy stubor rozdeleny do dvoch alebo viacerych vrstiev
(podsuborov), z ktorych st ndhodne vybrani ucastnici.

Rychle posudenie

Rapid assessment

Systematicky, ¢iasto¢ne Struktirovany hodnotiaci pristup, ktory vykonava
v teréne zvycajne tim hodnotitelov.

Snehova gula
Snowball sample
Vzorka ziskana z pytania sa respondentov, s kym sa ma este viest’ rozhovor.

Socidlne postidenie

Social assessment

Posudenie, ktoré sa orientuje na socialne Struktury, procesy a zmeny v ramci
skupiny alebo spolocenstva.

Splnomociujice hodnotenie

Empowerment evaluation

Pouzitie hodnotiacich konceptov, technik a poznatkov na posilnenie zlep$enia
a sebaurcenia.

Stipcovy graf

Bar graph

Typ grafu, ktory pouziva horizontalne alebo vertikalne predizené obdizniky
na zobrazenie a porovnanie mnozstva.

Stretnutie

Story conference

Stretnutie, na ktorom hodnotiaci tim diskutuje a dohodne sa na hlavnych
témach a skontroluje, ¢i st hlavné problémy, pre ktoré sa robi hodnotenie,
sucastou zadania.

Sumativne hodnotenie

Summative evaluation

Hodnotenie vykonavané na konci intervencie na urcenie rozsahu, v akom
sa dosiahli pozadované vysledky.
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(9513

Standardny audit

Standard audit

Nezavisla objektivna aktivita planovana za icelom zlepsenia fungovania
organizacie.

t-test
Statisticky test slizi na uréenie, ¢&i je jedna skupina numerického skére
Statisticky vysSia alebo nizsia nez ina.

Teoéria zmeny

Theory of change

Teodria o tom, ako vedie intervencia k ziaducim vysledkom. ,,Stavebny plan*
potrebny na dosiahnutie dlhodobych ciel'ov iniciativy socialnej zmeny.

Tradi¢né monitorovanie a hodnotenie

Traditional monitoring and evaluation

Monitorovanie a hodnotenie, ktoré sa zameriava na projektovi alebo
programovu realizaciu.

Triangulacia

Triangulation

Pouzitie troch alebo viacerych zdrojov, druhov informacii, druhov analyz pri
hodnoteni s pouzitim krizovej kontroly.

U

Ukazovatel’

Indicator

Systematicky sledovana miera, ktora indikuje plnenie (alebo jeho nedostatok)
cielov.

Uvodna analyza
Front-end analysis

Sktimanie témy alebo problému, aby sme ur¢ili, o o tom vieme a ako
postupovat’ pri rozvijani hodnotiaceho dizajnu.

v

Vedomostny fond
Knowledge fund
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Subor existujucich teoretickych a empirickych poznatkov o projekte, programe
alebo politike.

Velkost’ vzorky
Sample size
Pocet pozorovani v jednej vzorke.

Vhodna vzorka
Convenience sample
Vzorka vybrana na zaklade toho, ¢o je k dispozicii pre hodnotitel’a.

Viacstupiiova nahodna vzorka

Multistage random sample

Vzorka, v ktorej su po sebe pouzité dva alebo viac postupov ndhodného odberu
vzoriek.

Vzorka
Sample
Podmnozina zakladného stuboru, o ktorej sa zhromazd'uju udaje.

Vzorka extrémneho pripadu

Extreme-case sample

Ucelova vzorka, pri ktorej sa ziskavaji jednotky z Pavého a pravého konca
rozmiestnenia.

Vzorka maximalnej obmeny (heterogenity)

Maximum variation (heterogeneity) sample

Ucelova vzorka, pri ktorej sa ziskavaju jednotky na reprezentovanie plného
rozsahu nejakého parametra.

Vzorka nahodného klastra
Random cluster sample
Vzorka ziskana z prirodzene sa vyskytujucich zhlukov jednotky analyzy.

Vzorka s nahodnym intervalom
Random interval sample
Vzorka vybrand pomocou ndhodne uréenych vzdialenosti medzi ¢islami.

Vzorka s nahodnym zaciatkom a fixnym intervalom

Random-start and fixed-interval sample

Systematicka technika odberu vzoriek, pri ktorej je vychodiskovy bod
nahodny, ale nasledne sa vybera kazdy n-ty pripad.
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Vzorka potvrdzujicich a nepotvrdzujucich pripadov

Confirming and disconfirming cases sample

Ucelova vzorka, pri ktorej sa jednotky ziskavaju z pripadov, o ktorych je
zname, ze potvrdia alebo vyvratia konvenénii mudrost’, princip alebo teoriu.

Vzorka typického pripadu (medidnova)

Typical-case (median) sample

Ucelova vzorka, pri ktorej sa ziskavaji jednotky zo stredného rozsahu
rozmiestnenia.

Vyberové skreslenie
Selection bias
Skreslenie dokazov sposobené metddou, akou sa udaje zhromazd'uju.

Vyberovy subor
Sampling frame
Kompletny stibor jednotiek, z ktorych sa ziskava vzorka.

Vykonnostny audit
Performance audit
Audit, ktory riesi relevantnost’, hospodarnost’, i¢elnost’ a i¢innost’.

Vysledok

Outcome

Vyhody, ktoré plynu z projektu, programu alebo politiky (vysledok so sebou
nesie zmenu v spravani alebo organizacii a nemozno ho kupit).

Vyvojovy diagram

Flow chart

Schéma, ktora znazornuje sled vysledkov, ktoré vyplyvaja z ¢innosti
a vystupov.

Zadavacie podmienky (TOR)

Terms of reference (TOR)

Opis kontextu, ciel'ov a Gcelu hodnotenia, jednotlivych loh a povinnosti
¢lenov hodnotiaceho timu a harmonogramu vystupov.

Zainteresovana strana

Stakeholder
Osoba alebo organizacia ina ako klient, ktora sa podiel’a na intervencii.
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Zakladny subor
Population
Celkovy stubor jednotiek, o ktorych chce hodnotitel’ robit’ zavery.

Zamerny vyber
Purposeful sample
Vzorka, pri ktorej sa robi vyber na zaklade vopred stanovenych kritérii.

Zavisla premenna
Dependent variable
Premenna, ktoru treba vysvetlit’.

Zhrnutie spravy

Executive summary

Kratke zhrnutie spravy, ktoré identifikuje otdzky zodpovedané v hodnoteni,
opisuje pouziti metodoldégiu a sumarizuje zistenia, zavery a odporacania

Vv sprave.

N<

Ziadost’ na predkladanie navrhov
Request for proposal
Vyzva na predkladanie ponuk tykajucich sa projektu.
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ZAKLADY
HODNOTENIA

., Skutocny génius spociva v schopnosti hodnotit neisté,

riskantné a konfliktné informacie.”

WINSTON CHURCHILL

Kapitola 1: Uvod do hodnotenia
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KAPITOLA 1

Uvod do hodnotenia

Tato kapitola uvadza definiciu a v§eobecnu myslienku hodnotenia projektov,
programov a politik. Dalej sa venuje hodnoteniu rozvojovych intervencii,

Casto nazyvanému rozvojové hodnotenie.

Tato kapitola ma dve hlavné casti:

+  Co je hodnotenie
e Historia hodnotenia
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Hodnotenie:
Stanovenie hod-
noty projektu,
programu alebo
politiky.
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Co je hodnotenie?

Aby sme pochopili, ¢o je hodnotenie, musime porozumiet’, ¢o je jeho cielom
a ako sa da pouzit,, resp. na co sluzi.

Definicia hodnotenia

Hodnotenie bolo definované mnohymi spésobmi. Oxfordsky anglicky slovnik
ho definuje ako:

posudzovanie; stanovenie alebo urcenie hodnoty.

Viacsina definicii hodnotenia zahffia koncept posudzovania ¢i usudku
o hodnote alebo o tom, ¢oho je predmet hodnotenia hoden. Tymto sa
hodnotenie li§i od vyskumu a monitorovania. Slovnik Organizacie pre
hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD)/Komisie rozvojovej pomoci (Deve-
lopment Assistance Committee — DAC, Glossary, OECD 2000, s. 21) uvadza
takuto definiciu:

Hodnotenie je v maximalne moznej miere systematické a objektivne stanovenie
hodnoty alebo vyznamu aktivity, politiky alebo programu planovanej, aktualnej
alebo ukoncenej intervencie.

Hodnotenie je prekladom anglického slova evaluation, ktorého zékladom je
slovo value, t. j. hodnota. To vlastne znamena postdenie intervencii vo vztahu
k explicitnym kritéridm na zaklade informacii, ktoré boli Specidlne zozbierané
a analyzované. Intervencie sa posudzuju podl'a vysledkov, dopadov a potrieb,
ktoré by mali uspokojit’. Je to proces, ktory skiima nakladanie s verejnymi
prostriedkami s cielom zvySenia hospodarnosti. Predmetom hodnotenia nie je
skiimanie nastavenia uloh a ich plnenia jednotlivcom v systéme ako takom, ale
fungovanie celého systému.

To, na €o sa bude hodnotenie pytat’, do vel'kej miery zavisi od toho, komu
je adresované, kto st jeho uzivatelia a aky bol dévod na jeho realizéciu. Z tohto
pohl'adu sa hodnotenia delia na formativne (Casto ozna¢ované ako priebezné),
sumativne (nasledné alebo ex-post) alebo prospektivne (predbezné alebo
ex-ante):

Ulohou formativnych hodnoteni je vylepsit’ fungovanie. Preto sa najastejsie deju
pocas implementacnej fazy projektov alebo programov. Naopak, sumativne hodno-
tenia sa realizuju na konci intervencie a sluzia na posudenie toho, do akej miery sa
zrealizovali predpokladané vysledky.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Formativne hodnotenie sa pozera na sposob, akym sa realizuje program,
politika alebo projekt. Skiima, ¢i predpokladany spdsob realizacie zodpoveda
skutoénosti. Tieto hodnotenia sa nickedy nazyvaju procesné hodnotenia, pretoze
sa sustred’uju na proces. Formativne hodnotenia su zamerané na zlepSenie
riadenia a realizacie intervencii a mali by byt prinosom pre manazérov, teda pre
tych, ktori intervencie riadia.

Jednym z typov formativneho hodnotenia je priebezné hodnotenie. Ako
vyplyva z nazvu, toto hodnotenie sa realizuje priblizne v polovici projektu,
programu alebo politiky. Jeho Gcelom je identifikovat, ktoré ¢asti funguju dobre
a ktoré nie. Priebezné hodnotenie sa sustred’'uje predovsetkym na relevantnost’,
ucinnost’ a hospodarnost’, av§ak uz méze formulovat’ aj prvé poucenia.

Poucenia su délezité na zlepSenie sti¢asnych, ale aj budicich intervencii.

Sumativne hodnotenie sa Casto nazyva aj vysledkové alebo dopadové
hodnotenie a realizuje sa na konci intervencie, aby posudilo rozsah, v akom
sa podarilo realizovat predpokladané vysledky. Sumativne hodnotenia su
zamerané¢ na ucinnost’ intervencii. Slizia najmd externym ucastnikom,
teda tym, ktori sa na riadeni intervencii priamo nepodiel’aji, a ich ucelom
je skladanie uctov alebo pomoc pri prerozdelovani rozpoctovych zdrojov.

Rozdiel medzi formativnym a sumativnym hodnotenim mozno zhrnut’ takto:

* Formativne hodnotenie sa sustred’'uje na implementaciu a zleps$enie
projektu, programu alebo politiky.

*  Sumativne hodnotenie sa sustred’uje na vysledky. Umoziuje rozhodnut’
o pokracovani, opakovani, rozsireni alebo ukonceni daného projektu,
programu alebo politiky.V rdznych etapach projektového cyklu st
zvycajne potrebné a pouzivané oba typy hodnoteni.

Prospektivne (predbeiné) hodnotenie hodnoti pravdepodobné vysledky
planovanych projektov, programov alebo politik. Je podobné posudeniu
hodnotitel'nosti, ktoré odpoveda na otazku Stoji za to tento program alebo
projekt hodnotit? a Vykompenzuje vysledok snahu a vynaloZené zdroje?.
Tento typ predbezného hodnotenia sa nazyva aj ex-ante hodnotenie
(Rossi a Freeman 1993).

Uvod do hodnotenia

[ ] |
Formativne
hodnotenie:
Hodnotenie spo-
sobov vykona-
vania programu,
politiky alebo
projektu.

[ | |
Sumativne
hodnotenie:
Hodnotenie
vykondvané na
konci intervencie
na uréenie roz-
sahu, v akom sa
dosiahli pozado-
vané vysledky.

[ ] |
Prospektivne
hodnotenie:
Hodnotenie
pravdepodob-
nych vysledkov
navrhované-
ho projektu,
programu alebo
politiky.
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Uéel hodnotenia

Hodnotenia sa m6zu vyuzivat’ na rdzne ucely. Existuji rozne nazory na to, ¢o by

malo byt u¢elom hodnotenia.
Prevazujucim nazorom je, Ze hodnotenie ma mat’ Styri jasné ucely:

»  Eticky ucel: oboznamit politickych lidrov a ob¢anov s fungovanim
politiky alebo programu a s vysledkami, ktoré dosiahol.

*  ManaZérsky ucel: dosiahnut racionalnejSiu distribticiu finanénych
a l'udskych zdrojov medzi ,.konkurenénymi” programami, zlepsenie
riadenia a zvysenie prinosov programu.

*  Rozhodovaci ucel: pripravit’ podklad pre rozhodnutie o pokracovani,
ukonceni alebo zmene programu alebo politiky.

»  Vzdelavaci a motivacny ucel: vzdelavat a motivovat’ verejné institucie
a ich partnerov, aby pochopili prostredie, v ktorom funguja.

V konecnom dosledku je tcelom akéhokol'vek hodnotenia poskytnut
informacie tym, ktori rozhoduji, a umoznit im lepSie sa rozhodovat
oprojektoch, programochalebo politikach. Hodnotenia by mali pomdct pochopit’,
¢o sa pravdepodobne stane, ¢o sa deje alebo o sa stalo vd’aka intervencii,
a identifikovat’ spdsob ako ziskat’ ¢o najviac planovanych prinosov.

Hodnotenia sa realizujt pre to, aby:

» potvrdili dovody intervencie, teda overili, ¢i intervencia zodpoveda
nepokrytym alebo nedostatoéne uspokojenym potrebam. Hodnotenia
objasnuju tieto potreby alebo overuji ich existenciu (ex-ante), prip.
sluzia na objasnenie, €i tieto potreby alebo problémy este vzdy
pretrvavaju (ex-post). Intervencia financovana z verejnych zdrojov je
opodstatnena len vtedy, ak neexistuje ind moznost’ jej financovania
sukromnym sektorom;

»  zlepsili kvalitu intervencii a hospodarnejSie vyuzitie zdrojov, pricom
vedu k vyuzitiu reprodukovatel'nych uspechov a éerpaju ponaucenia
z neuspechov. Ciel'om hodnotenia je analyzovat’ faktory uspechu
a neuspechu a upravit’ podl'a toho intervenciu;

» zdokumentovali efekty intervencii, nakol'ko pri vyuziti verejnych
financii mame zodpovednost’ vo¢i obanom za rozumné vyuzitie tychto
zdrojov a vysledky, ktoré prinesu. Zjednodusene povedané: kde sa
minuli verejné financie a aké efekty priniesli.
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Prinosy hodnotenia
Hodnotenie pomaha odpovedat’ na otazky o intervenciach, ako napriklad:

* Aké st dopady intervencie?

* Funguje intervencia tak, ako bolo planované?

» Jerozdiel vo fungovani intervencie v zavislosti od miesta jej realizacie?
*  Kto ziskava na tejto intervencii?

Hodnotenie je doélezitou sucastou programov a politik socialno-
-ekonomického rozvoja. Vysoka investicia do Casu, finan¢nych prostriedkov
a l'udského snazenia musi byt vyvazena vysledkami hodnotenia. Vysledky
hodnotenia preto musia prinaSat’ pozitivne zmeny v programoch a politikach.
Hodnotenie nie je ur¢ené len pre jeden typ verejno-politickych aktérov. Vysledky
hodnotenia by mali zaujimat tvorcov politik, riadiacich pracovnikov, garantov
a administratorov iniciativ a, samozrejme, aj ob¢anov (nie len ako pripadnych
prijemcov programov). VSeobecne mozno povedat, ze vysledky hodnoteni by
mali byt dostupné Sirokej verejnosti a najma tym, ktori si zapojeni do procesu
planovania a riadenia intervencii.

Potreba hodnoteni vo verejnom sektore sa da vysvetlit' na porovnani so
sukromnym sektorom predovsetkym pre nasledné/ex-post hodnotenia, ked’ sa
meraji dopady intervencie. V sikromnom sektore si zakaznik pri rozhodovani,
kde a ¢o nakupi, zvazi cenu a vyhody produktu. Sukromny sektor ma spétnu
vézbu od zékaznika a firmy prezijt, ak su financne zivotaschopné, inak povedané,
ak su pre zakaznikov uzitoCné. Aj verejna sprava poskytuje produkty/sluzby.
Pontka (¢i niekedy nanuti) ich uzivatelom. Aj ked’ su uzivatelia spokojni, este
nemozno povedat’, ze intervencia bola uspesna. Verejna sprava casto produkuje
efekty, ktoré sa prejavia neskor, napriklad v podobe socialno-ekonomického
rozvoja, a tieto sa nie vzdy daji premietnut’ do spokojnosti uzivatel'ov.

Hodnotenia umoznuju skiimat’ a posudit’ rézne efekty intervencii, ¢i uz
priame, nepriame, pozitivne alebo negativne.

Co hodnotit

Hodnotenia sa mézu pozerat' na mnozstvo réznych intervencii. Tu st niektoré
z nich:

e projekty: jedna intervencia na jednom mieste alebo jeden projekt
implementovany na niekol’kych miestach,

e programy: intervencia, ktora zahfia rozne aktivity alebo projekty,
ktoré by mali prispiet’ k spolo¢nému ciel'u,

e politiky: standardy, usmernenia alebo pravidla prijaté organizaciou na
regulaciu rozhodnuti,

*  organizdcie: viacero programov realizovanych organizaciou,

Uvod do hodnotenia



[ | |
Monitorova-
nie:

Zber tdajov,
ktorych pomo-
cou manazment
posudzuje stupeit

dosiahnutia ciel'ov.

41

» sektory: intervencie naprie¢ Specifickou oblast'ou politiky ako napriklad
vzdelavanie, lesnictvo, pol'nohospodarstvo alebo zdravotnictvo,

* témy: Specialne zalezitosti, Casto prierezové ako napriklad rodova
rovnost’ alebo globalne verejné statky,

*  podpora krajiny: rozvoj krajiny podla planu, celkovy efekt pomoci
a poucenia.

Hodnotenie moze sluzit' na d’alSie ucely a mat’ rézne pouzitic. Moze:

* pomdct’ analyzovat, preco (ne)boli dosiahnuté planované vysledky,
» preskiimat, preco sa objavili neplanované vysledky,
» posudit, ako a preco boli vysledky ovplyvnené $pecifickymi aktivitami,
* objasnit’ implementaéné procesy, zlyhania alebo uspechy na
akejkol'vek Grovni,
*  poskytnat’ poucenia, vyzdvihnit oblasti uspechu a potencial
a pontknut’ odporucania na zlepsenie, pripadne reformu.

Vztah medzi monitorovanim a hodnotenim

Aj pri tejto definicii pouzijeme slovnik OECD/DAC (Glossary of Key Terms in
Evaluation), ktory definuje monitorovanie takto:

Monitorovanie je kontinualna funkcia, ktora vyuziva systematicky zber tdajov
o S$pecifickych ukazovatel'och, aby poskytla manazmentu a hlavnym aktérom
prebiehajucej intervencie prehl'ad o pokroku a dosahovani ciel'ov a prehl'ad o vyuziti
alokovanych zdrojov (OECD 2002, s. 27 — 28).

Monitorovanie je rutinna, prebichajica a interna aktivita. Pouziva sa na
zber informacii o aktivitach programu, jeho vystupoch a vysledkoch a sleduje
jeho pokrok. Kym monitorovanie sa realizuje pocas implementacie programu
alebo projektu, hodnotenie je periodické posudenie fungovania programu alebo
projektu. Poktisa sa odpovedat’ na otazku Preco?.

Monitorovanie je interna aktivita vykonavana pracovnikmi projektu.
Zodpovednostou manazmentu je dohliadnut, aby pocas projektu prebichalo
a aby sa jeho vysledky vyuzivali. Na rozdiel od monitorovania moéze byt
hodnotenie vykonavané interne alebo externe a zodpoveda zan hodnotitel’ spolu
s ¢lenmi projektového timu (Insideout 2005).

Monitorovanie, rovnako ako hodnotenie, je riadiacim nastrojom.
Monitorovanie je vSak kontinudlny a systematicky proces vykonavany pocas
celého obdobia realizacie intervencie, t. j. projektu, programu ¢i politiky,
so zamerom identifikovat’ a upravit akékol'vek odchylky od planu tak,
aby boli splnené povodne stanovené ciecle. Monitorovanie priebezne sleduje
dosahovanie vystupov programu (odhliadnuc od toho, ¢i su to vyrobky, sluzby
alebo vystupy inej povahy). Hodnotenie sa na rozdiel od monitorovania
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realizuje v ur¢itom bode programového cyklu a moze sa uskutocnit’ aj pred
vlastnou realizaciou alebo po jej ukonceni. Monitorovanie a hodnotenie mozno
rozliSovat’ aj z hl'adiska zodpovednosti.

Monitorovanie sa uskuto¢iiuje na urovni pracovnikov, ktori plne zodpovedaju
za realizaciu intervencie a dosiahnuté vystupy. Hodnotenie sa zameriava skor:

* na vysledky, o ktorych maji by mali byt tito pracovnici informovani,
ale zodpovedaju za ne len Ciastocne, ¢ize su len nepriamo pod ich
kontrolou;

* ana dopady, ktoré ovplyviuju len nepriamo, ale zdiel'aju za ne
politickt zodpovednost’. O zodpovednosti hovorime preto, lebo ti, ktori
realizuju intervencie, st vykonnou silou, ktorej prostrednictvom sa
realizuju politiky.

Tak ako je monitorovanie kl'icové na zaistenie dobrého fungovania intervencie,
uspesné hodnotenie zavisi od kvalitného monitorovania, pretoze informacie
a udaje ziskané pocas monitorovania st podkladom pre hodnotenie.

Aj ked’ sa monitorovanie a hodnotenie lisia, uzko spolu stvisia, vzajomne
sa podporuji a st komplementdrne. Monitorovanic by malo poskytnit
kvantitativne a kvalitativne udaje ako podklad pre hodnotenie.

Hodnotenie spédtne podporuje monitorovanie. Moze sluzit’ ako zdroj poucenti,
ktoré sa daju aplikovat prirozvoji koncepénych ¢i metodologickych inovacii, na
pouzitie pri dolad’ovani monitorovacich funkcii, napriklad pri navrhu vhodnych
ukazovatel'ov pre buduce projekty.

Vztah medzi monitorovanim a hodnotenim je najlepSie opisat’ ako
interaktivny. Su rovnako dolezité a ani jedna z tychto funkcii by sa nemala
realizovat’ ako nadhrada za ti druht. Hodnotenie sa nesmie vykonavat’ metédami
auditu a stcasne nemdze nahradit’ audit ani monitorovanie.

Monitorovanie i hodnotenie su minimalnym prinosom, ak program alebo
projekt nema jasne zadefinované ciele a relevantné ukazovatele. Akékol'vek
posudzovanie programu alebo projektu, ¢i uz prostrednictvom monitorovania
alebo hodnotenia, sa musi diat’ vo vztahu k cielom, t. j. k tomu, ¢o chce
intervencia dosiahnut. Ukazovatele su kritickym prepojenim medzi cielmi
atypom udajov, ktoré je potrebné zozbierat’ a analyzovat v procese monitorovania
ahodnotenia. Nejasné formulacie ciel'ov a chybajuce ukazovatele budi limitovat
schopnost’ monitorovania a hodnotenia poskytntt’ kritické posudenie na ucely
rozhodovania, skladania G¢tov a poucenia sa.
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Tabul’ka 1.2 Porovnanie monitorovania a hodnotenia

Monitorovanie Hodnotenie

Priebezne, kontinualne Periodické, ¢asovo viazané

Interna aktivita Interné, externé alebo participativne
Zodpovednost’ manazmentu Zodpovednost” hodnotitel'a spolu

s pracovnikmi projektu
Kontinualna spitna vézba na zlepSenie ~ Periodicka spétna vdzba fungovania programu

Zdroj: Insideout 2005

Hodnotenia mozu byt interné, externé alebo participativne. Kym interné
hodnotenia su realizované pracovnikmi organizacie, ktora realizuje hodnotenti
intervenciu, externé hodnotenia su vykonavané lud'mi zvonku. Slovnik
OECD definuje interné hodnotenie ako hodnotenie, ktoré realizuje oddelenie
alebo jednotlivei v ramci organizacie, ktori podavaju spravy vedeniu donora,
partnerovi alebo implementujucej organizacii.

Externé hodnotenie je naopak realizované niekym z externého prostredia.

Obe majl svoje vyhody a nevyhody. Interni hodnotitelia zvyc¢ajne vedia
o programe, projekte alebo politike vela. Poznaju histériu, organizaciu,
kultaru, T'udi, problémy a uspechy. Vd’aka tomu sa budu vediet’ pytat’ na
relevantné veci; vedia, za kym potrebujt ist’, aby sa dozvedeli, ¢o sa deje.

Participativne hodnotenie sa povazuje za d’al$i typ hodnotenia. Hodnotitelia
spolupracuji priamo so zastupcami agentir a aktérov na navrhu, realizacii
a interpretacii hodnotenia (OECD 2002). Participativne hodnotenie sa lisi
od interného a externého v niekolkych zakladnych rysoch. Hodnotitelia
su skor inStruktormi, ktori pomdahaju ostatnym zrealizovat' hodnotenie.

Historia hodnotenia

Hodnotenie je velmi prierezova disciplina a pouziva metddy ekondmie,
sociologie, psychologie, Statistiky, geografie a iné. Vyvinulo sa popri
pravidelnom zbere socialno-demografickych a ekonomickych udajov. Ako
rozhodovaci nastroj sa objavilo v 50. rokoch 20. storo¢ia v USA, ked sa
do popredia dostali otazky efektivnosti a nezavislosti Statnej spravy. V 60.
rokoch sa rozsirilo ako socialny experiment a postupne sa dostalo aj do
Eurdpy. Vo Velkej Britanii sa vyvijalo v 80. rokoch v suvislosti s reformou
Statnej spravy zameranou na znizenie verejnych vydavkov. Stalo sa sucastou
decentralizované¢ho a zodpovedného verejného spravovania. K obrovskému
rozvoju hodnoteni doslo v Eurdpe predovsetkym vd’aka strukturalnej politike
EU. Eurépska komisia uviedla hodnotenia do praxe v 90. rokoch a ich vyznam
postupne narasta.
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Hodnotenie a audit

Audit
Audit sa datuje do 19. storocia, ked” obchodny a priemyselny rozvoj vo Velkej
Britanii vytvoril potrebu overitelnych, presnych a spolahlivych finanénych
Zaznamov.

Slovnik OECD/DAC (OECD 2002) definuje niekol'ko typov auditu:

*  Standardny audit: nezavisla, objektivna aktivita planovana za i¢elom
zlepSenia fungovania organizacie,

*  financny audit: audit, ktory sa sustred’uje na sulad s platnymi zdkonmi
a smernicami,

* vykonnostny audit: audit, ktory riesi relevantnost’, hospodarnost’,
ucelnost’ a ucinnost’.

Hodnotenie nemozeme zamienat’s auditom, aj ked’ st tieto dve Cinnosti vel'mi
blizke. Audit posudzuje podrla kritérii, ktoré su vopred zname a jasné. Financny
audit sluzi na urCenie, ¢i su financné zdznamy prezentované spravne, v sulade
s platnou legislativou a medzinarodne uznavanymi Standardmi a principmi.
Novsi je tzv. vykonnostny — performance audit, ktory je koncepéne blizsi
hodnoteniu. Vykonnostny audit sa priamo tyka otdzok hospodarnosti (priamych
vystupov) a dobrého spravovania. Vykonnostny audit a hodnotenie zdiel'aju
snahu zlepsit' kvalitu intervencii, ale hodnotenie je analytickejSie a pozera sa aj
na otazky udrzatel'nosti, relevantnosti a dlhodobych dopadov programu. Skiima
program z hladiska spolo¢nosti a z roznych uhlov pohladu. Sleduje platnost’
zvolenej stratégie a to, ¢i su ciele adekvatne problémom, ktoré chceme riesit,
a prinosom, ktoré oc¢akavame. Hodnotitelia na rozdiel od auditorov, ktori sa
opieraju o zakon, sa musia ¢asto spolichat’ na ,,dobrti vol'u” a silu argumentov.
Potrebuju k svojej praci spolupracu manazérov na zber informacii a ich spravnu
interpretaciu. Nemozu pracovat’ spol'ahlivo, pokial’ tato spolupraca nefunguje.

Uvod do hodnotenia
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http://www.worldbank.org/wbi/sourcebook/sbhome.htm
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PLANOVANIE
A REALIZACIA

HODNOTENI

., Nase plany nikam nevedu, pretoze nemame ciel. Ak nevieme,
do ktorého pristavu smerujeme, Ziaden vietor nam nie je dobry.”

SENECA

Kapitola 3: Budovanie systému monitorovania
a hodnotenia na zaklade vysledkov

Kapitola 4: Pochopenie kontextu hodnotenia
a programova teodria zmeny

Kapitola 5: Postdenie pristupu hodnotenia
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KAPITOLA 3

Budovanie systému
monitorovania a hodnotenia
na zaklade vysledkov

Vlady na celom svete sa snazia riesit’ poziadavky na zlepsenie Zivota svojich
obcanov. Vnutorné a vonkajSie poziadavky a naroky na vlady a vladne
organizacie ich nutia hl'adat nové spdsoby ako zlepsit’ fungovanie verejnej
spravy. Tieto zlepSenia mozu zahfiat’ vacsiu zodpovednost a transparentnost’,
ako aj lepSiu ucinnost’ opatreni. Monitorovanie a hodnotenie zalozené na
vysledkoch (MaH) je riadiacim nastrojom, ktory pomaha sledovat’ pokrok

a preukazat’ dopad projektov, programov a politik.

Tato kapitola ma styri hlavné casti:

* Vyznam monitorovania a hodnotenia na zaklade vysledkov

+ Co je monitorovanie a hodnotenie na zéklade vysledkov?

* Tradi¢né monitorovanie a hodnotenie verzus MaH zalozené na
vysledkoch

* 10 krokov budovania systému monitorovania a hodnotenia na zaklade
vysledkov
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Vysledok:
Vyhody, ktoré
plynu z projektu,
programu alebo
politiky (vysle-
dok so sebou
nesie zmenu
v spravani alebo
v organizacii
a nemozno ho
kupit).
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Vyznam monitorovania a hodnotenia
na zaklade vysledkov

V mnohych krajinach rastie tlak na zlepSenie vykonnosti verejného sektora.
Reakcia na tento tlak vedie k tvorbe systémov na riadenie vykonnosti. Tieto
nové systémy zahffiaju reformy rozpoctov, I'udskych zdrojov a organizaénej
kultury. Na posudenie, ¢i snahy verejného sektora funguju, je potrebné aj
meranie vykonnosti. Systémy MaH sleduju vysledky, ktoré (ne)vykazuji vlady
¢i iné subjekty.

Mnohé iniciativy tlacia vlady, aby zaviedli systémy verejnej spravy, ktoré
ukazuju vysledky. Prikladom takejto iniciativy st Rozvojové ciele tisicrocia
(MDG).

Stratégia nacrtnuta v tejto kapitole vychadza zo skusenosti vyspelych krajin
—najma tych, ktoré s clenmi Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj
(OECD) — ale odraza aj vyzvy a problémy, ktorym ¢elia mnohé krajiny, ktoré
sa snazia iniciovat’ systémy merania vykonnosti. Problémy v tychto krajinach
sa pohybuji od nedostatku kvalifikovanosti cez slabé riadiace Struktiry az
po systémy, ktoré maji d’aleko k transparentnosti. Hoci hlavnym zameranim
tejto kapitoly je zlepSenie efektivnosti Statnej spravy a zodpovedania sa
pomocou nalezitého systému monitorovania a hodnotenia (MaH), tieto principy
a pravidla platia rovnako dobre aj pre organizacie, politiky, programy a projekty.

Systém MaH zaloZeny na vysledkoch poskytuje dolezité informacie o verejnom
sektore ¢i o vykonnosti organizacii. M6ze pomoct’ tvorcom politik, tym, ktori
rozhodujt, a d’al§im zainteresovanym stranam odpovedat’ na zakladné otazky
o dodrzanych sI'uboch a dosiahnutych vysledkoch. Systém MaH je prostriedkom,
ktorym mozno preukazat’ zlepSenie — alebo opak (raméek 3.1).

Zverejnovanim vysledkov roznych opatreni mézu vlady a d’alSie organizacie
podporovat’ doveryhodnost’ a doveru verejnosti k svojej praci.

Dobry systém MaH zalozeny na vysledkoch moéze byt vel'mi uzitoény ako
riadiaci a motivacny nastroj. Pomaha upriamit’ pozornost’ na dosahovanie
vysledkov, ktoré st pre organizaciu a zainteresované strany dolezité, a poskytuje
impulz na stanovenie kI"i¢ovych cielov a zamerov, ktoré tieto vysledky riesia.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Taktiez manazérom poskytuje dolezité informacie o tom, i je tato stratégia
vhodna, spravna, adekvatna, a prindSa zmeny, ktoré chceme intervenciami
dosiahnut’.

Dobry systém MaH je takisto zakladnym zdrojom informacii pre usmernenie
a zlepSovanie intervencii s cielom maximalizovat’ pravdepodobnost’ uspechu.
Pomaha najst’ tispesné opatrenia hned’ na zaciatku tak, aby sa potencialne dali
realizovat’ aj inde. Dostupné idaje o tom, ako dobre konkrétny projekt, ¢innost,
program alebo politika funguje, poskytuju uzitoéné informacie na vytvorenie
a zdovodnenie rozpoCtovych poziadaviek. Umoznuje tak aj rozumné
pridel'ovanie obmedzenych zdrojov na opatrenia, ktoré prinesu najvacsi tizitok.

Akonahle sa stanovia vysledky, vybrané ukazovatele a stanovené ciele, méze
sa organizacia usilovat’ o ich splnenie. Systém MaH poskytne zamestnancom
v¢asné informéacie o priebehu a pomdze v¢as upozornit’ na pripadné nedostatky,
ktoré si vyzaduji napravu. Monitorovacie udaje poskytuju aj informaécie
o odchylkach (oblasti, ktoré¢ si po¢inaju obzvlast dobre alebo zle). Hodnotenie
potom moze tieto odchylky vysvetlit’.

€o je monitorovanie a hodnotenie
na zaklade vysledkov?

Informéacie na zaklade vysledkov mézu pochadzat’ z dvoch komplementarnych

zdrojov: monitorovacicho systému a hodnotiaceho systému (ramcek 3.2). Oba
systémy su zakladom pre efektivne meranie vykonnosti.
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[ ] |
Monitoro-
vanie na
zaklade
vysledkov:
Neustaly proces
zhromazd’ovania
a analyzova-
nia informacii
o kl'i¢ovych
ukazovatel'och
s cielom zmerat’
priebeh smerom
k cielom.

[ ] |
Ukazovatel’:
Systematicky
sledovana miera,
ktora indikuje
plnenie (alebo
jeho nedostatok)
cielov.

] |
Hodnotenie
na zaklade
vysledkov:
Vyhodnotenie
planovanych,
prebiehajtcich
alebo dokonce-
nych intervencii
za ucelom
zistenia ich
relevantnosti,
efektivnosti,
ucinnosti, vplyvu
a udrZatel'nosti.

] |
Ciel:
Vy¢islitené
mnozstvo zmien,
ktoré sa ma
dosiahnut’ za isty
Casovy usek pri
jednom ukazo-
vateli.
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Tradicné monitorovanie a hodnotenie verzus
MaH zaloZzené na vysledkoch

Vlady sa uz dlho zaoberaju tradicnym MaH napriklad na sledovanie svojich
vydajov a vynosov, l'udskych zdrojov, programovych a projektovych aktivit,
poctu ucastnikov, sluzieb a tovarov. Avsak medzi tradicnym MaH a tym, ktoré
je zalozené na vysledkoch, treba rozlisovat’:

*  Tradicné MaH sa zameriava na monitorovanie a hodnotenie vstupov,
aktivit a vystupov (a to pri realizacii projektov, programov alebo politik).
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*  MaH zaloZené na vysledkoch kombinuje tradi¢ny pristup monitorovania
realizacie projektu, programu alebo politiky s hodnotenim vysledkov
a dopadov. Je to prave prepojenie realizacie s priecbechom dosahovania
pozadovanych ciel'ov alebo vysledkov vladnych politik a programov, ¢o
robi MaH na zaklade vysledkov uzito¢nym nastrojom verejnej spravy.
Zavedenim tohto typu systému MaH moze organizacia menit’ a upravovat’
tedriu zmeny a procesov realizacie, a tak priamo podporit’ dosiahnutie

pozadovanych ciel'ov a vystupov.

Teoria zmeny

Jeden zo spdsobov zobrazenia rozdielov medzi tradicnym MaH a tym, ktoré je
zalozené na vysledkoch, berie do tivahy aj teoriu zmeny. Podl'a autorov Kusek
a Rist (2004) je tedria zmeny znazornenie toho, ako by malo opatrenie viest
k pozadovanym vysledkom. (Viac informacii o tedrii zmeny a definicie sa
nachadza v kapitole 4.) Modely teérie zmeny maju zvyc¢ajne pét’ hlavnych Casti:
vstupy, aktivity, vystupy, vysledky a dopady (tabulka 3.1). Niektoré modely
teorie zmeny zahfnaju aj d’alSie prvky vratane cielovych skupin a vnltornych

a vonkajsich faktorov.

TabulPka 3.1

Hlavné zlozky tedrie zmeny

Zlozka

Opis

Vstupy

Cinnosti

Vystupy

Dosledky

Dopady

Zdroj: Kusek a Rist 2004

Zdroje, ktoré vstupuju do projektu,
programu alebo politiky (financné
prostriedky, personal, vybavenie,
ucebné materialy, atd’.).

To, ¢o robime. Cinnosti moZno uréit’
slovesom (,,predavat’™, ,,poskytnat™,
»ulah¢it™, ,,dorucit™).

To, ¢o vyrobime. Vystupy st hmotné
produkty a sluzby vyrobené ako
vysledok ¢innosti. Zvyc€ajne sa
vyjadruju ako podstatné mena. Su
hmotné a spocitatel'né, daju sa
rozpoctovat’.

Preco to robime. Dosledky st zmeny
v spravani, ktoré vyplyvajl z vystupov
projektu (prestat’ faj¢it’, pouzivat’ sietky
proti hmyzu). Désledky mozno zvysit,
znizit, zlepsit', vylepsit alebo udrzat’.
Dlhodobé zmeny, ktoré vyplyvaju

z nahromadenia vysledkov.
Zodpovedaju strategickym ciel'om.
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[ | |
Tradicné
monitorova-
nie a hodno-
tenie:
Monitorovanie
a hodnotenie,
ktoré sa zameria-
va na projektovi
alebo programo-
v realizaciu.

[ | |
Tedria zme-
ny:
Teoéria o tom, ako
vedie intervencia
k Ziaducim
vysledkom.

[ | |
Monitorova-
nie
a hodnotenie
na zaklade
vysledkov:
Monitorovanie
a hodnotenie,
ktoré kombinuje
tradi¢ny pristup
s hodnotenim
vysledkov.

[ ] |
Dopad:
Dlhodoby prinos
(vysledok), ktory
sa dosiahne po
ziskani stiboru
vysledkov.
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~¢—Dosledky —p

—-— Realizicia

Obrazok 3.1 Program tedrie zmeny (logicky model) na dosiahnutie
vysledkov a dopadov

Dlhodobé, rozsirené zlepsenie v spolo¢nosti

Dopady
ViR L * Zmeny v spravani, imyseln¢ aj
* neumyselné, pozitivne a negativne
Vystupy  Ziskané/poskytnuté produkty a sluzby
i . Ulohy vykonané na premenu vstupov na vystupy
Vstupy » Financ¢né, l'udské a materialne zdroje

Zdroj: Binnendijk 2000

Tedria zmeny sa da graficky zndzornit’ (obrdzok 3.1). Tento model mozno
pouzit’ na vymedzenie pristupu k nejakému problému na zéklade vysledkov,
ako je napriklad zniZenie detskej chorobnosti pomocou peroralnej rehydratacnej
liecby (obrazok 3.2).

Ukazovatele vykonnosti

Monitorovanie spo¢iva v merani priebehu smerom k dosiahnutiu vysledku
alebo dopadu (dosledky). Vysledok vsak nemozno merat’ priamo. Najprv ho
treba prelozit’ do stiboru ukazovatel'ov, ktoré pri pravidelnom merani poskytnti
informacie o tom, ¢i sa vysledky a dopady dosiahli. Ukazovatel’ vykonnosti je
»premennd, ktord umoznuje overenie zmien pri rozvojovych opatreniach alebo
zobrazuje vysledky toho, ¢o bolo naplanované* (OECD 2002, s. 29).

Napriklad ak si krajina vyberie za ciel’ zlep$it’ zdravie deti tym, ze znizi
detskii chorobnost’ v doésledku infekénych choréb o 30 percent pocas
nasledujucich piatich rokov, musi najprv urcit subor ukazovatelov, ktoré
premietnu zmeny vo vyskyte detskej chorobnosti v désledku infekénych chordb
do konkrétnejsich merani.
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Obrazok 3.2 UkaZzka programu tedrie zmeny (logicky model) na zniZenie
detskej chorobnosti pomocou perorilnej rehydratacnej terapie

* Dopad * Znizena detska chorobnost’

z

:

=

4

<«

a

* Vysledok * Lepsie vyuZivanie perordlnej rehydratacnej terapie
pri liecbe detskej hnacky (zmena v spravani)

Vystup . .
* » Zvysené povedomie matiek a pristup k sluzbam
* peroralnej rehydratacnej terapie

£ Cinnost’ * Mediélne kampane na vzdeldvanie matiek,

.E zdravotnickeho personalu vyskoleného na

3 * peroralnu rehydratacnt terapiu, atd’.

* Vstupy » Financné prostriedky, zasoby, skolitelia, atd’.

Zdroj: Prevzaté od Binnendijk 2000

Ukazovatele, ktoré moézu pomoct posudit’ zmeny v detskej chorobnosti,
mozu zahfnat’:

» vyskyt a rozsirenie infekénych ochoreni, ako je hepatitida (priamy
determinant),

* uroven zdravia matky (nepriamy determinant),

* miera, do akej maju deti pristup k ¢istej vode.

Ide o kumulativny dokaz niekol'kych ukazovatel'ov, ktoré manazéri skamaju,
aby zistili, &i ich program robi pokroky. Ziadny vysledok alebo dopad by sa
nemal merat’ len jednym ukazovatel'om.

Meranie rozcleneného stiboru ukazovatel'ov (subor ukazovatel'ov, ktory bol
rozdeleny na jednotlivé Casti) poskytuje délezité informacie o tom, ako dobre
vladne programy a politiky funguji pri dosahovani pozadovaného vysledku
alebo dopadu. Pouzivaju sa aj na urcenie oblasti, ktoré st lepsie alebo horsie
nez priemer (programové odchylky), a politik, ktoré su alebo nie su dobré. Ak
napriklad subor ukazovatel'ov ukaze, ze v priebehu ¢asu ma ¢oraz menej deti
pristup k Cistej vode, mdze vlada pouzit’ tieto informécie na reformu programov,

Budovanie systému monitorovania a hodnotenia na ziklade vysledkov
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ktoré st zamerané na zlepSenie zasobovania vodou, alebo posilnenie programov,
ktoré poskytuji rodicom informacie o potrebe dezinfikovat’ vodu predtym, nez
ju daji svojim det'om.

Informacie ziskané z monitorovacicho systému ukazuji vykonnost len
toho, ¢o sa meria (aj ked’ sa to moze porovnat’ bud’ s doterajsimi vysledkami
vykonnosti alebo s planovanou uroviiou sucasnej ¢i predpokladanej vykonnosti
[ciePmi]). Udaje z monitorovania neukazujii, pre¢o nastala taka urovei
vykonnosti, a neuvadzaji vysvetleniec ohl'adom zmien vo vykonnosti medzi
jednym a druhym obdobim alebo jednou a druhou oblast'ou. Téato informacia
pochadza z hodnotiaceho systému.

Hodnotiaci systém ma v ramci riadenia na zaklade vysledkov doplnkovu, ale
vyraznu funkciu. Hodnotiaci systém umoziuje:

* hibsie studium dosledkov a dopadov na zaklade vysledkov,

* vyuzivanie zdrojov udajov, ktoré su iné nez sledované ukazovatele,

» skumanie faktorov, ktorych trvalé monitorovanie je prili§ zlozité alebo drahé,

» skiimanie, preco a ako sa trendy sledované pomocou monitorovacich
udajov pohybuju smermi, akymi sa pohybuju.

Udaje o dopade a kauzélnej suvislosti nemozno brat’ na 'ahka vahu. Mozu
hrat’ d6lezitt ulohu pri pridel’ovani strategickych zdrojov.

10 krokov budovania systému monitorovania
a hodnotenia na zaklade vysledkov

Budovanie kvalitného systému MaH na zaklade vysledkov zahfiia 10 krokov
(obrazok 3.3):

1. vykonanie zhodnotenia pripravenosti,

2. dohodu na vysledkoch vykonnosti, ktoré sa budi monitorovat’ a vyhodnocovat,
3. vyber kl'ai€ovych ukazovatel'ov na monitorovanie vysledkov,

4. zber pociatoénych udajov o ukazovateloch,

5. planovanie zlepsenia: nastavenie realnych cielov,

6. monitorovanie vysledkov,

7. vyuzitie hodnotiacich informacii,

8. zaznamenavanie zisteni,

9. vyuzivanie zisteni,

10. udrzanie systému MaH v ramci organizacie.
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Obrazok 3.3 10 krokov navrhovania, budovania a udrzania systému
monitorovania a hodnotenia na ziklade vysledkov

Vyber
klagovych Planovanie Vyuzitie
Vykonanie ukazoyatel’ov na zle,péenia: Y}’f,ber hodnotiacich Vyuzivanie
zhodnotenia mogltorovame realnych cielov informacif zisteni
pripravenosti vysledkov
Dohoda
© YiSIedko‘fh Zber Monitorovanie Zaznamenavanie Udrzanie
kvy 'onnlc))sg,' podiatoénych vysledkov zisteni systému
o S6 b 1; udajov MaH v rémci
T DEDE] o ukazovateloch organizacie

a vyhodnocovat’

Zdroj: Kusek a Rist 2004

1. krok: Vykonanie zhodnotenia pripravenosti

Vykonanie
zhodnotenia
pripravenosti
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Zhodnotenie pripravenosti je sposob uréovania schopnosti a ochoty vlady
a jej partnerov vybudovat’ systém MaH na zaklade vysledkov. Toto zhodnotenie
riesi problémy, akym je napriklad pritomnost’ alebo nepritomnost’ politikov
a manazérov, ktori podporuju tuto agendu i d’alSie stimuly, Glohy a povinnosti,
organiza¢né schopnosti a prekazky, ktoré¢ brania zacatiu.

Stimuly

Prva cast zhodnotenia pripravenosti zahfiia pochopenie toho, aké stimuly
existuji pri napredovani v budovani systému MaH (a aké prekazky mozu
takémuto napredovaniu branit’). Otazky na zamyslenie su nasledovné:

« Co je hnacou silou potreby vybudovania systému MaH?

»  Kto su zastancovia budovania a pouzivania systému MaH?

«  Co motivuje tych, ktori bojuju za vybudovanie systému MaH?
*  Pre koho bude tento systém prinosny?

*  Pre koho naopak nebude prinosny?

Ulohy a povinnosti

Dalej je dolezité urdit, kto je v sdasnosti zodpovedny za tvorbu tdajov
v organizacii a v inych relevantnych subjektoch a kto st hlavni uzivatelia tychto
udajov. Otazky na zamyslenie st nasledovné:

»  Aké st tlohy ministerstiev pri hodnoteni vykonnosti?

* Aka je tloha legislativy?

* Aka je lloha najvyssieho kontrolného uradu?

e Zdielaju ministerstva a tirady navzajom informacie?

» Existuje za vytvorenymi udajmi nejaka politicka agenda?
» Kto v danej krajine vytvara tidaje?

* Na akych urovniach vlada tieto tidaje vyuziva?

Organizacnd schopnost’

KTlucovy faktor pripravenosti organizacie na systém MaH na zaklade vysledkov
suvisi so zrucnostami, zdrojmi a sklsenostami, ktoré ma organizacia
k dispozicii. Otazky na zamyslenie st nasledovné:

» Kto ma v ramci organizacie technické zru¢nosti na navrhnutie a realizaciu
systému MaH?

»  Kto je schopny takyto systém riadit'?

*  Aké systémy udajov v sti¢asnosti v organizacii existuju a aka je ich kvalita?

» Aka technologia na podporu potrebného systému tudajov je k dispozicii?
Stcéastou tohto zhodnotenia by mala byt databazova kapacita,
dostupnost’ analyz udajov, softvér na evidenciu, atd’.

»  Aké fiskalne zdroje su k dispozicii na navrhnutie a realizaciu systému MaH?

»  Aké sktisenosti ma organizacia s evidenénymi systémami?
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PrekaZky

Rovnako ako pri inych organiza¢nych zmenach je dolezité vziat do tvahy
to, ¢o by mohlo stat’ v ceste ucinnej implementacii. Otazky na zamyslenie su
nasledovné:

» Je tu nedostatok fiskalnych prostriedkov, politickej vole, zastancov
systému, stratégie zavislej od vysledku alebo skiisenosti?
» Ak ano, ako sa daju takéto prekazky prekonat™?

Osvedéené postupy ukazuju, ze tspech pri zavadzani ué¢inného systému MaH
moze zavisiet’ od celého radu faktorov vratane nasledujucich:

* jasny mandat pre MaH na narodnej urovni,

» silné vedenie a podpora na najvyssich urovniach vlady,

» spolahlivé informacie, ktoré moézu byt pouzité pri politickom a riadiacom
rozhodovacom procese,

» obcianska spolo¢nost’, ktora funguje ako partner s vladou pri budovani
a sledovani informacii,

*  mnozstvo inovacii, ktoré mozu slizit’ ako pociatocné postupy alebo pilotné
programy.

Na konci zhodnotenia pripravenosti stoja vysoki vladni tradnici pred otdzkou, ¢i
zacat’ s budovanim systému MaH na zaklade vysledkov. Otazka v podstate znie
Ist’ ¢i neist’? (teraz, Coskoro ¢i mozno neskor).

2. krok: Dohoda o vysledkoch vykonnosti, ktoré sa budi monitorovat’
a vyhodnocovat’

0000000000

Dohoda
o vysledkoch
vykonnosti,
ktoré sa bud
monitorovat’
a vyhodnocovat’

Je dolezité vytvarat zaujem o posudzovanie vysledkov a dopadov, ktoré sa
organizacia alebo vlada snazi dosiahnut’, nestaci sa jednoducho zamerat’ len
na otazky stvisiace s realizaciou (vstupy, aktivity a vystupy). Koniec koncov,
vysledky ako kvalitnejSie predskolské programy alebo lepsie studijné vysledky
u skolopovinnych deti odhalia, ¢i sa konkrétne prinosy zrealizovali.
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Strategické vysledky a dopady by mali nasmerovat’ a riadit’ pridelovanie
zdrojov a ¢innost’ vlady a jej partnerov. Tieto dopady by mali byt odvodené
od strategickych priorit krajiny. Otazky, ktoré je potrebné zvazit pri tvorbe
zoznamu vysledkov, s nasledovné:

* Su stanovené narodné/sektorové ciele (napriklad Vizia 2020)?

»  Existuju politické sl'uby, ktoré hovoria o zlepSenej vykonnosti v urcitej
oblasti?

*  Poukazuju udaje z prieskumov verejnej mienky na konkrétne problémy?

* Je donorské financovanie spojené s konkrétnymi ciel'mi?

»  Existuje prislusna legislativa?

» Zaviazala sa vlada seriézne dosahovat’ jasne stanovené ciele?

Dohoda o vysledkoch je politicky proces, ktory si vyzaduje sthlas a dohodu
kl'u¢ovych zainteresovanych stran. Diskusie, rozhovory, reprezentativne vzorky
respondentov a prieskumy sa pouzivajii na pochopenie ich obav.

Dosledky otvorene vyjadruji oakavané vysledky nejakej ¢innosti (,,vediet,
kam idete, kym sa pohnete®). Predstavuju vysledky, ktoré by chcel klient
dosiahnut. Pred tym, nez ich dosiahne, musia byt prelozené do suboru kl'icovych
ukazovatel'ov. Jasné stanovenie ddsledkov a z nich odvodenych ukazovatelov
ma zasadny vyznam pre navrhovanie a budovanie syst¢émov MaH na zaklade
vysledkov.

D4 sa urobit’ len to, ¢o sa da odmerat. Konkretizovanie toho, ¢o presne
ma byt merané za Ui¢elom posudenia dosiahnutia vysledkov, nielen pomaha
sledovat’ priebeh, ale moze to byt aj silny motivaény nastroj na sustredenie
usilia a vytvorenie suladu v ramci organizacie, pokial’ sa to v procese urobi
dostatocne vcas.

3. krok: Vyber kl'a¢ovych ukazovatel’ov na monitorovanie vysledkov

Vyber
klacovych
ukazovatel'ov na
monitorovanie
vysledkov
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Ukazovatel' je miera, ktorda pri systematickom monitorovani ukazuje
postup (alebo nedostato¢ny postup) smerom k ciel'u. Je to odpoved’ na otazku:
Ako spozname uspech, ked” ho uvidime?. V novych systémoch MaH by mali
byt vSetky ukazovatele kvantitativne. Kvalitativne ukazovatele moézu prist’
neskor, ked’ je systém MaH zrelsi.

Vyvoj ukazovatela je kl'icovou ¢innostou pri budovani systému MaH.
Nastartuje dalsi zber udajov, analyzu a vykazovanie. Politické a metodické
problémy pri vytvarani doveryhodnych a vhodnych ukazovatelov nemozno
podcenovat’. Schiavo-Campo (1999) poznamenava, ze ukazovatele by mali byt
,,Slahackou (CREAM)“, ktora je:

e jasna (presna a jednoznacna) (Clear),

e relevantna (hodna aktualnej témy) (Relevant),

» usporna (k dispozicii za rozumnt cenu) (Economic),

e prijatelna (schopna poskytnut’ dostatocny zaklad na zhodnotenie
vysledkov) (Adequate),

* monitorovatelna (podlichajica nezavislej kontrole) (Monitorable).

Niekedy mozno znizit’ naklady pomocou uz dostupnych ukazovatelov (aj
ked” hodnotitelia by si mali uvedomovat’ rizika spojené s vyuzivanim takychto
ukazovatel'ov). Predtym je vSak délezité vziat' do tvahy to, aké relevantné st
tieto ukazovatele (a aké by mali byt). Niektoré ukazovatele budii mozno musiet
byt prijaté alebo doplnené d’alsimi, ktoré st pre hodnoteny projekt, program
alebo politiku dolezitejsie.

Pocet ukazovatel'ov zavisi od toho, kolko ich treba na zodpovedanie otazky
Dosiahol sa uz vysledok?. Tento pocet by sa mal pohybovat od dvoch do
siedmich. Po vybere sa ticto ukazovatele nevytesaji do kamena. M6zu sa pridat’
nové a staré vylucit’ podl'a toho, ako sa za ten ¢as monitorovaci systém nastavi
a vylepsi.

Vybrané ukazovatele vykonnosti a stratégie zberu tidajov pouzivané na
zhromazd'ovanie informacii o tychto ukazovateloch musia byt ukotvené
v realite (Kusek a Rist 2004). Faktory, ktoré treba brat’ do Givahy, zahfnaju:

e aké systémy udajov st na mieste,
» aké udaje sa momentalne daji vytvorit,
» aka kapacita existuje na rozsirenie rozsahu a hlbky zberu a analyzy udajov.

Doplnenie kazdej bunky v matici uvedenej v tabul’ke 3.2 dava predstavu
o uskutoc¢nitelnosti kazdého ukazovatela. Priklady ukazovatel'ov su uvedené
v tabul’ke 3.3.
*  Hodnotitelia potrebuji vyvijat svoje vlastné ukazovatele, aby vyhovovali

potrebam hodnotenia, ktoré vykonavaju.
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*  Vytvaranie dobrych ukazovatel'ov si vyzaduje viac nez len jeden pokus.
Uréenie kone¢nych ukazovatel'ov chce ¢as.

*  Vsetky ukazovatele by sa mali stanovit’ neutralne, nie ako ,,narast™ ¢i ,,pokles*.

*  Hodnotitelia by mali testovat’, testovat’ a testovat’!

Tabul’ka 3.2 Matica na vyber ukazovatel’ov

Zdroj Metéda  Kto bude  Frekvencia Naklady Tazkosti Kto bude  Kto bude

Ukazovatel’ wadajov  zberu
udajov

zbierat’ zberu na zber so zberom analyzovat’ vyuZzivat’
udaje? udajov udajov a vykazovat’® 1daje?
udaje?

Zdroj: Kusek a Rist 2004

Tabul’ka 3.3 Vzorovy vykonnostny ramec: Vysledky a ukazovatele

Vysledok

Ukazovatel’

Pociatocné hodnoty  Ciele

Lepsie zastreSenie
predskolskych programov

Lepsie studijné vysledky
v zékladnych skolach

Zdroj: Kusek a Rist 2004

65

Percentualny podiel deti z miest
zapisanych do skolky
Percentualny podiel deti z vidieka
zapisanych do $kolky

Percento ziakov 6. triedy so 70-
percentnym alebo s vys$sim bodovanim
pri Standardizovanych testoch

z matematiky a prirodovednych
predmetov

Percento ziakov 6. triedy s vys$§im
bodovanim pri Standardizovanych
testoch z matematiky a prirodovednych
predmetov v porovnani

s pociato¢nymi hodnotami
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4. krok: Zber pociato¢nych udajov o ukazovatel’och

| | | | |
Zber pociatocnych

udajov
o ukazovatel'och

Meranie pokroku (alebo jeho nedostatku) smerom k vysledkom sa za¢ina opisom
a meranim pociato¢nych podmienok. Zber pociato¢nych udajov v podstate
znamena pouzitie prvého merania ukazovatel'ov na zistenie ,,Kde sme dnes?.

Pociatocnd hodnota poskytuje informacie (kvalitativne alebo kvantitativne)
o ukazovateli na zaciatku alebo tesne pred intervenciou. V skutocnosti je jednym
hl'adiskom pri vybere ukazovatel'ov dostupnost’ tidajov, ktoré¢ umoziuju, aby sa
plnenie sledovalo vzhl'adom na pociato¢ny stav.

Zdroje udajov mézu byt bud’ primarne (zhromazdené osobitne pre tento
ucel) alebo sekundarne (zhromazdené za inym ucelom). Sekundarne daje mézu
pochadzat’ zvnutra organizacie, od vlady alebo z réznych medzindrodnych
zdrojov. Pomocou tychto udajov sa daju uSetrit’ peniaze, pokial skutocne
poskytujti potrebné informéacie. Je nesmierne t'azké vratit’ sa a ziskat' primarne
podiatoéné tudaje, ak sa neskor zisti, Ze sekundarny zdroj nespliiia potreby
hodnotenia.

Moznymi zdrojmi zékladnych tidajov su:

* pisomné zaznamy (v papierovej alebo elektronickej forme),
* osoby zahrnuté do projektu, programu ¢i politiky,

*  Siroka verejnost,

» skoleni pozorovatelia,

* mechanické merania a testy,

» geografické informacéné systémy.

Po vybrati zdrojov pociatocnych udajov pre ukazovatele hodnotitelia rozho-
dnu, kto a akym spdsobom bude tieto udaje zbierat. Urcia a vytvoria nastroje na
zber udajov ako napriklad formulare na zbieranie informacii zo suborov alebo
zaznamov, protokoly o rozhovoroch, prieskumy a pozorovacie nastroje.

Ked’ sa vytvori subor nastrojov na zbieranie udajov, budii mat’ na pamati
praktické otazky:

*  Su momentalne k dispozicii dobré udaje (alebo 'ahko dostupné)?

» Daju sa tidaje zaobstarat’ pravidelne a vcas tak, aby sa mohol sledovat’
priebeh?

* Je planované zhromazdovanie udajov uskutocnitelné a tisporné?
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Existuje mnoho sposobov zhromazdovania udajov (ako sa uvadza
v kapitole 9). M6zu byt zoradené od najmenej prisneho, najmenej formalneho
a najmenej nakladného az po najprisnejsi, najformalnej$i a najnakladnejsi
(obrazok 3.4).

Tabulka 3.4 zobrazuje treti krok pri vytvarani vysledkov pre vzdelavaciu politiku:
Dalsi krok, ktorym je stanovenie cielov, je poslednym krokom v budovani
vykonnostného ramca. Podl'a autorov Kusek a Rist (2004, s. 91): ,,V podstate
mozno povedat’, ze ciele sit merateI'né Grovne ukazovatel'ov, ktoré chce krajina,
spolo¢nost’ alebo organizacia dosiahnut’ za dany ¢as.*

Vacsina vysledkov a takmer vSetky dopady st zlozité a prebichaju v dlhodobom
horizonte. Preto treba stanovit’ priebezné ciele, ktoré urcujt, aky velky pokrok
smerom k celkovym vysledkom a dopadom sa ma dosiahnut’, v akom ¢asovom

Obrazok 3.4 Spektrum metod zberu udajov

Rozhovory Panelové
s kl'icovymi prieskumy
informatormi
Rozhovory
s cielovymi
Rozhovor so skupinami
zainteresovanymi
. . . Postrehy Jednorazové
jednotlivcami - i .
ucastnikov prieskumy
Scitanie
I'udu
Komunitné Kontroly Priame
rozhovory turadnych pozorovania
Zaznamov
(riadiaci Experimenty
informaény Prieskumy v teréne
Navstevy systém
vteréne  a administra-
tivne udaje)
| |

Neformailne/menej Struktirované <@¢————3 Formalne/viac Struktirované

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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Tabulka 3.4 Vzorovy vykonnostny ramec: Vysledky, ukazovatele
a pociatocné hodnoty

Vysledok

Ukazovatel’

Pociato¢na hodnota Ciele

Lepsie zastresenie
predskolskych programov

Lepsie Studijné vysledky
v zékladnych skolach

Zdroj: Kusek a Rist 2004

Percentualny podiel deti
z miest zapisanych do
skolky

Percentualny podiel deti
z vidieka zapisanych do
skolky

Percento ziakov 6. triedy
so 70-percentnym alebo

s vy$§im bodovanim pri
Standardizovanych testoch
z matematiky

a prirodovednych
predmetov

Percento ziakov 6. triedy
s vy$§im bodovanim pri
Standardizovanych testoch
z matematiky

a prirodovednych
predmetov v porovnani

s poc¢iatoénymi hodnotami

75 percent v mestskych
oblastiach v roku 1999

40 percent vo vidieckych
oblastiach v roku 2000

V roku 2002 47 percent
Studentov ziskalo

najmenej 70-percentné
hodnotenie z matematiky,

a 50 percent z nich

ziskalo hodnotenie
najmenej 70 percent

z prirodovednych
predmetov.

V roku 2002 bolo priemerné
bodovanie ziakov 6. triedy
68 percent z matematiky

a 53 percent z prirodovednych
predmetov.

5. krok: Planovanie zlepSenia: Vyber realnych cielov

Planovanie
zlepSenia: vyber
realnych cielov

0000000000

horizonte a za aké zdroje. Meranie plnenia oproti tymto cielom moze zahfiat
priame aj opisné ukazovatele (st merané sprostredkovane, nie priamo, napriklad
vySka mzdy prostrednictvom vybavenia domacnosti elektrospotrebi¢mi),
rovnako ako aj pouzitie kvantitativnych i kvalitativnych tdajov.

Kazdy ukazovatel’ by mal mat’ len jednu ciel'ovi hodnotu. Ak nebol dany
ukazovatel’ uz predtym pouzity, hodnotitel’ by si mal davat’ pozor pri nastaveni
konkrétneho ciel’a, napriklad stanovenim rozsahu namiesto konkrétnej hodnoty.

Ciele by sa mali stanovit’ strednodobo (nie dlhsie ako na tri roky) a zahfnat
realne ¢asové ramce na ich dosiahnutie. Véac¢sina cielov je nastavena ro¢ne, ale
niektoré mozu byt nastavené Stvrtroéne alebo na dlhsi ¢as.

Budovanie systému monitorovania a hodnotenia na ziklade vysledkov
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O dopadoch v tedrii zmeny sa da uvazovat’ ako o dlhodobych ciel'och, ktoré
sa intervencia v kone¢nom doésledku usiluje dosiahnut’. Vysledky a dopady
su suborom postupnych a dosiahnutel'nych cielov (vzhadom na pociatocny
stav) premietnuté do ukazovatelov, ktoré by sa mali priebezne dosahovat
v stanovenom, redlnom (politickom a rozpoctovom) casovom horizonte. Inak
povedané, ak organizacia dosiahne svoje ciele, dosiahne vysledky a dopady (za
predpokladu, ze ma dobru tedriu zmeny a tispesne ju realizuje).

Pri stanovovani ciel'ov pre ukazovatele je dolezité jasne pochopit’:

* pociato¢ny stav (napr. priemer za posledné tri roky, za minuly rok,
priemerny trend),

* teodriu zmeny a sposob jej rozdelenia do stiboru ¢asovo ohranicenych
uspechov,

» urovne finan¢nych a persondlnych zdrojov v ¢ase na dosiahnutie ciela,

* mnozstvo vonkajsich zdrojov, ktoré by mali doplnit’ existujiice
programové zdroje,

*  prislusné politické zaujmy,

» organiza¢né (najmi manazérske) skusenosti pri realizacii projektov
a programov Vv tejto zasadnej oblasti.

Obrazok 3.5 ukazuje, ako urcit’ ciele, ktoré sa maju dosiahnut’ ako jeden
z krokov v ret’azci, ktory ¢asom povedie k dosiahnutiu vysledkov a dopadov.

Obrazok 3.5 Urcenie o¢akavanej alebo Zelanej tirovne zlepSenia si vyZaduje vol’bu ciel’ov

vykonnosti
Pociatoéna tiroven Zelana iroveii Cielové plnenie
ukazovatel’a zlepsenia

predpoklada kone¢ni zelana uroven plnenia
a o¢akavanu Groven

vstupov, ¢innosti
a vystupov

dosiahnuta za konkrétny cas

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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Tabulka 3.5 Vzorovy vykonnostny ramec: Vysledky, ukazovatele,
pociatocné hodnoty a ciele

Vysledok

Ukazovatel’

Pociato¢na hodnota

Ciele

Lepsie zastreSenie
predskolskych
programov

Lepsie Skolské
vzdelavacie
vysledky

Zdroj: Kusek a Rist 2004

Percentualny podiel deti

z miest zapisanych do
skolky

Percentualny podiel deti
z vidieka zapisanych do
Skolky

Percento ziakov 6. triedy
so 70-percentnym alebo

s vy$§§im bodovanim pri
Standardizovanych testoch
z matematiky a prirodo-
vednych predmetov

Percento ziakov 6. triedy
s vy$§im bodovanim pri
Standardizovanych testoch
z matematiky a prirodo-
vednych predmetov

v porovnani s pociatoc-
nymi hodnotami

Budovanie systému monitorovania a hodnotenia na ziklade vysledkov

75 percent
v mestskych

oblastiach v roku
1999

40 percent vo vidieckych
oblastiach v roku 2000

V roku 2002 47 percent
Studentov ziskalo
najmenej 70-percentné
hodnotenie z matematiky,
a 50 percent z nich
ziskalo hodnotenie
najmenej 70 percent

z prirodovednych
predmetov

V roku 2002 bolo
priemerné bodovanie
ziakov 6. triedy 68
percent z matematiky
a 53 percent z prirodo-
vednych predmetov

85 percent v mestskych
oblastiach do roku 2006

60 percent vo vidieckych
oblastiach do roku 2006

Do roku 2006 80 percent
Studentov ziska najmenej
70-percentné hodnotenie
z matematiky a 67 percent
z nich ziska najmene;j
70-percentné hodnotenie
z prirodovednych
predmetov

V roku 2006 bude
priemerné testovacie
hodnotenie 78 percent

z matematiky a 65

percent z prirodoved-
nych predmetov
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Tabul’ka 3.5 zobrazuje posledny krok vo vytvarani vysledkov a dopadov pre
vzdelavaciu politiku: nastavenie vykonnostnych ciel'ov. Tato dokon¢ena matica
sa teraz stdva vykonnostnym ramcom. Definuje vysledky a poskytuje plan na
urcenie, Ci tento program bol uspesny pri dosahovani vysledkov. Tento ramec
definuje navrh systému MaH na zédklade vysledkov, ktory zacne poskytovat
informacie o tom, ¢i boli dosiahnuté priebezné ciele na ceste k dopadu.

Tento ramec pomdha hodnotitelom navrhnut' hodnotenie. Taktiez moze
pomdct manazérom pri zostavovani rozpoctu, alokacii zdrojov, personalnych
otazkach a d’alsich funkciach. Manazéri by mali tento rdmec ¢asto konzultovat’,
aby sa zabezpecilo, ze projekt, program alebo politika smeruje k pozadovanym
vysledkom.

Cielenie vykonnosti je rozhodujtce pre dosiahnutie politickych vysledkov.
Pre syst¢ém MaH na zédklade vysledkov je klIicové vyuzitie participativneho,
kolaborativneho procesu, ktory zahffla pociatoéné a planované hodnoty
ukazovatel'ov v danom ¢asovom horizonte.

Monitorovaci systém na zaklade vysledkov monitoruje realizaciu (vstupy,
¢innosti, vystupy) ako aj vysledky (vysledky a dopady).

Obrazok 3.6 zobrazuje, ako kazdy z tychto typov monitorovania zapada do
modelu.

Kazdy vysledok mé niekol’ko ukazovatel'ov, z ktorych kazdy mé ciel'ovi
hodnotu. Série aktivit a stratégii musia byt koordinované a riadené
tak, aby dosiahli tieto cielové hodnoty (obrazok 3.7). Prepojenie
monitorovania realizacie s monitorovanim vysledkov je zékladom.

Obrazok 3.8 uvadza priklad zniZenia detskej imrtnosti.

6. krok: Monitorovanie vysledkov
Monitorovanie

vysledkov

Spoluprédca s partnermi je mimoriadne ddlezitd. Mnohi partneri na najnizsej
urovni tejto hierarchie prispievaju vstupmi, ¢innostami a vystupmi, €o je
sucast'ou stratégie na dosiahnutie ciel'ov (obrazok 3.9).
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Obrazok 3.6 KIlucéové typy monitorovania
Dopady
Vysledky ? > Monitorovanie vysledkov

Désledky

}

Vystupy

}

Realizacia Cinnosti

}

Vstupy

Monitorovanie realizacie
(prostriedky a stratégie)

Zdroj: Prevzaté od Binnendijk 2000

Obrazok 3.7 Suvislosti medzi monitorovanim realizacie a monitorovanim

vysledkov
Vysledky a dopady
I I I . o
> Monitorovanie vysledkov
Ciel’ 1 Ciel’ 2 Ciel’ 3
Prostriedky Prostriedky Prostriedky
a stratégie a stratégie a stratégie
(mnohoro¢né (mnohoro¢né (mnohoroéné ¢ Monitorovanie realizacie
arocné arocné arocné
pracovné plany) pracovné plany) pracovné plany)

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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Obrazok 3.8 Priklad suvislosti medzi monitorovanim realizacie
a monitorovanim vysledkov

Dopad Znizit detskt tmrtnost’.
Vysledok Znizit' detsku chorobnost’.

Znizit vyskyt detskych zalido¢nych
Ciel’ a érevnych ochoreni o 20 percent
v priebehu troch rokov oproti

* * pociatoénému stavu.

Prostriedky

A * Podavat’ doplnky vitaminu A.
a stratégie

» Vyuzit peroralnu rehydratacnii terapiu.

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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Obrazok 3.9 Dosahovanie ciel’ov prostrednictvom partnerstva

Dopad

!

Vysledok Vysledok Vysledok
Ciel' 1 Ciel’ 2
Prostriedky Prostriedky Prostriedky
a stratégia a stratégia a stratégia
—  Partner 1 — Partner 1 — Partner 1
—  Partner 2 — Partner 2 — Partner 2
—  Partner 3 — Partner 3 — Partner 3

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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Dobry systém MaH musi byt podporeny rozpoc¢tom, personalnymi planmi
a planmi ¢innosti. Budovanie efektivneho systému MaH zahina administrativne
a inStitucionalne ulohy vratane nasledujucich:

* stanovenie zberu udajov, ich analyzy a ndvodov na vykazovanie,

» uréenie toho, kto bude zodpovedny za konkrétne ¢innosti,

» stanovenie prostriedkov kontroly kvality,

*  stanovenie ¢asového harmonogramu a nakladov,

» fungovanie prostrednictvom loh a povinnosti vlady, d’alSich partnerov
a obcianskej spolo¢nosti,

» zavedenie pokynov na transparentnost’ a rozsirenie informacii a analyz.

Na to, aby bol systém MaH tspesny, potrebuje:

e vlastnictvo,

¢ riadenie,

e udrzbua

e doveryhodnost’.

7. krok: VyuZitie informacii hodnotenia

Vyuzitie
informacii
hodnotenia

0000000000

Hodnotenie hra délezitt ulohu pri dopifiani informacii ziskanych monitoro-
vanim priebehu smerom k vysledkom a dopadom. Zatial' ¢o monitorovanie
odhali, o robime vo vztahu k ukazovatel'om, cielom a vysledkom, hodnotenie
odhali, ¢i:

* robime spravne veci (stratégia),
* robime veci spravne (fungovanie) a ¢i
* existuju lepSie sposoby, ako to robit’ (ucenie sa).

Hodnotenie dokaze rieSit mnohé dolezité otazky, ktoré idu nad rdmec
vlastného monitorovaciecho systému. Napriklad navrh mnohych opatreni
vychadza z urcitych beznych predpokladov o rieSenom probléme alebo téme.
Hodnotenie dokédze potvrdit' alebo spochybnit’ tieto kauzilne predpoklady
pomocou hodnotenia zaloZzeného na teérii a pomocou logickych modelov (ako
opisuje kapitola 4). Hodnotenie dokaze nacriet’ aj hlbsie do zaujimavého alebo
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znepokojujuceho vysledku alebo trendu, ktory vyplyva z monitorovacieho
systému (napr. zistenim, preco dievéata nedokoncia vidiecke Skoly a odchadzaju
o nickol’ko rokov skor ako chlapci).

Hodnotenie mozno pouzit’ ako doplnok k monitorovaniu:

* kedykol'vek, ked sa objavi neocakavany vysledok alebo odchylka, ¢o si
vyzaduje d’alSie skiimanie,

» ak sarozdeli rozpocet alebo pridelia zdroje na viac projektov, programov
a politik,

* prirozhodovani o tom, ¢i rozsirit’ testovanie alebo nie,

» v pripade, Ze dlho neddjde k zlepsSeniu bez jasného vysvetlenia pri¢iny,

» ak podobné programy alebo politiky vykazuju odlisné vysledky alebo ked’
ukazovatele rovnakého vysledku zobrazuju odli§né trendy,

»  pri pokuse pochopit’ vedl'ajSie G¢inky opatreni,

»  pri stanoveni zasluh, hodnoty a vyznamu toho, ¢o sa vykonalo,

e pri porovnavani nakladov a prinosov.

Ak sa vlady a organizacie budu spolichat na informéacie ziskané zo
systému MaH, musia prihliadat’ na kvalitu a doveryhodnost’ informacii, ktoré
zhromazd’uji. Nedostato¢né, nepresné a skreslené informacie neslizia svojmu
ucelu.

8. krok: Zaznamenavanie zisteni

900000000

Zaznamenavanie zisteni

Ur€enie toho, aké zistenia sa vykazu, kym, v akom formate a v akych
intervaloch je d6lezitou su¢astou MaH. Analyzovanie a zaznamenavanie tidajov:

» poskytuje informacie o stave projektov, programov a politik,

* poskytuje kl'a¢ k problémom,

» vytvara prilezitosti na uvazovanie o zlepSeniach pri realizacii politik,

* poskytuje asom dolezité informacie o trendoch a smeroch,

* pomaha potvrdit’ alebo spochybnit’ tedriu zmeny v kontexte projektu,
programu alebo politiky. (Analyza a zaznamenavanie tdajov su
podrobnejsie rozpisané v d’alsich kapitolach.)
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Hodnotitel’ musi mat’ istotu, aby zistil, aké st hlavné rozhodovacie body
na Urovni projektu, programu a politiky, aby bolo jasné, kedy budu zistenia
MaH najuzito¢nejsie pre tych, ktori rozhoduju. Ak pride analyza tidajov prilis
neskoro, nebudi moct’ ovplyvnit’ rozhodnutia.

Vsetky dolezité vysledky by sa mali zaznamenavat, a to tak pozitivne ako aj
negativne (tabulka 3.6). Dobry systém MaH by mal poskytnit’ systém véasného
varovania na odhalenie problémov a rozporov, ako aj preukazat hodnotu
intervencie. Spravy o vykonnosti by mali obsahovat’ vysvetlenia o zlych alebo
neuspokojivych vysledkoch a mali by dokumentovat’ nejaké kroky, ktoré uz
prebiehaju na ich riesenie.

Pri analyze a predkladani udajov by mali hodnotitelia:

* porovnavat’ Udaje ukazovatel'ov s pociato¢nymi a cielovymi hodnotami
a poskytnt’ ticto informacie v zrozumitelnej grafickej podobe
(kapitola 13),

* porovnavat’ aktualne informacie s minulymi idajmi a hl'adat’ vzory
a trendy,

» davat’ pozor na formulovanie zovS§eobecnujucich zaverov, ktoré su
zalozené na nedostatoénych informaciach (¢im viac zozbieranych udajov,
tym si hodnotitel’ méze byt istejsi, Ze trendy st skutoéné),

» Tudi, ktori prinasaju zI¢ spravy, nemali trestat’ (neprijemné zistenia
mozu uréovat’ nové trendy alebo vopred upozornit’ manazérov na
problémy, ¢o im umozni tieto problémy riesit)).

Tabul’ka 3.6 Tabulka ukdZkového zaznamenavania vysledkov

Rozdiel

Ukazovatel’ vysledku Pociatoéna Aktualna Ciel’ (ciel’ minus

hodnota hodnota aktualna hodnota)
Rozsah hepatitidy (N = 6 000) 30 35 20 -5
Percento deti so zlepsenim celkového 20 20 24 -4
zdravotného stavu (N =9 000)
Percento deti, ktoré vykazuju 4 z 5 50 65 65 0
pozitivnych bodov na fyzickych testoch (N =3 500)
Percento deti so zlepsenim celkového 80 85 83 2

vyzivového stavu (N = 14 000)

Zdroj: Kusek a Rist 2004
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9. krok: VyuZivanie zisteni

Vyuzivanie zisteni

0000000000

Zdroj: Kusek a Rist 2004

Jadrom systému MaH nie je len vygenerovat’ informacie na zaklade vysledkov,
ale dostat’ tieto informacie k prislusnym pouzivatelom vcas tak, aby ich mohli
vziat' do uvahy (alebo ich ignorovat’) pri riadeni projektov, programov alebo
politik. Partneri a obcianska spolo¢nost’ zohravaju vyznamnu ulohu pri pouziti
tychto informacii na posilnenie zodpovednosti, transparentnosti a postupov na
pridel'ovanie zdrojov.

Stratégie na zdiel'anie informacii, ktoré moézu byt realizované na akejkol'vek
vladnej urovni, obsahuji:

*  Posilnenie médii. Média mozu pomoct’ Sirit’ zistenia generované
systémami MaH na zaklade vysledkov. M6zu byt taktiez uzito¢né pri
odhalovani korupcie a vyzyvani k lepSiemu spravovaniu.

o Uzdkonenie pravnych predpisov o slobode informacii. Sloboda informécii
je silny nastroj, ktory mozno pouzit’ pri zdiel'ani informdcii s dotknutymi
zainteresovanymi stranami.

*  Zavedenie e-Governmentu. e-Government zahfiia pouzivanie informacne;j
technologie pre lepsiu dostupnost’, dosah, informacie a sluzby. e-Government
umoziuje zainteresovanym pri ziskavani informacii komunikovat’ priamo
s vladou a dokonca podnikat’ cez internet.

*  Doplnenie informdcii o internych a externych internetovych suboroch.
Informécie mozno zdiel'at’ zdiel'anim udajov alebo uverejiiovanim sprav
na internych (trad alebo vlada) a externych webovych strankach. Mnoho
agentur takisto spravuje databazy hodnotiacich sprav, dokonca s moznostou
vyhl'adévania.

*  Zverejnenie vyrocnych sprav o rozpocte. Najlepsi sposob ako komunikovat’
to, ako sa pouzili peniaze daiiovych poplatnikov, je zverejnit’ rozpocet.
Tym umoznite obéanom sledovat’ kvalitu a uroven sluzieb poskytovanych
zo strany vlady a prioritu, ktort vlada dava konkrétnym sluzbam ¢i
programom.

*  Zapojenie obcianskej spolocnosti a skupin obcéanov. Zapojenie obc¢ianskej
spolocnosti a skupin ob&anov povzbudzuje skupiny, aby sa viac zamerali
na ¢innost’, zodpovednost’ a lepSie sa zhodli na informacidch, ktoré
potrebuji.
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*  Posilnenie legislativneho dohladu. Zékonodarcovia v mnohych krajinach,
rozvinutych i rozvojovych, ziadaji informacie o vykonnosti v ramci
svojej dozornej funkcie. Chetl vidiet, ¢i sa rozpoCty vyuzivaju efektivne.

*  Posilnenie najvyssieho kontrolného organu. Najvyssi kontrolny trad je
kl'a€ovym partnerom pri uréovani toho, ako efektivne vlada funguje. Ked’ze
kontrolné organy pozaduju viac informéacii o tom, ako dobre funguje verejny
sektor, aj projekty, programy a politiky sa realizuju ovel’a efektivnejsie.

*  Ako vysledok zavedenia narodnych politik boja proti chudobe a podobnych
stratégii a politik partneri v tejto oblasti (najma bilateralne a multilateralne
organizacie poskytujice pomoc) zdiel'ajii a porovnavaja svoje vysledky
a zistenia.

Pochopenie uzito¢nosti informéacii o vykonnosti pre réznych uzivatel'ov je
hlavnym dévodom na budovanie systému MaH. KI'i¢ovi potencialni uzivatelia
v mnohych spolo¢nostiach, ako st napriklad obéania, mimovladne organizacie
a stikromny sektor, st ¢asto bez informécii. Udaje MaH maju interné (vladne)
i externé (spolo¢enské) vyuzitie, ktoré treba vziat’ do tvahy a dat’ mu primerant
vaznost’ (raméek 3.3).

Zdroj: Hatry 1999
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10. krok: UdrZanie systému MaH v ramci organizacie

0000000000

Udrzanie
systému MaH
v ramei

organizacie

Zaistenie zivotnosti a uzito¢nosti systému MaH na zaklade vysledkov je
vyzvou. Takato udrzatel'nost’ si vyzaduje Sest’ zloziek:

*  dopyt,

* jasné ulohy a povinnosti,

* ddveryhodné a pravdivé informacie,
* zodpovednost’,

*  schopnost’,

e stimuly.

Kazda zlozka potrebuje neustidlu pozornost s cielom zabezpedit
zivotaschopnost’ systému.

Dopyt
Dopyt po MaH moze byt budovany a udrziavany niekol’kymi spdsobmi:

e Zabudovanim formalnej Strukttry, ktora si vyzaduje pravidelné
vykazovanie vysledkov vykonnosti (napr. poziadavka roéného
vykazovania pre organizacné jednotky).

* Informovanim o dostupnosti tejto informacie prostrednictvom médii, ¢im
sa vytvara dopyt zo strany orgdnov Statnej spravy, ob¢ianskych skupin,
donorov a Sirokej verejnosti.

*  Vytvorenim postupov pretavenia stratégie do konkrétnych ciel'ov
a zamerov, takze zdujemcovia o strategické smerovanie organizacie budu
mdct sledovat’ pokrok smerom k dosiahnutiu tychto cielov.

Jasné ulohy a povinnosti

Jednym z najdodlezitejSich Strukturdlnych opatreni na zavedenie systému MaH
je vytvorenie jasnych, formalnych linii institiicie a povinnosti pre zber, analyzu
a vykazovanie informacii o vykonnosti. To si vyzaduje:

Budovanie systému monitorovania a hodnotenia na ziklade vysledkov

80



81

» vydavat jasné pokyny o tom, kto je zodpovedny za ktory prvok systému
MaH, a zabudovat’ zodpovednost’ do hodnoteni vykonnosti jednotlivcov,

* vytvorit’ systém, ktory spaja funkcie centralneho planovania a financii
s funkciami linie/sektoru s cielom podporit vizbu medzi cyklami
pridelovania rozpoctu a poskytovanim informacii z MaH, v podstate akysi
rozpoCtovy systém na zaklade vykonnosti,

e vytvorit’ systém, v ktorom je dopyt po informaciach na vSetkych tirovniach
daného systému (to znamen4, aby neexistovala Ziadna ¢ast’ systému,
ktorou informacie len prechadzaju bez toho, aby sa pouzili).

Déveryhodné a pravdivé informdcie

Informacény systém vykonnosti musi byt schopny produkovat’ dobré aj zlé
spravy. Podla toho tvorcovia informacii potrebujii ochranu pred politickymi
represaliami. Informacie vytvorené systémom by mali byt transparentné
a musia podlichat’ nezavislej kontrole (napr. najvyssicho kontrolného tradu,
alebo nezavislej skupiny univerzitnych profesorov).

Zodpovednost’

Mali byt’ sa najst spdsoby ako zdielat’ transparentné informacie s externymi
zainteresovanymi, ktorych zaujima vykonnost’. KIi¢ové zainteresované skupiny,
o ktorych zapojeni treba uvazovat, st organizacie obcianskej spolo¢nosti,
média, sukromny sektor a vlada.

Kapacita

Realizacia zhodnotenia pripravenosti a zameranie na organiza¢né schopnosti
je jednou z prvych veci, na ktoré treba mysliet’ pri vytvarani systému MaH.
Kracové prvky, na ktorych treba stavat’, zahinaju riadne technické zruénosti
pri zhromazd’'ovani a analyze udajov, manazérske zruénosti pri stanoveni
strategickych cielov a rozvoja organizacie, sti¢asné systémy zberu a ziskavania
udajov, neustalu dostupnost finanénych prostriedkov a institucionalne skiisenosti
s monitorovanim a hodnotenim.

Stimuly

Stimuly treba zaviest' na podporu vyuZivania informécii o vykonnosti. Uspech
musi byt uznany a odmeneny a problémy treba riesit. Poslovia nesmt byt
potrestani, vzdelavanie organizacie je potrebné ocenit’ a rozpoétové uspory sa
musia podelit’. Skodlivé alebo netéinné systémy nemozno vyuzivat' na tvorbu
kvalitnych informacii a analyz.
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Zaverecné vyjadrenia

Neexistuje poziadavka, aby sa systém MaH budoval na zaklade tychto desiatich
krokov — daju sa vytvorit’ stratégie s viac ¢i menej krokmi. Hlavnou ulohou
je zabezpecit', aby boli uznané klicové funkcie a ¢innosti zdruzené logickym
sposobom a nasledne implementované v prislusnom poradi.

Systémy MaH na zaklade vysledkov su silnymi riadiacimi nastrojmi. Mozu
pomdct’ pri zavadzani zmien vo fungovani vlady ¢i organizacii. Mo6zu tieZ
pomdct’ pri budovani vedomostnej zakladne toho, ¢o funguje a ¢o nie.

Systém MaH na zéaklade vysledkov sa musi udrziavat. Musi sa mu venovat’
neustala pozornost, zdroje a politicka vola. Chvilu trva, nez sa vybuduje
kultarny posun k orientacii na vysledky, ale Cas, usilie a prinosy rozhodne stoja
za namahu.

Dopyt po vytvoreni kapacit sa nikdy nekon¢i; jediny spdsob, ako sa dokaze
organizacia spustit’, je dole kopcom. Niekol’ko krokov mdze pomoct zabezpecit',
aby bol systém MaH dobre nastaveny a udrzatelny:

»  Udrzat jeho zastancov na vasej strane a pomdct’ im.

*  Presved¢it ministerstvo financii a zakonodarcov o tom, ze systém MaH
potrebuje trvalé zdroje, rovnako ako rozpoctovy systém (objem
prostriedkov pridelenych systému MaH by mal byt priblizne rovnaky ako
objem prideleny rozpoétovému systému).

» Hradat’ kazdu prilezitost’ na prepojenie vyslednych informacii
s rozhodnutiami o prideleni rozpoctu a prostriedkov.

e Zacat s pilotnymi snahami preukazat’ efektivnost MaH na zaklade
vysledkov.

e Zacat so stratégiou enklavy (vybudovanou napriklad okolo ostrovov
inovacie) skor nez s celonarodnym pristupom.

*  Monitorovat’ pokrok smerom k implementacii a dosahovaniu vysledkov.

*  Doplnit monitorovanie plnenia o hodnotenie tak, aby sa ul'ah¢ilo porozumenie
vysledkov verejného sektora.

Po vytvoreni tohto ramca na hodnotenie (krok 7) mozno tato Struktiru pouzit

na vytvorenie tedrie zmeny, vol'bu pristupu, pisanie otazok a volbu zobrazenia
hodnotenia. Tieto témy opisuju kapitoly 4 az 7.
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Zhrnutie

Systém MaH na zéklade vysledkov moze byt cennym nastrojom pre tych, ktori
rozhodujt, a pre tvorcov politik na sledovanie vysledkov a dopadov projektov,
programov a politik. Na rozdiel od tradi¢éného hodnotenia MaH na zaklade
vysledkov nekladie doraz len na vstupy a vystupy, ale zameriava sa na vysledky
a dopady. Je kI"i¢ovou architektirou pre vSetky systémy merania vykonnosti.

Systémy MaH na zaklade vysledkov:

vyuzivaju pociato¢né tidaje na opis problému pred zacatim iniciativy,
sledujt ukazovatele kvoli vysledkom, ktoré treba dosiahnut’,
zhromazd’uju udaje o vstupoch, ¢innostiach a vystupoch a ich prispevku
k dosiahnutiu vysledkov a dopadov,

posudzuji odolnost’ a vhodnost’ prislusnej teorie zmeny,

zahfnaju systematické vykazovanie zainteresovanym stranam,

su vedené strategickymi partnermi,

zachytavaju informacie o Gspechu ¢i netispechu stratégie partnerstva pri
dosahovani planovanych vysledkov,

neustale sa snazia poskytnat’ doveryhodné a uzito¢né informacie ako
nastroj riadenia.

Pri navrhovani a budovani systému MaH na zaklade vysledkov sa odportaca

tychto desat’ krokov:

N —

S0 RN w

vykonanie zhodnotenia pripravenosti,

dohoda na vysledkoch vykonnosti, ktoré sa budit monitorovat’

a vyhodnocovat,

vyber klI'icovych ukazovatel'ov na monitorovanie vysledkov a dopadov,
zber pociato¢nych udajov o ukazovatel'och,

planovanie zlepsenia: nastavenie realnych ciel'ov,

budovanie monitorovacieho systému,

vyuzitie informacii hodnotenia,

zaznamenavanie zisteni,

vyuZzivanie zisteni,

. udrZanie systému MaH v ramci organizacie.

Budovanie a udrziavanie systému MaH na zaklade vysledkov nie je l'ahké.

Vyzaduje si to neustale nasadenie, politicki vol'u, podporu, cas, Usilie
a prostriedky. Celi viak réznym organizaénym, technickym a politickym
vyzvam. Vytvoreny systém moze potrebovat niekolko revizii na to, aby
vyhovoval potrebam organizacie, av§ak oplati sa to.
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KAPITOLA 4

Pochopenie kontextu
hodnotenia a programova
tedria zmeny

Tato kapitola je prvou z dvoch kapitol, ktoré skimaju planovanie hodnoteni.
Zaobera sa uvodnou analyzou v hodnoteni. Ak sa hodnotenie zac¢ina dobre
planovanym navrhom, je ovela pravdepodobnejsie, Zze sa skonéi vcas
avramcirozpoCtu a vyhovie potrebam klienta a d’alSich zainteresovanych stran.
Uvodna analyza skima a identifikuje poznatky z minulosti, potvrdzuje alebo
spochybnuje programovu teériu zmeny a vymedzuje kontext ovplyviujici

program.

Tato kapitola ma pit hlavnych &asti:

+ Uvodna analyza

» Ur€enie hlavného klienta a kI"i¢ovych zainteresovanych stran
* Pochopenie kontextu

* Vyuzivanie existujucich znalosti

* Vytvaranie, vyuzivanie a hodnotenie tedrie zmeny
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Uvodna
analyza:
Sktimanie témy
alebo problému,
aby sme ur¢ili,
¢o o tom vieme
a ako postupovat’
pri rozvijani
hodnotiaceho
dizajnu.
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Uvodna analyza

Kde zacat? Ak sa chcete dostat’ do spravneho ciel’a, najlepsie je zacat’ zistenim,
akym smerom sa uberat’ a ¢o sa uz ini naucili o ceste k tomuto ciel'u. Budete
chciet’ zbierat’ dolezité informacie pre rozhodnutia o Casovych ramcoch,
nakladoch, rizikach a procesoch.

Uvodnd analyza je skimanie témy alebo problému, kde uréime, ¢o o tom
vieme a ako postupovat’ pri priprave hodnotiaceho dizajnu. Presne to robi
hodnotitel’, ked’ chee prist na to, ako postupovat’.

Pri Givodnej analyze hodnotitel’ skiima tieto typy otazok:

* Kto je hlavnym klientom hodnotenia? Kto su d’alSie dolezité
zainteresované strany? Aké témy st predmetom hodnotenia?

* Ako ovplyvni na¢asovanie hodnotenia vo vztahu k projektu, programu
alebo politike vlastné hodnotenie?

» Kolko ¢asu je k dispozicii na realizaciu hodnotenia?

* Aka je povaha a rozsah dostupnych zdrojov?

*  Ma teoria spolo¢enskych vied vyznam pre hodnotenie?

«  Co zistili hodnotenia podobnych programov? Aké problémy vyzdvihli?

*  Aka teodria zmeny stoji za projektom, programom alebo politikou?

* Aké¢ aktualne idaje sa daju pouzit’ pri tomto hodnoteni?

Mnohi hodnotitelianemajui trpezlivost na dokoncenie planovania hodnotenia,
a preto urychl'uju zber Gdajov. Snazia sa robit’ prieskum v rovnakom Case
ako zber udajov. Avsak dokoncenie dobrej ivodnej analyzy je pre ziskavanie
poznatkov o intervencii zdsadna vec. Dokaze usetrit’ ¢as a peniaze na hodnotenie,
zabezpetit, aby hodnotenie spiialo potreby klientov, a udrzat’ a budovat’ vztahy
nielen s klientom, ale aj s kI'i¢ovymi zainteresovanymi stranami. Dobra Givodna
analyza by mala zabezpecit', aby sa nezbierali tidaje, ktoré mozno nebudu nikdy
pouzité, ale aby hodnotenie riesilo spravne otazky a pomohlo ziskat’ potrebné
informacie.

Na zaciatku hodnotenia mnohi hodnotitelia zvycajne stanovuju predpoklady,
z ktorych niektoré moézu byt nespravne. Moézu napriklad predpokladat, Ze
existuje bohata infrastruktira udajov, kym v skuto¢nosti bude k dispozicii
len malo udajov. M6zu predpokladat’, ze sktseni konzultanti s rozsiahlymi
znalostami krajiny im pomdzu s hodnotenim, avSak neskor zistia, ze T'udia,
s ktorymi ratali, maju plné ruky prace s inymi projektmi. Obdobie skiimania je
potrebné na to, aby sa dozvedeli o dostupnosti tidajov a d’alSich zdrojov.
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Vyvazenie odhadovanych nakladov
a prinosov hodnotenia

Ocakavané naklady a prinosy hodnotenia a ako ich vyvazit’ by mali byt’ sucast’ou
uvodného planovania. Prinosy hodnotenia mézu zahinat”:

* rozhodovanie na zaklade dokazov, ktoré vedie k spravnym rozhodnutiam

o tom, ¢o rozsirit’ alebo replikovat’, ¢o vylepsit  alebo co ukoncit’ ¢i znizit,
e prispenie k vedomostiam o tom, ¢o funguje (a za akych podmienok) a ¢o nie,
* budovanie lokalnej kapacity.

Délezité su aj naklady na hodnotenia. Mali by sa zohl'adnit’ aj z hl'adiska:

* nakladov programu (minat’ 50 000 eur na hodnotenie programu za 25 000
eur nedava zmysel),

o dalSej zat'aze pre tych, ktori musia poc¢as hodnotenia venovat’ ¢as
poskytovaniu informacii alebo inak pomahat’ hodnotitel'om,

* nakladov na povest hodnotitel'a a komunity hodnotitel'ov, ak by boli
vysledky sporné v pripade, ze hodnotenie riesi spolitizovany ¢i
kontroverzny program alebo na vykonanie komplexného hodnotenia nie je
dostatok casu.

Uskalia v procese Gvodného planovania

Presvedcenie, ze vSetko sa da vopred naplanovat’ a ze ak sa ivodné planovanie
zrealizuje hladko, bude mat’ aj celé hodnotenie nevyhnutne hladky priebeh, je
potencialnym uskalim tohto procesu. K d’al$im uskaliam patri:

* odolnost’ vo¢i zmenam pdvodného planu (Leeuw 2003),

*  McDonaldizacia spoloénosti — ,,proces, pri ktorom principy restauracie
rychleho obcerstvenia ovladaju ¢oraz viac sektorov americkej spolo¢nosti
ako aj zvysku sveta“ (Ritzer 1993, s. 1) (tento vyraz sa pouziva najméa
pri kontrolnych zoznamoch, zoznamoch tiloh a ramcoch, ktoré nahradzaju
racionalne myslenie),

*  pevné presvedcenie (,,otrepané pravdy®), ktoré sa objavuje pri vykonavani
uvodného planovania (,,ndhodné experimenty? v nijakom pripade: prilis
zlozité, prili§ drahé a prili§ naro¢né®),

» skupinové myslenie (sthlas s nazorom skupiny, aby sme aj nad’alej boli jej
sucast'ou aj naprick inému osobnému nazoru),

* neprimerana vaha nazorov l'udi, ktori st pri moci (automatické prikladanie
vahy hodnote navrhov podl'a postavenia tych, ktori ich vytvaraja).

Pochopenie kontextu hodnotenia a programova teéria zmeny
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Urcenie hlavného klienta a kl'iCovych
zainteresovanych stran

Dolezitou stcastou Gvodnej analyzy je uréenie hlavného klienta a klI'aicovych
zainteresovanych stran projektu, programu alebo politiky. Urcenie klI'i¢ovych
zainteresovanych stran nemusi byt’ vzdy jednoduché.

Hlavny klient

Zvycajne je to jedna klI'icova zainteresovana strana alebo zaujmova skupina,

ktora sponzoruje alebo poziada o hodnotenie a je hlavnym prijemcom vystupov.

Tato zainteresovand strana alebo zaujmova skupina je hlavnym klientom

hodnotenia. Potreby tohto klienta budi mat’ vel’ky vplyv na hodnotenie.
Hlavny klient moze:

» schvalovat a financovat’ program,

» schval'ovat’ a financovat’ hodnotenie,

» zodpovedat’ sa za intervencie verejnosti,

* byt stranou, ktorej sa zodpovedaji hodnotitelia.

Hlavny klient je jeden. Je dolezité stretnut’ sa s nim (alebo s jeho zastupcami,
ako je spravna rada v pripade, Ze klientom je skupina) eSte pred hodnotenim,
aby definoval predmet hodnotenia zo svojho pohl'adu. Pocas tohto stretnutia by
sa mali hodnotitelia pytat’ na potreby nacasovania zo strany klienta a planované
vyuzitie hodnotenia. Hodnotitel', ktory ako prvy pocuva a zistuje u klienta
informacie tykajlce sa uréenia tém, ktoré su dovodom ziadosti o hodnotenie, sa
moze neskor vratit’ a bud’ predstavit’ klientovi Siroké moznosti spdsobu dizajnu
k hodnoteniu alebo navrhnat pre hodnotenie jednotny odporucany postup.

Zainteresované strany

Zainteresované strany si osoby alebo organizacie iné ako klient, ktoré sa

podielaji na intervencii. Zvy¢ajne st to ti, na ktorych ma intervencia vplyv, a to

bud’ pocas jej realizacie alebo v nasledujucich rokoch. Je dolezité zahrnat’ medzi

zainteresované strany aj tych, ktori by sa obvykle na hodnoteni nezucastnili.
Zainteresované strany mozu byt’:

e Ucastnici,

e priami prijemcovia,

* nepriami prijemcovia,

* rozvojové organizacie, ktoré poskytuju financovanie,

* vladni predstavitelia, voleni zastupcovia a §tatni zamestnanci,

* programovi riaditelia, pracovnici, ¢lenovia spravnej rady, manazéri
a dobrovol'nici,
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e zakonodarcovia,
e komunitné a zaujmové skupiny alebo zdruzenia vratane tych, ktoré mozu
mat’ int agendu ako predstavitelia programu.

Zainteresované strany Casto pristupuju k intervencidm z réznych perspektiv.
Donor sa mdze obavat’ toho, ¢i sa peniaze vynakladaji spravne a ¢i st opatrenia
efektivne. Programovy manazér sa méze obavat’ toho, ¢i st intervencie dobre
riadené a vyplyva z nich ponaucenie. Utastnici programu mézu pozadovat
viac sluzieb alebo ich lepsiu kvalitu. Politicki predstavitelia sa mozu najviac
obavat’ toho, ¢i maju intervencie oCakavany dopad. Ini v komunite mézu chciet’
intervencie opakovat’ alebo rozsirit’ ¢i obmedzit’ to, ¢o vnimaju ako negativne
dosledky intervencii. Takato roznorodost’ zaujmov je dobra vec, ktora sa moze
ukazat’ uz v uvodnych debatach.

Ulohy kazdého jednotlivea alebo skupiny vo vztahu k hodnoteniu a jeho
pripadnému vyuzitiu by mali byt’ jasne stanovené (tabul’ka 4.1).

Urcenie a zapojenie kl'ucovych zainteresovanych strin

Klucové zainteresované strany mozno urcit pri pohlade na dokumenty
intervencie a pri rozhovore s hlavnym klientom hodnotenia, so sponzormi
programu, s programovymi pracovnikmi, miestnymi Gradnikmi a ti¢astnikmi
programu. Zainteresované strany mozno najskor vypocut alebo spojit’ do malych
skupin. Pri kontakte so zainteresovanymi stranami v suvislosti s hodnotenim musi
mat’ ten, kto planuje hodnotenie, jasno v tom, aky je ti¢el rozhovoru s kazdou zo
zainteresovanych stran (oboznamit’ ich s nadchadzajicim hodnotenim, poziadat’
o definovanie problémov, ktoré by malo hodnotenie riesit).

Zvysenie vyuzitia hodnotenia je proces, ktory sa zacina stretnutim s hlavnym
klientom a zapojenim kl'icovych zainteresovanych stran do navrhu hodnotenia.
Nejde o nieco, o sa stane az pri vytvoreni a zverejneni hodnotiacej spravy. Pri
niektorych hodnoteniach sa kI'ic¢ové zainteresované strany stretavaju pravidelne
alebo sa zavedie este formalnejsia $truktiira. Manazér hodnotenia méze zriadit
poradny alebo riadiaci vybor.

Zapojenie kl'icovych zainteresovanych stran hned’ na zaciatku umoziuje
hodnotitelovi lepSie pochopit’ intervencie, ¢o sa nimi malo dosiahnut,
a problémy a vyzvy, ktorym pri tom celili. Hodnotiaci tim tak bude lepsie
informovany o témach, ktoré maju byt do hodnotenia zahrnuté, rovnako ako
o Specifickych informaciach, ktoré¢ budi potrebné, kedy budt potrebné a kto
ich moze poskytnit. Stretnutie s kI'i¢ovymi zainteresovanymi stranami pomoze
zaistit’, aby hodnotenie nevynechalo hlavné problémy. Pomaha to tiez ziskat
,,doveru* v hodnotenie:

* ak dame zainteresovanym stranam vediet, Ze problémy a otazky, ktoré

nastolili, sa starostlivo zvazia, zvysi to ich podporu a zaujem o hodnotenie.
Takto sa buduje vyuzitie hodnotenia.

Pochopenie kontextu hodnotenia a programova teéria zmeny
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Rozsah, v ktorom sa zainteresované strany aktivne zapajaji do navrhovania
a realizacie hodnotenia, zavisi od viacerych faktorov vratane zdrojov a vztahov.
Zainteresované strany si mozno nebudu moct’ dovolit’ napriklad zanedbat’ bezné
povinnosti alebo vzniknu politické dovody, pre¢o musi byt hodnotenie ¢o
najviac nezavislé.

Analyza zainteresovanych stran

Na analyzu zainteresovanych stran bolo vytvorenych mnozstvo navodov. Jeden
takyto proces urCenia a posudzovania vyznamu kIi¢ovych l'udi, skupin alebo
institacii, ktoré mo6zu vyznamne ovplyviiovat’ Gspech hodnotenia, uvadza na
svojej webovej stranke Management Sciences for Health v Prirucke riadenia
kvality (1998). Uvadza aj niekol’ko d’alsich dévodov na uskutocnenie analyzy
zainteresovanych stran:

» urdit l'udi, skupiny a institucie, ktoré mézu ovplyvnit hodnotenie (pozitivne
alebo negativne),

» predvidat, aky vplyv, pozitivny alebo negativny, budu mat’ tieto skupiny na
hodnotenie,

* vyvinat stratégie na ziskanie ¢o najucinnej$ej podpory iniciativy a znizit
prekazky ispesnej realizacie hodnotenia.

Ramcéek 4.1 zobrazuje $ablonu na vytvorenie analyzy zainteresovanych stran.
Podobne ako v tabul’ke 4.1 kladie déraz na tvorbu podpory a znizovanie odporu
voc¢i hodnoteniu.

Rovnako doélezité ako byt obsazny je tiez dolezité nebyt’ prili§ komplexny.
Snaha zapojit’ tych na periférii moze viest len k ich podrazdeniu.

Hodnotitelia niekedy priamo zapajajt jednu alebo viacero zainteresovanych
stran do planovania a realizacie hodnotenia. (Participativne hodnotenia st
uvedené v kapitole 5.) V takychto situacidch sa hodnotitel’ snazi o zapojenie
zainteresovanej strany do:

» formulovania referenénych podmienok,

» vyyberu hodnotiaceho timu,

* analyzy udajov,

* definovania zisteni a formulovania zaverov a odportacani (Mikkelsen 2005).

Pochopenie kontextu

Uvodna analyza takisto skima vztah medzi programovymi etapami a §ir$im
ti¢elom hodnotenia. Zivotnost' projektu, programu alebo politiky si mozno
predstavit’ ako postup, v ktorom sa v réznych fazach klada rézne hodnotiace
otazky. Napriklad nedavalo by zmysel hodnotit’, ¢i sa dosiahli ciele programu,
len par mesiacov po tom, ako doslo k prideleniu finanénych prostriedkov.
VhodnejSou otazkou v tejto ranej faze by mohlo byt ¢i program ziskal vstupy
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Tabul’ka 4.1 Ulohy zainteresovanych stran v hodnoteni

Zainteresovana strana Robit’ Tvorit’
politiku operaéné
rozhodnutia

Dodavat’
vstup do
hodnotenia

Reagovat’

Len
v pripade
zaujmu

Tvorcovia programu
Investori programu
Statutar, spravna rada alebo agentura

Poskytovatelia d’alsich

zdrojov (zariadenia, spotrebny
material, penazné prispevky)
Veduci implementaénych agentur
a veduci pracovnici

Programovi manazéri zodpovedni za
implementaciu

Programovi pracovnici
Monitorovaci pracovnici

Priami prijemcovia programu
Nepriami prijemcovia programu
Potencialni osvojitelia programu

Osoby vylucené z programu (napr.
podla vstupnych kritérii)

Osoby, ktoré vnimaji negativne dopady
programu alebo hodnotenia

Ludia, ktori v désledku programu
stracaji pravomoc

LCudia, ktori v dosledku programu
stracaju prilezitosti

Clenovia komunity alebo verejnosti

Ostatni

Zdroj: Autori

potrebné na realizaciu. Pancer a Westhues (1989) predkladaju typologiu tohto
postupu programovych etap a hodnotiacich otazok (tabulka 4.2). Otazky,
ktoré uvadzaju, sluzia iba ako priklady; v kazdej faze mozno polozit mnoho

potencialnych otazok.

Dalsim krokom pri (ivodnej analyze je uréit’ strategicky kontext. Vyskum
moze najst’ hodnotenia vykonané na podobnych programoch. Hodnotitel’ zacina
prehl'adom hodnotiacich sprav a preskimanim tém, ktoré sa v nich riesia, typu
zvoleného dizajnu, pouzitych nastrojov a zisteni. Ak ide o hodnotenie nove;j
intervencie, mozno bude musiet’ byt navrhnuté bez planov z predchadzajticich

hodnoteni. To sa vSak stava len obg¢as.

Pochopenie kontextu hodnotenia a programova teéria zmeny
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Ramcéek 4.1 Ako urobit’ analyzu zainteresovanych stran

1. Popremyslat nad ur¢enim osob, skupin a instittcii, ktoré ovplyvnia alebo mozu
byt ovplyvnené intervenciou. Zapisat ich do stipca zainteresovanych stran
v tabul’ke.

2. Definovat’ konkrétne zaujmy kazdej zainteresovanej strany pri hodnoteni. Vziat’
do Givahy otazky ako napriklad potencialne prinosy hodnotenia pre zainteresovanu
stranu, zmeny, ktoré si hodnotenie méze vyzadovat’ zo strany zainteresovanych
stran, a projektové ¢innosti, ktoré mozu zainteresovanej strane sposobit’ skodu
alebo konflikt. Zaznamenat tieto zaujmy do stipca s oznaGenim ,,zaujmy
zainteresovanej strany na projekte, programe alebo politike®.

3. Urcit’ dolezitost’ zaujmov kazdej zo zainteresovanych stran v prospech hodno-
tenia. Vziat do Givahy (a) ulohu kl'icovej zainteresovanej strany na to, aby bolo
hodnotenie uspesné, a pravdepodobnost’, ze zainteresovana strana bude tto ulohu
hrat a (b) pravdepodobnost’ a dopad negativnej reakcie zainteresovanej strany
na hodnotenie. Pri kazdej zainteresovanej strane zapiSte vaSe zhodnotenie do
stipca ,,postidenie mozného dopadu® oznaenim pismenom A pre nesmierne
dolezité, B pre pomerne dolezité a C pre nie prilis dolezité.

4. Vziat do Gvahy typy tkonov, ktorymi by ste ziskali podporu zainteresovanej strany
a znizili jej odpor. Zvazit, akym sposobom pristupovat ku kazdej zo
zainteresovanych stran. Aké problémy bude chciet’ zainteresovand strana
v hodnoteni riesit? Je dolezité zapojit zainteresovanii stranu do procesu
planovania? Existuji iné skupiny alebo jednotlivci, ktoré moézu ovplyvnit
zainteresovanu stranu pri podpore vasho hodnotenia? Zaznamenajte si vase
stratégie na ziskanie podpory alebo zniZenie prekazok vasho hodnotenia do
posledného stipca v tabulke.

Tabul’ka Vzor na vykonanie analyzy zainteresovanych stran

Zaujmy Posudenie mozZného Potencialne
zainteresovanych  vplyvu hodnotenia na  stratégie na ziska-
stran v projekte, zainteresovani stranu nie pomoci alebo
programe alebo a zainteresovanej strany  zniZenie prekaZok

politike na hodnotenie

Zaintereso-
vana strana

Zdroj: Management Sciences for Health and the United Nations Children’s Fund 1998
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Tabul’ka 4.2 Otazky v roznych fazach hodnotenia

Faza vyvoja programu Hodnotiace otazky
1. Zhodnotenie socialneho problému Do akej miery boli potreby komunity naplnené?
a potrieb

2. Stanovenie ciel'ov Co sa musi spravit’ na uspokojenie tychto potrieb?

3. Navrh programovych alternativ Aké sluzby by sa mohli vyuzit’ na vykonanie
zelanych zmien?

4. Vyber alternativy Ktory z moznych programovych dizajnov je najsirsi?

5. Programova implementacia Ako by sa mal program uviest’ do ¢innosti?

6. Programové fungovanie Funguje program podla planu?

7. Vysledky/ucinky/dopady programu Ma program zelané vysledky a dopady?

8. Programova tcinnost’ Dosiahli sa vysledky a dopady programu za rozumnt
cenu?

Zdroj: Prevzaté z Pancer a Westhues 1989

Vyuzivanie existujlcich znalosti

Uvodné analyza skuma existujuce teoretické a empirické poznatky o projekte,
programe alebo politike. To je zndme aj ako vyuZivanie vedomostného fondu.

Poznatky z hodnotenia a d’alSie socidlne vyskumy vratane ekonomickych
stadif sa zvy$uju kazdy den. Casopisy obsahuju ¢lanky, ktoré spajaju hromadenie
novych poznatkov o konkrétnej téme, ako je vplyv velkosti triedy na uenie
alebo nutri¢né programy pre nastavajice matky stvisiace s pérodnou hmotnost'ou
dojciat. Vyskum zamerany na problém o tom, ako organizacie funguju,
kombinuje teérie a vyskumy z takychto rozmanitych odborov, ako je organizaéna
sociologia, kognitivna psychologia, teoria verejnej volby, pravo a ekondmia
(Scott 2003; Swedberg 2003). Organizacie ako napriklad Campbell Collaboration
(http://www.campbellcollaboration.org/) posudzuji kvalitu hodnoteni danej témy
a zhromazd'uju také, ktoré spifiaju ich kritéria. Uloziska nahodnych experimentov
v oblasti trestného sudnictva a prevencie kriminality, socialnych humanitarnych
programov a zdravotnych a vzdelavacich programov uvadzaju, ze sa uskutoénilo
viac ako 10 000 ,experimentov® (Petrosino a ini 2003). Pri organizovani
a planovani hodnotenia je ddlezité stanovit’ a preskiimat’ prislusny vedomostny
fond (ramcek 4.2).

Vytvaranie, vyuzivanie a hodnotenie
tedrie zmeny

Posledna ¢ast’ ivodnej analyzy vytvara teoriu zmeny a pochopenie, ako ju
pouzivat’ a hodnotit’. Zakladna logika teorie zmeny je pri hodnoteni dolezitou
témou, ¢i uz v ex-ante alebo ex-post faze stidie. Tato Cast’ sa zaobera tym, preco
pouzivat’ tedriu zmeny, ako vytvorit’ tedriu zmeny a ako zhodnotit tedriu zmeny.

Pochopenie kontextu hodnotenia a programova teéria zmeny
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Ramcéek 4.2 Vyuzivanie vedomostného fondu pri
prevencii kriminality

Z analyzy tudajov o prevencii kriminality vyplyva, ze 29 programov fungovalo,
25 nefungovalo a 28 bolo sl'ubnych (informacie o d’alsich 68 programoch neboli
jasné). Tieto zistenia st zaloZzené na syntéze viac ako 600 hodnoteni vratane
hodnotenia prevencie trestnej Cinnosti v Skolach a rodinach, programov na
znizovanie lupezi, zatykania za prechovavanie drog, policajnej ¢innosti/hot spotov,
uzavretého okruhu iniciativ, susedského dozoru, poradenskych programov a typov
vazenskych sankcii a programov (zvladanie hnevu, vzdelavacie programy,
kognitivne programy zamerané na znizenie recidivy, vojenské tréningové tabory,
atd’.).

Zdroj: Sherman a ini 2002

Hoci sa definicie mozu 1isit’ (kapitola 3), jedna z definicii tedrie zmeny
uvadza, ze ide o ,,inovativny nastroj na navrhnutie a zhodnotenie iniciativ
socialnych zmien®, akysi ,,stavebny plan“, ktory umozni dosiahnut’ dlhodobé
ciele iniciativy socialnych zmien (ActKnowledge a Aspen Institute 2003).
Tedria zmeny sa mdze vnimat aj ako reprezentacia toho, ako chce organizacia
alebo iniciativa dosiahnut’ vysledky a stanovit’ zakladné vzniknuté predpoklady.

Tebria zmeny musi:

» opisat sled vstupov, ktoré bude projekt, program alebo politika vyuZzivat;,
¢innosti, ktoré vstupy podporia; vystupy, ktoré projekt, program alebo
politika planuje z hl'adiska rozpoctu (jedna ¢innost’ alebo kombinacia
¢innosti); a oCakavané vysledky a dopady,

+ urcit udalosti alebo okolnosti, ktoré moézu mat’ vplyv na ziskanie
vysledkov,

+ stanovit’ predpoklady programu z hl'adiska pricin a dosledkov,

* stanovit’ kI'icové predpoklady, ktoré je v kontexte politiky, prostredia
a prehladu literatary potrebné v hodnoteni skiimat’.

Urcenie udalosti alebo okolnosti, ktoré mézu ovplyvnit to, ¢i intervencia
dosiahla pozadované vysledky, je nevyhnutné najma vzhl'adom na previazanost’
a zlozitost’ programov. Ako uvadza Pawson (2006):

...vyznamnou zmenou vo verejnej politike za posledné roky bol vzostup komplex-
nych, mnohociel'ovych, mnohomiestnych, mnohostrannych, mnohopredmetovych
programov .... Dovody st jasné. Korene socidlnych problémov sa prepletaju.
Deficit zdravia m6ze mat’ povod vo vzdelavacom znevyhodneni, v nerovnosti na
trhu prace, environmentalnych rozdieloch, vo vyluceni z byvania, a tak d’alej. Ti,
ktori rozhodujt, v dosledku toho zacali premyslat, ¢i intervencia zamerana na jeden
problém alebo niekol’ko intervencii s rovnakym problémom dokaze liecit’ len tento
konkrétny problém.
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Pawson je presvedéeny, ze v takychto pripadoch by hodnotitelia mali:

*  pochopit’ zakladnu teoriu programu,

» preskiimat’ existujiice dokazy prostrednictvom vyskumnej syntézy,

» zobrazit komplexny program ako retazec intervencii s jednou skupinou
zainteresovanych stran, ktoré poskytuju zdroje (materialne, socialne,
kognitivne alebo emocionalne) inym skupindm zainteresovanych stran
v ocakavani, Ze nastane zmena spravania.

Pri planovani hodnotenia treba pozornost’ sustredit’ na otazku, ako sa bude
tedria zmeny, na ktorej je program postaveny, vykladat’ a skisat. Pri prehlade
klai¢ovych komponentov a interakcii projektu, programu alebo politiky by
sa mali pouzit vizualne prvky. Mali by ukazat’ pri¢iny a vplyvy projektov,
programov alebo politik — ¢lanky v retazci uvah o tom, ¢o spdsobuje Co.
Pozadovany dopad ¢i ciel je ¢asto zobrazeny ako posledny ¢lanok v modeli.

Hodnotou teodrie zmeny je, ze vizualne vyjadruje presvedcenie o tom, preco
projekt, program alebo politika ma Sancu na uspech pri dosahovani svojich
cielov. Tedria zmeny Specifikuje aj zlozky programu a ich vzajomné vztahy.
Zdroje su k dispozicii na to, aby sa organizacia mohla zapajat’ do ¢innosti na
dosiahnutie konkrétnych cielov. Tieto zdroje, aktivity, vystupy, predpokladané
vysledky a dopady st vzajomne prepojené.

V niektorych pripadoch moézu hodnotitelia zistit', Ze dana intervencia uz ma
teoriu zmeny. Ak ano, treba ju starostlivo skontrolovat. V mnohych pripadoch
bude potrebné upresnit’ alebo prepracovat’ existujucu tedriu zmeny a potvrdit’
ju u l'udi, ktori si priamo zainteresovani. Ak neexistuje ziadna teodria zmeny,
hodnotitel by ju mal vytvorit a pripadne konzultovat s programovym
manazérom a pracovnikmi.

Popri tedrii zmeny sa musia stanovit aj predpoklady. Najzasadnej$im
predpokladom je, Ze hodnotenie by malo otestovat’ (na zaklade prevladajiceho
politického a strategického prostredia, ako aj prehladu literatiry) aj potrebu
identifikovat’ sa. Tedrie zmeny otvaraju ,,Ciernu skrinku® a ukazuju, ako by mala
intervencia premenit’ vstupy, aktivity a vystupy na vysledky a dopady (obrazok 4.1).

Je dolezité zistit, ¢o sa deje v SirSom kontexte — ¢ize v prostredi, v ktorom
program funguje. Takéto prostredie (politické, makroekonomické, strategicke,
atd’.) ovplyviuje vsetky Casti systému (obrazok 4.2).

Za kazdym projektom, programom a politikou je tedria zmeny, ktora Casto
Caka na to, kym bude jasne vyjadrena. Tato tedria sa da vizualne prezentovat
réznymi spésobmi pomocou réznych formatov alebo modelov. Tieto formy
prezentacie sa niekedy nazyvaji modely tedrie, logické modely, ramce
zmeny, logické ramce, modely vysledkového retazca a vysledkové modely.
Kazda z nich je variaciou na tému zobrazujicu tedriu zmeny. Teoéria zmeny
by mala znazorfiovat’ kauzalny retazec, zobrazovat’ vplyvy a uréovat’ kl'icové
predpoklady.
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Obrazok 4.1 Posun od vstupov k vysledkom
Désledky

| > Vysledky > Dopady

Vstupy —p
I skrinka 1
e e e e e = 1
Prostredie

Zdroj: Autori

Obrazok 4.2 Pripadné vplyvy prostredia na programové vysledky

Politické prostredie

Politicky kontext

Vstupy —» Cinnosti —p»— Vystupy
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Makroekonomicky ! Ciema . R
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Zdroj: Autori



Preco pouzivat teériu zmeny?

Teoria zmeny je dolezitd pre hodnotitelov i pre zainteresované strany,
pretoze im umoznuje spolupracovat’ na budovani ,,bezne chapanej predstavy
o dlhodobych cieloch, akym spdsobom ich dosiahnut a ¢o pouzit’ na meranie
pokroku® (ActKnowledge a Aspen Institute 2003).

Teoriu zmeny mozno pouzit' aj pri vykazovani vysledkov hodnotenia.
Sprava nadacie Kellogg (2004) spomina aj ddlezitost komunikacie pri
vykazovani Gispechu a udrzatel'nosti programu. Uvadza tri zakladné sposoby,
ako moéze vyobrazenie tedrie zmeny podporovat’ strategické marketingové
usilie:

e opisat’ programy dostatoéne jasnym a konkrétnym jazykom, aby sa dali
pochopit’ a vyhodnotit,

» zamerat pozornost’ a prostriedky na prioritné programové operacie
a klicové vysledky za ticelom vzdelavania a zlepSenia programu,

e vypracovat cielené komunikaéné a marketingové stratégie.

Struéne povedané, formulovanie tedrie zmeny pre projekt, program alebo
politiku ma niekol’ko vyhod:

* Pomaha definovat prvky programov, ktoré su pre Gspech rozhodujuce.

* Pomaha budovat’ spolo¢né chapanie programu a oCakavania zainte-
resovanych stran na zaklade spolo¢ného jazyka.

e Tvori zaklad pre hodnotenie.

*  Definuje opatrenia na stanovenie pokroku pri vedl'ajsich premennych,
od ktorych zavisia vysledky.

* Definuje predpoklady, ktoré sa mozu stat’ zdkladom stanovenia
hodnotiacich otazok.

Vytvorenie teérie zmeny

Pri tvorbe projektu, programu alebo politiky manazéri ¢asto vypracuju tedriu
zmeny. Do tohto procesu mozu zapojit’ aj zainteresované strany. Teoria zmeny
nemusi vzdy byt uplne vytvorena a ak je, neznamena, ze je vzdy nevyhnutne
konzistentna od zaciatku do konca. Pri niektorych intervenciach nemusi tedria
zmeny ani existovat. V takom pripade ju bude musiet’ hodnotitel’ vypracovat'.
Skiimanie tedrie zmeny by malo tvorit’ zaklad kazdého hodnotenia.

Pred zacatim kontroly alebo vypracovania tedrie zmeny musia mat’ hodno-
titelia jasnu predstavu o tcele a ciel'och projektu, programu ¢i politiky. Treba
vziat’ do uvahy tri hlavné otazky:

* St vyskum a hodnotenie zakladom projektu, programu alebo politiky?
* Aka je logika ¢i vysledkovy retazec projektu, programu alebo politiky?
o Aké st kI'i¢ové predpoklady?
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Proces sa zacina ziskavanim maxima informacii o suvisiacich intervenciach
a hodnoteniach. S novymi informaciami sa zaCina proces hl'adania logiky
programu a kI'i¢ovych predpokladov. Ked’ sa urci logika, umiestni sa do ret'azca
udalosti, zmapuje sa a nacrtne. Potom sa urcia kI'icové predpoklady (obrazok
4.3).

Obrazok 4.3 Proces vypracovania tedrie zmeny

. Kricové
Logika
predpoklady

Poznatky
z predoslych
vyskumov

a hodnoteni

Zdroj: Autori

Tvoria zistenia 7 predchdadzajiiceho vyskumu a hodnoteni zdklad programu?
Vypracovanie tedric zmeny sa zac¢ina vyberom a preStudovanim literatiry.
Napriklad predosly vyskum méze ukazat, ze ked st pod kontrolou d’alsie
faktory, vytvara sa medzi zapojenim rodi¢ov do domacich tiloh dietata a jeho
Studijnymi vysledkami pozitivny vzt'ah. Alebo vyhodnotenie predchadzajiuceho
vzdelavacicho programu v mestskej oblasti krajiny mdze vykazovat pomerne
dobré vysledky vdaka tomu, ze sticastou programu je navsteva ucitel'a doma
u ziaka. Po skonceni prehladu literatiry a zhromazdeni vSetkych délezitych
poznatkov mozno teériu zmeny vypracovat’ tak, aby predvidala, ¢o sa stane
v dosledku podobnej intervencie. Mozno bude treba vypracovat teérie zmeny
bez poznatkov z predchadzajicich vyskumov a hodnoteni. V takom pripade
budt tedrie nevyhnutne slabsie.

Prehl'ad hodnotiacej literatury by sa mal zacat' rozsiahlym stanovenim
moznych zdrojov vyskumu a hodnotiacich informacii. Medzi zdroje patria:

* hodnotiace §tidie realizované vlastnou organizaciou,

» organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj/Vybor pre rozvojovu
pomoc (OECD/DAC) ulozisko publikacii a dokumentov alebo informacii
podra krajiny,

* hodnotiace $tudie realizované organizaciami pre rozvoj, rozvojovymi
bankami, mimovladnymi organizaciami (MVO) a d’alsie,
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* clanky v hodnotiacich ¢asopisoch,

» aplikovany vyskum uvedeny v ¢asopisoch psycholdgie, socioldgie,
vzdelavania a d’alSich odborov na konkrétne témy,

e vyskum teorii rozvoja.

Zhrnutie a zavery alebo ziskané poznatky si dobrym miestom na ur¢enie
relevantnosti hodnotiacich sprav. Pri odbornych ¢lankoch sa daja rychlo ¢itat’
abstrakty. Pri obmedzenom ¢ase by hodnotitelia mali prehl'adat’ ¢o najviac, aby
nasli dolezité informacie. Ak hodnotitelia najdu relevantné vysledky vyskumu
a hodnotenia, musia ich dokladne prestudovat’ (ramcek 4.3).

Akd je logika programu?

Logika programu, politiky alebo projektu sa pozera na ucel a ciele intervencie
apredpoklada, ze ,,ak sa stane X, potom by sa malo stat’ Y*“. Urcia sa podrobnosti
o povahe pozadovanej zmeny — cielovej populécie, Grovne zmeny potrebnej
na zaznamenanie uspechu, ¢asovy ramec, v ktorom by sa takato zmena mala
vyskytnat. Vytvori sa retaz vyrokov ,,ak — tak®, ¢ize teoria zmeny. Pri retazovej
hre mozno pouzit’ na zaznamenanie vyrokov malé kusky papiera alebo karticky.
Dajti sa 'ahko posuvat, pridavat’ alebo odoberat’ pritom, ako sa tvori ret’az.

Hodnotitelia ¢asto pracuju v opa¢nom slede za¢inajuc od dlhodobého ciel’a,
identifikujt logicky sled udalosti, az kym sa nevratia k aktualnej situdcii. Ak uz
bola tedria zmeny vypracovand, hodnotitel’ musi prejst’ podobnym procesom,
aby ju zrekonstruoval.

Zoberme si priklad skolenia T'udi v technikach hodnotenia (obrazok 4.4).
Ocakavané vysledky tejto intervencie by boli: vytvorenie kvalitnej$ich hodnoteni
a lepsich podlozenych rozhodnuti zo strany tych, ktori rozhoduju. (Kone¢nym
cielom by bolo zlepSenie rozvoja, avsak ked’ze ho ovplyviiuje vela faktorov,
hodnotitelia sa nesnazia merat’ tento kone¢ny vysledok.) Jednoduchy retazec
pre tuto intervenciu moze zahinat: ak su hodnotitelia kvalifikovanejsi, buda
vykonavat’ lepSie hodnotenia, ¢o ma za nasledok vznik uzitoénych informacii
pre tvorcov politik, ¢o povedie k rozhodovaniu zalozenému na faktoch. Tieto
uzito¢né informacie by mali viest’ k lepSiemu rozhodovaniu.

To, ¢o bolo doteraz prezentované, je linearny model. Dobra tedria zmeny
nepredpoklada jednoduché linearne vztahy priciny a nasledku; zobrazuje zlozité
vzt'ahy pomocou $tvorcekov a Sipok, ktoré odkazuju na starsie alebo doterajsie
Casti tedrie ¢i zmeny. Takisto podrobne opisuji kI'i¢ové predpoklady modelu
vratane hlavnych faktorov alebo udalosti sivisiacich s kontextom a prostredim,
¢o pravdepodobne ovplyvni konkrétnu intervenciu.

Co sit hlavné predpoklady?

Pociatocné logické retazce su casto linearne. Ked hodnotitelia beru do tivahy
viacero faktorov, ktoré su v interakcii s projektmi, programami a politikami,
stava sa teoria zmeny zlozitejsia. Pri urCovani logiky programu musia uréit
aj predpoklady procesu zmeny. Predpoklady, ktoré predstavuju pre uspech
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intervencie najviacésie riziko (hlavné predpoklady), sa potom moézu skimat
a testovat’ ako sucast’ hodnotenia.

Obrazok 4.4 Jednoducha tedria zmeny na zlepSenie rozhodovania pomocou
zaSKkolenia hodnotitel’ov

Skolenie Kvalitnejsie Uzito¢nejsie Lepsie

hodnotenia informacie rozhodnutia

Zdroj: Autori
Predpoklady obvykle spadaju do jednej zo Styroch skupin:

* tvrdenia o spojitosti medzi dlhodobymi, priebeznymi a okamzitymi
vysledkami na mape,

* odovodnenie tvrdenia, ze vSetky dolezité predpoklady tspechu boli uréené,

* odovodnenie suvislosti medzi ¢innostami a vysledkami, ku ktorym by mali
viest’,

» implicitné alebo explicitné chapanie faktorov stvisiacich s kontextom
alebo prostredim, ktoré budu pravdepodobne podporovat’ ¢i naopak branit
pokroku smerom k vysledkom a tomu, do akej miery sa vysledky
dosiahnu.

Ramdéek 4.3 Prestudovanie literatiiry o programoch na zlepsenie
Studijnych vysledkov v krajinach Juznej Afriky

Hodnotitelia v rozvojovej organizacii boli poziadani, aby vyhodnotili vzdelavaci
program v Afrike, ktorého cielom je zlepsit’ vysledky ziakov v triede. Hodnotitel'om
bolo povedané, ze navstevy ucitelov zakladnych $kol u ziakov doma v susednej
krajine boli spojené s lepsimi Studijnymi vysledkami. Hodnotitelia teda zacali
studiom literatGry. Najprv hladali vyskum v oblasti vzdelavania v zakladnych
Skolach a Studijnych vysledkov, aby videli, aké vysledky boli dostupné pri
podobnych intervenciach. Zamerali sa na casopis International Journal of
Education Research, The American Education Research Journal, Early Childhood
Research and Practice, a Journal of Educational Research. Hodnotenia hl'adali aj
v Development Gateway, Centre zdrojov hodnotenia DAC a Centre pre informacie
o vzdelavacich zdrojoch. Prostrednictvom tohto procesu nasli hodnotitelia suvisiaci
vyskum a niekol’ko projektov a programov, ktoré¢ sa zdaju byt podobné. Hodnotiaci
tim si precital vyskumnt a hodnotiacu literatiiru, aby sa ¢o najviac dozvedel
o problémoch a zisteniach z podobnych programov v inych krajinach.

Zdroj: Autori
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Hodnotitelia Studuji vzniknutl logiku a skiimaju svoje predpoklady. Medzi
mozné otazky patria:

* Je tato tedria zmeny vierohodna? Je pravdepodobné, Ze by sled udalosti
mohol viest’ k dlhodobému ciel'u?

» Je tato tedria zmeny uskuto€nitelna? St schopnosti a zdroje na
implementaciu stratégii schopné priniest’ vysledky?

* Da sa tato tedria odskusat™? Bolo stanovené, akym meranim sa urci
uspech? (Anderson 2004)

Takisto sa pytaju:
+  Co iné sa deje v prostredi, ¢o mdze pomahat alebo branit intervencii?

Tieto predpoklady sa zapisu a nasledne pridaju do sledu udalosti. Malé utrzky
papiera sa mozu pouzit’ tak, aby sa dali reorganizovat’ podla vznikajucej tedrie.
Nie vsetky predpoklady by sa mali oznacit. V takom pripade by bol zoznam
vel'mi dlhy. Hlavné predpoklady — tie, ktoré predstavuju najvécsie riziko pre
uspech programu, — sa vSak musia oznacit’.

Na priklade vzdelavacieho programu mézu hlavné predpoklady zahtfiat’:

*  Hodnotitelia nemajt 'ahko dostupné zdroje vzdelavania, ktoré
zodpovedaju ich potrebam.

*  Hodnotitelia mézu ziskat’ finan¢né prostriedky pre ucast’ na vzdelavani.

* Vzdelavanie vyhovuje potrebam hodnotitel'ov.

*  Hodnotitelia oceniuju vzdeldvanie a st motivovani ucit’ sa.

*  Hodnotitelia dostant podporu a d’alie zdroje, ktoré potrebujii, aby mohli
uviest’ do praxe to, ¢o sa pri vzdelavani naucia.

*  Hodnotitelia ziskaji zrucnosti pisat’ spravy potrebné na efektivnu
komunikaciu informécii vladnej agenttire.

* Vlada bude vyuzivat’ vysledky hodnoteni na lepSie rozhodovanie zalozené
na dokazoch.

Aby bol tento retazec efektivny, musia sa riesit’ hlavné predpoklady. Mézu
sa uviest’ spolu so schémou teoérie zmeny alebo vlozit’ do schémy teoérie zmeny
(obrazok 4.5).

Sabléna teérie zmeny
Nadacia Kellogg (2004) hodnotitelom navrhuje pouzit’ $ablénu ako pomdcku
na vysvetlenie teorie zmeny (obrazok 4.6).

Na pouzitie Sablony navrhuju, aby hodnotitelia zacali v strede modelu
(Problém alebo otazka). Je to srdce Sablony a jadro tedrie zmeny. V tomto
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priestore hodnotitel’ napiSe jasné stanovisko k problému alebo otazkam, ktoré
bude intervencia riesit’.

V druhom kroku (Potreby/majetok spolo¢enstva) hodnotitel’ Specifikuje
potreby a majetok spolocenstva alebo organizacie. Ak sa uskutoénilo hodnotenie
potrieb alebo potreby komunity alebo organizacie boli zoradené podl'a priorit,
takato informéacia by tu mala byt uvedena.

V tretom kroku (Pozadované vysledky) nadacia Kellogg navrhuje, aby
hodnotitel’ uréil, ¢o sa ma intervenciou dosiahnut’ v kratkodobom aj dlhodobom
horizonte. Moze ist’ skor o viziu budicnosti. Polozky uvedené v tomto poli sa
zmenia na vystupy, vysledky a dopady.

V stvrtom kroku (Ovplyviiujuce faktory) by mali hodnotitelia uviest’ zoznam
potencialnych prekazok a podpornych vect, ktoré mézu mat’ vplyv na pozadovant
zmenu. Mozu to byt rizikové faktory, existujlice politické prostredie alebo iné
faktory. (Mozno ich ziskat pri prehl’ade literatury alebo z inych zdrojov.)

V piatom kroku (Stratégiec) hodnotitel vymenuje vSeobecné uspesné
stratégie, ktoré vyskum definoval a ktoré pomohli podobnym spolo¢enstvam
alebo organizaciam dosiahnut’ vysledky, ktoré sa projekt, program alebo politika
snazi docielit’ (,,priklady dobrej praxe).

V poslednom kroku (Predpoklady) hodnotitel' uvedie predpoklady ako
a prec¢o budu zistené stratégic zmeny fungovat’ v komunite alebo organizacii.
Méze ist’ o principy, nazory, myslienky. Sablona teérie zmeny sa potom moze
pouzit na grafické znazornenie tedrie zmeny.

Obrazok 4.5 Jednoducha schéma tedrie zmeny s uréenim kPicovych

predpokladov

T

. Zrucnosti pisania :
i~ Naplnené | : sprav adekvatne 1
: potreby : : v komunikacii :
. ucastnikov | : s vladou :
! vzdelavania 1 00T oo oo oo oooooo :

Yailiie Kvalitné Uzito¢nejsie Lepsie
hodnotenia informacie rozhodnutia

Dostatok casu : Zdroje, z ktorych sa

|
|
naucenie ! : ucia
|
1

Zdroj: Autori
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Ak sa na tvorbe teorie zmeny podiela skupina l'udi, kazda osoba (alebo
skupina) dostane prazdnu Sablonu na vyplnenie. Po vyplneni vSetkych Sablon
o nich skupina moze diskutovat’ a dospiet’ k dohode.

Toto je jeden priklad $ablony. Da sa zmenit alebo upravit’ tak, aby spinala
Specifické potreby alebo postupy organizacie. Napriklad hodnotitel’ méze chciet
uviest’ nielen Gspesné, ale aj neuspesné stratégie (aby sa im predislo).

Priklady tvorby tedrie zmeny

Dva priklady ukazuji, ako hodnotitel' vytvara teériu zmeny. Prvy opisuje
program na zlepSenie Studijnych vysledkov tym, ze ucitelia chodia k Ziakom
domov. Druhy opisuje program, ktory pouziva participativne workshopy na
znizenie $tatnej korupcie.

Obrizok 4.6 Sabléna teérie zmeny

Stratégie e Predpoklady °

Ovplyviujice Ptrf)bliém alebo ?erné VS’,Slle‘:iy
faktory otazka (vystupy, vysledky,
dopady) °
Potreby/majetok

spolocenstva °

Zdroj: Kellogg Foundation 2004
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Zlepsenie studijnych vysledkov prostrednictvom ,, navstev ucitelov u ziakov
doma . Predstavte si, Ze sa realizuje hodnotenie programu, ktory nema teériu
zmeny. Hodnotitel' ju musi zacat’ budovat’ tak, ze si prestuduje literatiru (ako
je opisané v ramceku 4.3). Pozadovanym cielom programu je zlepsit’ Studijné
vysledky ziakov. Intervencia spociva v navsteve ulitelov u ziakov doma.
Logika tejto situacie je nasledovna: pokial ucitelia (vstup) navstevuju (aktivita)
svojich ziakov doma (vstup) a rozpravaju sa s rodi¢mi (vystup), budd k dietatu
pristupovat’ empatickejSie (vysledok). Rodicia zasa lepSie pochopia potreby
skoly, ako je vypracovanie domacich uloh a kazdodenna $kolska dochadzka
(vystup), a dohliadnu, aby tieto povinnosti dieta plnilo (vysledky). Ked’ze diet'a
si robi domace tlohy, chodi pravidelne do $koly a ma empatického ucitela,
zvysi sa aj vykon dietat’a (dopad).

Hodnotitel” vytvarajuci teériu zmeny zac¢ne s planovanym vysledkom, t. j.
lepsi vykon pri Citani, a v takom pripade ho umiestni na spodok schémy (obrazok
4.7). Dalej hodnotitel' uréi intervenciu tym, Ze napide ,navitevy ucitelov
u ziakov doma“ navrch. Odtial’ hodnotitel’ ur¢i tri mozné vysledky domacich
navstev:

»  Ucitelia pochopia doméacu kulttru ziaka.

* Rodicia sa dozvedia, ¢o Skola od ziakov o¢akava.

» Ucitelia aj rodiéia s schopni riesit’ problémy, ktoré brania Studentovi
v dobrom vykone v §kole.

Z kazdého z tychto troch moznych vysledkov ur¢i hodnotitel’ d’alsie vysledky
vytvorenim retazca vysledkov a interakcie vysledkov.

Napriklad vd’aka ,,porozumeniu domacej kultiry zo strany uéitelov* urci
hodnotitel’ retazec vysledkov, ktoré obsahuji nasledovné:

»  Ucitelia ziskaju naklonnost’ k svojim ziakom a ich pohl'adu na svet.
» Ucitelia zacnu ucit’ spdsobom, ktory ziakovi viac vyhovuje.

»  Zlepsi sa moralka ziakov.

*  Zlepsia sa vysledky v ¢itani.

Hodnotitel’ uvedie d’alSie mozné vysledky z kazdej z povodnych moznosti,
a to vSetko sa kon¢i zlepSenim vysledkov v ¢itani. Niektoré retazce vysledkov
taktiez vstupuju do interakcie s ostatnymi moznymi vysledkami.

Tato teéria zmeny uréuje aj niekol’ko predpokladov. V takom pripade sa
namiesto zapisania do schémy vymenuju. Hodnotitel' ur¢i nasledovné
predpoklady:

*  Deti pochadzaji z uplnych rodin s domovmi.

* Rodicia st uéitel'om k dispozicii doma.

» Ucitelia su ochotni ich navstevovat’.

* Rodicia privitaja u¢itelov vo svojich domovoch.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



* Rodicia sa budu citit’ pohodlne pri diskutovani o nazoroch na vychovu
svojich deti.

» Ucitelia lepsie pochopia domacu kulturu a buda empatickejsi k svojim
ziakom.

o Utitelia prisposobia u¢ebné metody prostrednictvom toho, ¢o sa dozvedia
z domacich navstev.

* Rodicia sa chct zapajat’ do vzdelavania ziakov a chc, aby ich deti chodili
do skoly, robili si domace tGlohy a mali dobré vysledky.

* Rodicia nenutia svoje deti do prace.

eV skolskom ani v domacom prostredi sa nedeje ni¢, ¢o by mohlo zlepsit’
Studijné vysledky.

Hodnotenie by malo byt postavené tak, aby riesilo také predpoklady, ktoré
literatura alebo zainteresované strany uvadzaju ako dolezité.

Participativne workshopy pre boj s korupciou. Vezmime do uvahy iny priklad.
Program sa snazi zaviest’ participativne workshopy na zniZenie $tatnej korupcie.
Na vytvorenie teorie zmeny zacne hodnotitel’ zapisanim dlhodobého ciel’a na
znizenie korupcie v dolnej Casti schémy a intervencie do hornej Casti schémy.
Hlavné udalosti, ktoré by mali nastat’, st umiestnené v retazci udalosti medzi
nimi (obrazok 4.8) (Haarhuis 2005).

Hoci boli definované mnohé predpoklady, hodnotitel’ vymedzuje predpoklady,
ktoré sa maju preskiimat’ v hodnoteni, len na tri hlavné, ktoré su zalozené na
prestudovani literatiry a diskusiach zainteresovanych stran a klientov:

» Participativne workshopy st efektivne a zodpovedaju potrebam tcastnikov
Skolenia a programu.

+ Utastnici $kolenia maju zruénosti, postoj a motivaciu k ucasti na tychto
workshopoch.

«  Ucastnici $kolenia buda rozvijat' zmysel ,,miestneho vlastnictva®“ vytvorenim
efektu ,,presiaknutia®.

Terminologia a grafické znazornenia tedrie zmeny

Ako tedria programu postupne rastie a stava sa v hodnoteni hlavnou silou,
vznikd zmétok v terminoldgii vratane pojmov ako logické modely, modely
vysledkov a modely tedrie. Patton (2002) napriklad rozliSuje logicky model
od teodrie zmeny tym, ze jedinym kritériom pre logicky model je, ze zobrazuje
primerané, obhdjitel'né a postupné poradie od vstupov prostrednictvom aktivit
az po vystupy, vysledky a dopady. Na rozdiel od toho musi tedria zmeny rovnako
urcit’ a vysvetlit' predpokladané, hypotetické alebo odskusané kauzalne vizby.
Bez ohladu na pouzita Specifickl terminoldégiu alebo format by mali vsetky
zobrazenia tedrie zmeny znazorhovat nahodny retazec, zobrazovat vplyvy
a uréovat klu¢ové predpoklady.
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] |
Vyvojovy
diagram:
Schéma, ktora
znazoriuje sled
vysledkov, ktoré
vyplyvaju z ¢in-
nosti a vystupov.

] |
Ret’azec
vysledkov:
Pri¢inny sled na
dosiahnutie
s cielom zabez-
pecit potrebny
sled na dosiah-
nutie Zzelanych
cielov po¢nuc
vstupmi cez
aktivity a vy-
stupy az po
vysledky, dopady
a spatnt vazbu.

] |
Logicky
ramec
(logframe)
Matica, ktora
spaja aktivity,
vysledky, ucel
a ciele programu,
politiky ¢i pro-
jektu do hierar-
chie.
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Modely teodrie zmeny mozno znazornit' réznymi spdsobmi vizualne vo
vyvojovych diagramoch. Tato Cast’ ilustruje zopar formatov.

Standardny vyvojovy diagram
Vyvojové diagramy su najbeznejsi format pouzivany na ilustraciu teoérie zmeny.
Vyvojovy diagram ilustruje postupnost’ vysledkov, ktoré vyplyvaju (alebo st
vysledkom) z ¢innosti a vystupov (obrazok 4.9). Ide o vel'mi flexibilny logicky
model, ktory prezentuje zakladné sti¢asti — vstupy, aktivity, vystupy a vysledky.
Mozno zobrazit’ aj rozne urovne vysledkov (okamzité, priebezné, konecné), o
zabezpeci, aby vyvojovy diagram zobrazoval, ako sa dosiahli kone¢né vysledky.
Pri pouziti tohto formatu by mali hodnotitelia uviest’ svoje predpoklady vratane
faktorov vonkajSieho prostredia, ktoré by mohli ovplyvnit, do akej miery dana
intervencia dosahuje planované vysledky.

Vizbu priCiny a nasledku mozno vysvetlit pomocou vyroku ,,ak — tak*.
Napriklad ,,ak sa dana ¢innost’ realizuje, tak vyprodukuje tieto vystupy, a ak sa
vystupy dosiahnu, tak povedu k prvej trovni okamzitych vysledkov*.

Standardny vyvojovy diagram s dérazom na predpoklady
Dalsi navrh teérie zmeny je zndzorneny na obrazku 4.10. Tento model obsahuje
predpoklady ako principy, ktoré stoja za navrhom tejto iniciativy.

Standardny ret'azec vysledkov
Ret’azec vysledkov, oznacovany aj ako vykonnostny retazec, je podobny
vyvojovému diagramu, ale nemusi nevyhnutne spdjat konkrétne aktivity
s konkrétnymi vystupmi ¢i vysledkami. Vzhl'adom na to, Ze nezobrazuje rovnaky
udaj ako vyvojovy diagram ohladom kauzalneho sledu cinnosti, vystupov
a vysledkov, musi uzivatel overit, ze ,,zjednodusené* nenahradza , Standardné*.
Rovnako ako pri inom vizualnom zobrazeni sa jasne berie do tivahy aj vplyv
vonkajsich faktorov. Vstupy, ¢innosti a vystupy sa Casto pouzivajii na meranie
hospodarnosti; vysledky na stanovenie ucinnosti (obrazok 4.11).

Priklady modelov st k dispozicii na webovej stranke univerzity vo Wisconsine.
Odkazy na stranku mozno najst’ na konci tejto kapitoly.

Logicky ramec (logframe)
Logicky ramec je variant modelu tedrie zmeny, ktory sa bezne nazyva aj
logframe. Tento logicky ramec spaja aktivity, vysledky, ucel a ciele programu,
politiky ¢i projektu do hierarchie. Pri kazdej zlozke programu, projektu alebo
politiky hodnotitel’ urcuje potrebné vykonnostné ukazovatele, zdroje informacii
pre kazdy ukazovatel’ a predpoklady. Logické ramce objasiuju ciele projektu,
programu alebo politiky a urcuji pri¢inné vztahy medzi vstupmi, procesmi,
vystupmi, vysledkami a dopadom. Mnohé rozvojové organizacie vyzaduju
pouzivanie logickych ramcov a skolia svojich pracovnikov na ich pouzivanie.
Logicky ramec je v podstate matica 4 x 4, ktora sumarizuje dolezité prvky
projektu, programu alebo politiky. Tento pristup sa zameriava na kl'u¢ové otazky
v metodike za pouzitia kauzalnej logiky.
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Obrazok 4.7 Teoéria zmeny pre program na zlepSenie Studijnych vysledkov
v ¢itani pomocou domacich navstev ucitel’ov

Navstevy ulitel’ov u Ziakov doma

v

Zdiel'anie nazorov rodi¢ov a uditel’'ov

o T

Porozumenie
domacej kultiry zo Poznanie ocakavani Urcenie Specialnych
strany ucitelov Skoly voci ziakom zo problémov, ktoré
strany rodicov spomal’uju
vykon Ziakov
(zdravotné,
% + emocionalne, atd’.)
Sympatie uéitel'ov Pomoc a povzbudenie Pomoc rodicov pri
voci detom a ich rodicov lepsej Skolskej L
pohladu na svet s domacimi ilohami a dochadzke Poznanie oCakévani

so Skolskymi skoly voc¢i ziakom zo

. o strany rodi¢ov
povinnostami dietat’a Y

Y 7 Y Y

Vyucba vyhovujuca Svedomitost’ Ziakov Dochadzka Specialna pomoc pre
a pochopitel'na pri praci ziakov ziaka
pre ziakov

v v

Ziacka moralka Zlepsenie stavu

(zdravotného,

emocionalneho)

Vysledky v Citani

Zdroj: Weiss 1972, 50
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Obrazok 4.8 Teodria zmeny pre program vyuZitia participativnych

workshopov na zniZenie $tatnej korupcie

Protikorupény program s dorazom na participativne workshopy

v

pomoze vytvorit’ proces ,,zdiel'ania a ucenia“ a ,,prikladov dobrej praxe®, ktor¢ budi mat’

podpori politicky dialog

dopad na spravanie (napr. podpisom jednotnych zavizkov)

bude zahinat’ procesy ucenia, ktoré budu viac nez len momentalne a jednorazové usilie,

a pomoze nastartovat’ ,,akény vyskum*

posilni Géastnikov

spoji partnerstva a siete s roznymi zainteresovanymi stranami v rameci ob¢ianskej spolo¢nosti,
¢im sa zavedie (alebo posilni) spolocensky kapital medzi partnermi

odhali poznatky o tom, kto ma byt doveryhodny v boji proti korupcii a kto nie

v

naplnenie ,,rychlych Gspechov* povzbudi ostatnych, aby sa zapojili do boja proti
korupcii
aktivity pomahaji vytvorit’ aj ,,ostrovy integrity*, ktoré budu sluzit’ ako priklad

——®» rozvoja miestnej zodpovednosti pri rieSeni protikorupénych aktivit

efektu presiaknutia z tychto workshopov do ostatnych segmentov spolo¢nosti

\

zvysSena informovanost’ verejnosti o nevyhodach korupcie
zvySené povedomie o nevyhodach korupcie v ramci ob¢ianskej spolo¢nosti
budovanie institacii vytvorenim a posilnenim jednotlivych pilierov jednotnosti

v

transparentna spolo¢nost’ a transparentny a zodpovedny $tat

\

pomoze vytvorit' (alebo posilnit’) jednotny narodny systém

stratégia ukoncenia angazovanosti Svetovej banky

¢o pomoze vytvorit’ dobru spravu veci verejnych

J

Zdroj: Leeuw, Gils, a Kreft 1999 Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni
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Obrazok 4.9 Standardny vyvojovy diagram

Vstupy
Cinnosti
Vystupy
Désledky
Dopady
Predpoklad
1.
2.
3.

Zdroj: Autori

Logicky ramec mozno pouzit’ na rozne ucely:

* zlepSovanie kvality navrhu projektu, programu alebo politiky
prostrednictvom pozadovanej Specifikacie jasnych ciel'ov, vyuzivania
vykonnostnych ukazovatel'ov a postidenia rizika,

e zhrnutie navrhu komplexnych ¢innosti,

e pomoc pracovnikom pri priprave podrobnych operac¢nych planov,

* poskytovanie objektivneho zakladu na preskiimanie, monitorovanie
a hodnotenie ¢innosti. (Svetova banka 2004)
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Logicky ramec je Casto kritizovany. Hlavna kritika obsahuje:

»  Pri tvorbe logického ramca sa mdze hodnotitel’ stratit’ v detailoch a straca
vacsi nadhlad.

* Nekladie sa doraz na vychodiskové tidaje.

- Logické ramce st Casto prili§ jednoduché, a to aj pri jednoduchych

Obrazok 4.10 Vyvojovy diagram s dérazom na predpoklady

Predpoklady Vstupy Aktivity Vystupy Vysledky
>
> . —
i
> >
>
>
Zaciatky Planovana praca Planované vysledky
Zdroj: Prevzaté od Kellogg Foundation 2004
Obrazok 4.11 Standardny retazec vysledkov
Oblast’ Vystupy Oblast’ vonkajsicho
vnutorného s dosahom na vplyvu na
riadenia priamych organizaciu
organizacie prijemcov

A _A_ /\
/ g N Vv ~N

Vysledky Vysledky

Dopad
(kratkodobé) (priebezné) opacy

Vstupy Cinnosti Vystupy

\ N Y
N -

Externé faktory

Zdroj: Kanadské ministerstvo zahraniénych veci a obchodu 2005
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projektovych navrhoch. Ako uvadza Gasper (1997): ,,Nie vsetko dolezité
sa da zachytit’ na troch stranach a Styroch ¢i piatich Grovniach diagramu.*

*  Mnoho uzivatel'ov logického ramca si neuvedomuje, Ze ramec niektoré
veci zaclenuje a ostatné vynechava. Ramec slizi ako pomdcka pri
hodnoteni, ale nenahradza ho.

*  Logicky ramec nehl'ada neplanované vysledky; obmedzuje sa na stanovené
ciele.

* Po vypracovani logického ramca sa skor nemeni nez aktualizuje, a tak sa
stava ,,zamknutym ramcom® (Casper, 1997).

Logicky ramec pre detsku kliniku by mohol ako jednu zo svojich ¢innosti
zahinat’ o¢kovanie s cielovym vysledkom zaoc¢kovat’ 50 percent vsetkych deti
mladsich ako Sest’ rokov v ur¢itom obvode (tabul'ka 4.3). Ak sa tento ciel’ naplni,
mal by sa znizit’ vyskyt detskych chordb. Celkovy ciel’ by mal dosiahnut tento
pokles a znizit’ pocet imrti u deti mladsich ako Sest’ rokov.

Druhy stipec v tabul’ke 4.3 stanovuje ukazovatele, ktoré overuji, do akej
miery sa kazdy ciel’ naplnil. Treti stipec uvadza, kde budua ziskané tidaje, aby
bolo mozné posudit’ vykonnost' na zaklade ukazovatelov, a Stvrty vsetky
predpoklady o povahe a dostupnosti tychto udajov.

Zhodnotenie tedérie zmeny

Po vypracovani tedrie zmeny sa musia hodnotitelia vratit’ o krok spat’ a posudit’
kvalitu teorie z roznych uhlov pohladu. Tieto pohlady alebo ramce obsahuji
posudenie:

* vo vztahu k spolocenskym potrebam,

* logiky a vierohodnosti,

e porovnanim s vyskumom a praxou,

e porovnanim programovej tedriec zmeny s jednou alebo viacerymi
relevantnymi vedeckymi teoriami,

» prostrednictvom predoslého pozorovania (prevzaté z Rossi, Freeman
a Lipsey 1999).

Teodria zmeny by mala vediet' odpovedat’ na tieto otazky:

e Je tento model presnym zobrazenim programu?

*  Su vsetky jeho prvky dobre zadefinované?

*  Existuju nejaké medzery v logickom slede udalosti?

e Su prvky nevyhnutné a dostato¢né?

*  Su vztahy vierohodné a konzistentné?

* Je realne predpokladat’, ze program dosiahne stanovené ciele zmysluplnym
spdsobom?

Pochopenie kontextu hodnotenia a programova teéria zmeny
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Nadacia Kellogg (2004) vypracovala kontrolny zoznam na postdenie kva-
lity logického modelu. Nasledujuci zoznam kritérii je prevzaty z tohto
kontrolného zoznamu:

* s vymenované hlavné ¢innosti potrebné na realizaciu programu,
» Cinnosti su jasne spojené so stanovenou tedriou programu,

* su vymenované hlavné zdroje potrebné na realizaciu programu,

*  zdroje pasuju k typu programu,

» vsetky ¢innosti maji dostato¢né a prijatel'né zdroje.

Zhrnutie

Hodnotitelia musia odolat’ nutkaniu urychlit' hodnotenie bez planu. Uvodna
analyza je cennou sucast'ou planovania, ¢o pomaha hodnotitel'om ziskat’ vA¢si
prehlad o projekte, programe alebo politike. Uvodna analyza vie odpovedat’ na
dolezité otazky tykajuce sa hodnotenia vratane naplanovania ¢asu potrebného
na realizaciu, zainteresovanych osob, zdrojov, navrhovania, teorie a logiky
programu a existujucich poznatkov.

Jedna cast’ Givodnej analyzy je urcenie osob alebo skupin zapojenych do
intervencie. Analyza zainteresovanych stran je jednym zo sposobov ako
identifikovat’ kI'icové zainteresované strany a uréit, ¢o o tom vedia, ¢im moézu
prispiet’ a ¢o od hodnotenia ocakavaju.

Dal3ia ¢ast’ ivodnej analyzy nazera na kontext intervencie. Hodnotitelia musia
uréovat’ a Cerpat’ poznatky zo stvisiaceho vyskumu a z hodnoteni podobnych
intervencii. Hodnotitelia kladu rdzne otazky v réznych fazach zivotného cyklu
danej intervencie, a tym je urcenie fazy intervencie dolezité.

Vytvorenie tedrie zmeny na zaklade intervencie pomaha hodnotitelom
a zainteresovanym stranam predstavit’ si tato intervenciu a stanovit’ predpoklady
vychadzajuce z programu, ktoré bude treba preskiimat’ v hodnoteni. Aj ked’
existuju rézne sposoby grafického znazornenia teorie zmeny, vsetky by mali byt
zalozené aj na zisteniach vyskumu a hodnoteni, znazoriiovat’ logicky postup,
uréit’ udalosti, ktoré mézu ovplyvnit' vysledky, a zobrazit' kauzalny retazec
udalosti. Tedrie zmeny zvycajne zobrazuju vstupy, aktivity, vystupy, vysledky
a dopady a ich vzajomné vztahy a prostredie, v ktorom su realizované.
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KAPITOLA 5

Posudenie pristupu
hodnotenia

Vyvoj sa posunul od zamerania na projekty k zameraniu na programy a politiky
s dorazom na udrzatelnost. Na rieSenie tychto SirSich a zlozitejSich tém sa
pouziva Siroka Skala pristupov na navrhovanie a implementaciu hodnoteni.

Tato kapitola sa zaobera niektorymi z tychto pristupov.
Tato kapitola sa venuje tymto témam:

* Vseobecné pristupy k hodnoteniu
e Ich silné a slabé stranky
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[ ] ]
Predbezné
hodnotenie:
Hodnotenie prav-
depodobnych
vysledkov navr-
hovaného pro-
jektu, programu
alebo politiky.
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Vseobecné pristupy k hodnoteniu

Od roku 1990 sa medzinarodné spolo¢enstvo pomaly posuva od projektov
k programom s partnerskym pristupom. Partnerské pristupy obsahuju vacsi
pocCet zainteresovanych stran, ktoré sa do vac¢sej miery zapajaju do zlozitejSich
operacii, ako je financovanie viacerych odvetvi. Hodnotenia vel'kych programov
sa nasledne stavaju participativnejSie a vykonavaju sa spolocne.

Pre meniaci sa charakter hodnoteni boli vypracované rozne pristupy. Vol'ba
pristupu k hodnoteniu Ciastoéne zavisi od kontextu. Pristupy sa nevyhnutne
vzéjomne nevyluuju a hodnotenia mézu kombinovat’ prvky dvoch alebo
viacerych pristupov. Tieto pristupy zahinaju:

» predbezné hodnotenie

* posudenie hodnotitel'nosti,

* hodnotenie na zdklade ciel’a,

* hodnotenie bez ciel’a,

* hodnotenie viacerych miest,

*  hodnotenie klastrov,

* socialne posudenie,

» environmentalne a socialne postdenie,
* participativne hodnotenie,

* mapovanie vysledkov,

» rychle postdenie,

* hodnotiacu syntézu a metahodnotenie,
e iné pristupy.

Bez ohl'adu na zvoleny postup je potrebné vykonat’ rovnaké planovacie
kroky: vymedzenie hodnotiacich otdzok, stanovenie intervencii, zber a analyzu
udajov a zaznamenavanie a vyuzitie zisteni.

Predbezné hodnotenie

Predbeiné hodnotenie savykonava ex-ante, Co znamena, ze navrhovany program
sa preskiima pred tym, neZ sa zacne. Ugelom je analyzovat’ pravdepodobny
uspech, odhadnut’ naklady a analyzovat’ alternativne navrhy a predpovede.
Predbezné hodnotenia sa ¢asto vykonavaju pri navrhu novej legislativy (¢asto sa
oznacuju aj ako Regulatory Impact Assessment — RIA). Prikladom je americky
Vladny urad pre audit (GAO), ktory je podriadeny americkému Kongresu.
Hodnotitelia GAO nickedy pomahaji tym, ktori rozhoduju na urovni Statu tak,
ze poskytuju analytické informacie o problémoch a moznostiach potencialnych
programov (US GAO 1990).

GAO casto dostava otazky o pravdepodobnom tuspechu navrhovanych
novych programov. Skuma informacie o alternativnych navrhoch a analyzuje
vysledky podobnych programov, ktoré su v $tadiu realizacie alebo su dokoncené.

Tabul’ka 5.1 uvadza Styri druhy vyhl'adovych otazok, ktoré ma GAO preskiimat’.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Tabul’ka 5.1 Druhy vyhl’adovych otazok a sposoby ich rieSenia

Ukel otazky Kritika analyzy ostatnych Vykonanie vlastnej analyzy
Predvidat’ budticnost’ Ako administrativa Aké st budtce potreby,
predpoveda budtce naklady a nasledky?

potreby, naklady

a nasledky? Aky priebeh intervencii

Zlepsit’ budtce kroky Aka je pravdepodobnost’ ma najvacsi potencial na
aspechu administrativy alebo ~ Uspech?
navrhu Kongresu?

Zdroj: U.S. GAO 1990

NajperspektivnejSie hodnotenia zahfiiaja tieto druhy ¢innosti:

* kontextova analyzu navrhovaného programu alebo politiky,

o prehlad hodnotiacich $tudii podobnych programov ¢i stratégii a syntéza
minulych poznatkov a zisteni,

» predpoved pravdepodobného uspechu ¢i neuspechu zohladiujica
budici kontext, ktory sa od minulosti prili$ nelisi, a navrhy na zlepSenie
dopredu (GAO 1990).

(Prostriedky a priklady réznych typov hodnoteni su uvedené v zozname
webovych stranok na konci kapitoly.)

Posudenie hodnotitel'nosti

Postidenie hodnotitel’nosti je kratka predbezna $tudia s cielom ur€it’, ¢i by bolo
hodnotenie uzitocné a realizovatel'né. Tento druh predbeznej $tadie pomaha
objasnit’ ciele a zamery programu alebo projektu, urcit’ zdroje dostupnych
udajov, upozornit’ na medzery a poukazat’ na udaje, ktoré treba doplnit, urcit’
kli¢ové zainteresované strany a objasnit’ ich informacné potreby. Taktiez dokaze
opdtovne definovat’ ucel hodnotenia a postupy jeho vykonavania. Pri pohl'ade
na intervencie realizované od zakladu a na dosledky vyvolané nacasovanim
anavrhnutim hodnotenia dokaze postidenie hodnotitel'nosti usetrit’ ¢as a pomoct’
vyhnit sa nakladnym chybam.

Wholey a jeho kolegovia vypracovali pristup postdenia hodnotitel'nosti
zaCiatkom 70. rokov na rieSenie svojho presvedéenia, Ze mnohé hodnotenia
zlyhali z dovodu rozporov medzi ,,rétorikou a realitou* (Nay a Kay 1982, s. 225).
Videli postdenie hodnotitel'nosti ako prostriedok na zjednodusenie komunikacie
medzi hodnotiteI'mi a zainteresovanymi stranami. Navrhli pouZivanie posudenia
hodnotitel'nosti ako prostriedku na uréenie, ¢i je program ,,hodnotitelny* a na
nasmerovanie hodnotenia (Fitzpatrick, Sanders a Worthen 2004). Posudenie
hodnotitel'nosti sa pévodne vytvorilo ako predzvest sumativneho hodnotenia;
jeho uloha sa odvtedy rozsirila o objasnenie ti¢elov formativnej Stadie alebo
funkciu planovacieho nastroja (Smith 1989).

Postdenie pristupu hodnotenia
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Postidenie hodnotitel'nosti stanovuje, ¢i sa hodnotenie moze uskutoénit’. Ak
sa napriklad navrhuje hodnotenie na zaklade ciel'a (alebo zameru), problémom
mdze byt nejasny ciel programu alebo chybajica zhoda medzi zaintereso-
vanymi stranami.

Posudenie hodnotitelnosti sa teda zameriava na uskuto¢nitel'nost’ vykonania
hodnotenia. Ak nie je mozné navrhnit hodnotenie na zaklade dostupnych
informacii alebo intervencii chyba ucelena tedria zmeny, treba urobit’ vacsiu
pripravu. Postdenie hodnotitelnosti moze prispiet’” k objasneniu intervencie
a pozadovanych vysledkov. Casto sa tak vytvara dialog o cieloch a zameroch,
vystupoch, ciel'ovej populacii a predpokladanych vysledkoch intervencie, takze
sa mozno zhodn0t’ na tom, ¢o sa ma dosiahnut’.

Posudenie hodnotitelnosti ¢asto vykonava skupina tvorend zastupcami
zainteresovanych stran, realizatorov a spravcov i hodnotitelov.

Na vykonanie postudenia hodnotiteI'nosti tim:

* Studuje materialy, ktoré definuju a opisuju intervenciu,

* urCuje Upravy a zmeny intervencie,

* pyta sa manazérov a pracovnikov na ich vnimanie cielov a zamerov
intervencii,

* pyta sa zainteresovanych stran na ich vnimanie cielov a zamerov
intervencii,

* rozvija alebo vylepsuje model tedrie zmeny,

» urcuje zdroje tdajov,

+ identifikuje I'udi a organizacie, ktoré vedia realizovat’ pripadné
odporucania z hodnotenia.

Jednou z potencialnych vyhod postidenia hodnotitel'nosti je, ze moze viest’
k realnejSiemu a vhodnejSiemu hodnoteniu. Smith (1989) a Wholey (1987) tiez
poukazuju na to, ze sa moze zlepsit’:

» schopnost rozliSovat’ medzi zlyhanim intervencie a zlyhanim hodnotenia,
* odhad dlhodobych vysledkov,

» investicie zainteresovanych stran do intervencie,

» vykonnost intervencie,

* vyvoj intervencie a hodnotiace zruénosti pracovnikov,

» viditel'nost’ a zodpovednost’ za intervenciu,

» administrativne pochopenie intervencie,

» politické rozhodovanie,

* nepretrzita podpora intervencie.
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Hodnotenie na zaklade ciel'a

Hodnotenie na zdklade ciel’a (alebo zdmerov) meria, do akej miery intervencia
dosiahne jasné a konkrétne ciele (Patton 1990). Zameranie hodnotenia je zalozené
na uvedenych vysledkoch (ciel'och alebo zameroch) projektu, programu alebo
politiky. Ide o typické hodnotenie, ktoré pozna véacsina I'udi a ktoré je zakladom
systémov hodnotenia projektov.

Jedna kritika pristupu na zaklade cielov tvrdi, Ze sa zameriava na ekonomické
a technické aspekty namiesto socialnych a l'udskych (Hirschheim a Smithson
1988). Dal3ia kritika tvrdi, Ze takéto hodnotenia sa zameriavaju len na stanovené
ciele. Dosiahnutie d’alsich délezitych cielov, ktoré¢ mézu byt skor implicitné
ako explicitné alebo sa o nich moze diskutovat’ na zasadnutiach spravnej rady ¢i
jednotlivych oddeleni, ale nie st zahrnuté v uvedenych projektovych cieloch, sa
nevyhodnocuje. Tretou podobnou kritikou je, ze nehl'adaju neocakavané vplyvy
(pozitivne alebo negativne).

Moéze ist’ o dolezité prehliadnutie. Napriklad hodnotenie novej Cistiarne
odpadovych vod sa mdze zamerat na vytyCené ciele projektu budovania,
prevadzky a udrzby zariadenia na ¢istenie odpadovych vod na vyrobu Cistej
vody v uréitom objeme kazdy deni tak, aby spifali potreby uréitého poétu
domacnosti ¢i komunit. Vplyvy na ludi zijucich na danom tzemi, ktorych
treba pred zacCatim vystavby premiestnit’, sa ¢asto prehliadaji. Neschopnost’
formulovat ciel’ alebo zamer na premiestnenie, ktory I'udi zanechava pri lepSom,
udrzate'nom Zivobyti, predstavuje vazne opomenutie. Ak hodnotenie nekladie
otazky tykajuce sa premiestnenia, problém zhorsuje, pretoze neslo o formalny,
explicitny ciel’ projektu.

Hodnotenie by malo hl'adat’ neo¢akavané pozitivne alebo negativne vplyvy
intervencie. Hoci sa nesformuloval nijaky konkrétny ciel’, pre hodnotenie bude
mozno uzitoéné zdokumentovat znizeny vyskyt vodou prenosnych chordb
v komunitach, ktoré teraz maju pitna vodu.

Hodnotenie na zaklade vysledkov, spdsob, ktory sa v tomto texte obhajuje,
hlada vysledky, ¢i uz boli alebo neboli formulované ako ciele ¢i zamery.
Hodnotenie na zéklade cielov mozno upevnit’ otvorenostou voci ne¢akanym
pozitivnym alebo negativnym vysledkom.

Hodnotenie bez ciel’a

Hodnotenie bez ciel’a bolo vypracované ako reakcia na hodnotenie na zaklade
ciel'a (zamerov). Scriven (1972b), ktory ako prvy navrhol hodnotenie bez ciel’a,
bol hlavnym zastancom tohto pristupu.

Pri hodnoteni bez ciel’a sa hodnotitelia zdmerne snazia vyhnut rétorike
tykajucej sa programovych cielov. Hodnotitelia nediskutuju o cieloch so
zamestnancami ani necitaji programové brozury ¢i navrhy. Hodnotia iba
pozorovatel'né vysledky programu a preukazatel'né vplyvy stvisiace s potrebami
ucastnikov (Patton 2002). Ako Scriven (1972b, s. 2) poznamenava:

Postdenie pristupu hodnotenia
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Skratka sa mi zda, ze postudenie a vyhodnotenie ciel'ov bol zbyto¢ny, ale mozno aj
nékazlivy krok ... Cim menej po&uje externy hodnotitel’ o cieloch projektu, tym
mensSia tunelova vizia sa bude vytvarat’ a tym véacsia pozornost’ bude venovana
hl'adaniu konkrétnych vplyvov (skor nez kontrole udajnych vplyvov).

Hodnotenia bez ciela zhromazd'uju udaje o vplyvoch a G¢innosti progra-
mov bez toho, aby sa obmedzili izkym zameranim na ciele alebo zamery.
Tieto hodnotenia zachytavaji skutoéné skusenosti tcastnikov programu v ich
vlastnych podmienkach. Vyzaduju, aby hodnotitelia vynechali Gisudok o tom,
¢o sa program pokuisa robit’ preto, aby sa namiesto toho zameral na zistenie, o
skutoéne existuje. Z tychto dévodov je obzvlast kompatibilné s kvalitativnym
vyskumom, aj ked’ sa mézu pouzit’ kvantitativne aj kvalitativne metody.

Scriven (1997) navrhuje realizovat’ zvlast' hodnotenie bez ciela a zvlast
hodnotenie na zéklade ciela, a tak maximalizovat’ silné stranky a minimalizovat’
nedostatky jednotlivych pristupov.

Wholey, Harty a Newcomer (1994) opisuji nasledujice charakteristiky
hodnotenia bez ciel’a:

*  Hodnotitel’ sa vyhyba poznaniu ciel'ov programu.

*  Vopred stanovené ciele pri z(izenom zamerani hodnotiacej Studie sa
nepovoluju.

* Hodnotitel ma minimalny kontakt s programovym manazérom
a zamestnancami.

* Doraz sa kladie skor na skuto¢né nez planované vysledky programu.

Vo vseobecnosti je tazké vyhnat sa poznatkom o cieloch a zameroch
intervencie. Pre hodnotitel'a by to nemuselo byt mozné alebo Ziaduce, aby
mal ¢o len najmensi kontakt s programovymi pracovnikmi. AvSak aj v pristupe
na zaklade vysledkov mé6ze hodnotitel’ vyuzivat' mnoho prvkov hodnotenia bez
ciela.
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Hodnotenia na viacerych miestach

Pri rozsiahlej intervencii je Casto nevyhnutné pozriet sa na intervencie
uskuto¢nené na réznych miestach. Volame ich hodnotenia na viacerych
miestach. Dana intervencia sa mohla realizovat rovnakym spdsobom na
vsetkych miestach alebo rozdielne v niektorych lokalitach. Takéto hodnotenie
poskytuje informacie o celkovej skusenosti intervencie rovnako ako hlbsie
pochopenie variantov, ku ktorym doslo. MézZe odpovedat’ na otazky ako:

» Aké vlastnosti realizovanej intervencie st spolo¢né pre vsetky lokality?
* Ktoré vlastnosti sa menia a preco?
»  Existuju rozdiely vo vysledkoch na zaklade tychto zmien?

Najdolezitejie je ziskavanie hibkovych informacii. Hodnotitelia preto
na hodnotenic na viacerych miestach Casto pouzivaju pripadové
studie. Pre s$tadiu sa zvyCajne vyberi nicktoré lokality. Tie maju
urcité vlastnosti (napr. velkost, etnicky povod, socialno-ekonomicky
status), ktoré moézu vyustit do systémovych rozdielov pri realizacii
avysledkoch intervencie. Samozrejme, méze byt tazké urcit’, ¢i rozdiel sposobili
prave zmeny v intervencii. V niektorych pripadoch zobrazuju intervencie dopady
pre ojedinelé rozdiely v nastaveni, ako je napriklad silné vedenie alebo aktivny
obcan. V inych pripadoch mozno zmeny vysvetlit' systematickymi rozdielmi,
ako st regionalne rozdiely. Tieto rozdiely mézu mat’ dosledky na replikaciu.

Hodnotenie na viacerych miestach musi zachytit' atmosféru, v ktorej
intervencie funguju, ako aj vsetky kultirne, geografické, ekonomické, rozmerové
alebo iné systematické rozdiely, ktoré mézu mat’ vplyv na zmenu sktsenosti
avystupov. Ugast zainteresovanych stran je dolezita, pretoze mozu hodnotitelovi
pomoct lepsie pochopit’ dant situaciu.

Hodnotenie na viacerych miestach je zvycCajne silnejSie ako hodnotenie
jednej intervencie na jednom mieste. Dokaze vernejSie obsiahnut’ SirSiu
populéciu, pretoze obsahuje vacsiu vzorku a pestrejsi stbor situacii. Dokaze
rie$it’ analyzy ,,vnutri* miesta ako aj ,,medzi“ miestami. Celkové zistenia rovnako
ako konzistentné vysledky jednotlivych intervencii poskytuji silnej$i dokaz
o ucinnosti intervencie ako ten, ktory sa ziska z jedného miesta.

Porovnanie intervencii vo viacerych miestach pravdepodobne poskytne cely
rad poznatkov a stratégii na rieSenie rdznych situacii. Z hodnotenia na viacerych
miestach sa takisto mézu vynorit’ osved¢ené postupy. Je v§ak dolezité mat’ na
pamiti, ze lokality vybrané na zéklade usudku hodnotitel’a, hoci boli vybrané,
aby reprezentovali urcité vlastnosti, Statisticky nereprezentuju isti populaciu
a nemusia nevyhnutne odhal’'ovat’ vietky osvedcené postupy.

Pri realizacii hodnotenia na viacerych miestach sa hodnotitelia musia uistit,
ze zber udajov je ¢o najviac Standardizovany. Ak ma byt porovnanie zmysluplné,
musia sa rovnaké udaje zbierat’ v podstate rovnakym spdsobom. Takyto zber
si vyzaduje dobre vyskolenych pracovnikov, dostupnost’ rovnakych tdajov na
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kazdom mieste a dostato¢né v€asné informacie na navrhnutie nastrojov na zber
udajov.

Kazda lokalita je ina. Niektoré ukazovatele moézu byt porovnatelné,
avSak kazdé miesto mdze mat mierne odliSné zameranie. Politické, socialne,
ckonomické a historické kontexty mozu tvarovat implementaciu projektu,
a tym aj hodnotenie (Johnston a Stout, 1999).

Hodnotenie klastrov

Hodnotenie klastrov sa podoba na hodnotenie na viacerych miestach, avSak
jeho zamer je iny. Vo vSeobecnosti sa orientuje na skupiny podobnych alebo
suvisiacich intervencii, ktoré spolo¢ne predstavuji subor intervencii. Orientuje
sa na tieto ,klastrové™ intervencie pri jednom alebo viacerych nastaveniach.
Rovnako ako viacmiestne hodnotenie aj hromadné hodnotenic sa zameriava
na intervencie, ktoré zdiel'aju spoloény ciel’, stratégiu a ciel'ovu populaciu. Na
rozdiel od viacmiestneho hodnotenia nie je u¢elom hodnotenia klastrov ur¢it’, ¢i
intervencia funguje, alebo zabezpecit' zodpovednost. Nehodnoti tspech alebo
neuspech jednotlivych intervencii alebo neurcuje, ktoré intervencie sa maju
ukon¢it’. Jeho zamerom je naucit’ sa, ¢o sa v tychto ,klastroch® stalo, a najst’
spolo¢né témy a ziskané poznatky. Informacie sa vykazuju iba suhrnne, takze sa
neurci ani jeden projekt. Rovnako ako pri hodnoteni na viacerych miestach aj tu
je ucast’ zainteresovanych stran kl'acova.

Hodnotenia klastrov sa lisia od hodnoteni na viacerych miestach v tom, ze
sa nezaoberaji generalizovanim alebo replikovatelnostou. Variacia sa vnima
pozitivne, pretoze jednotlivé projekty sa prisposobuju kontextom. Hodnotenie
klastrov sa zameriava skor na zistovanie neZ na vypracovanie celkovych
zaverov o kvalite a hodnote programu.

Aj ked’ na hodnotenie klastrov neexistuje ziadna konkrétna metodika, casto
pouzivaju takéto hodnotenia kvalitativne pristupy na doplnenie kvantitativnych
udajov. O hodnoteni klastrov mozno uvazovat ako o niekolkonasobne;j
pripadovej studii.

Nevyhodou hodnotenia klastrov je, Ze nevykazuje vysledky pre jednotlivé
miesta alebo neberie do tvahy planované alebo neplanované odchylky. Udaje
zobrazuju len sthrnné informacie.

Socialne posidenie

Socialne posudenie sa stalo dolezitou stcastou mnohych hodnoteni. Socialne
posudenie sa orientuje na socialne §truktiry, procesy a zmeny v ramci skupiny
alebo spoloCenstva. Rovnako moéze nazerat na trendy, ktoré mézu mat na
skupinu vplyv.

Socidlne posudenie je hlavaym nastrojom na zabezpe€enie toho, aby sa
brali do tvahy socialne dopady projektov, programov a politik. Vyuziva sa to
na pochopenie kl'icovych socidlnych problémov a rizik a stanovenie socialnych
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dopadov intervencie na rdzne zainteresované strany. Socialne posudenie je
uréené najmi na zistenie, ¢i by projekt mohol sposobit’ neziaduce socidlne
dopady (napr. premiestnenie obyvatel'ov, aby uvolnili priestor pre elektraren).
Stratégie sa mozu zaviest' s cielom zmiernit' nepriaznivé dopady, ak si zname.
Tieto stratégie na zmiernenie dopadov sa potom mdzu monitorovat’ a posudzovat’
ako sucast’ hodnotenia.

Participation Sourcebook Svetovej banky (1996) uvadza tieto tcely socialneho
posudenia:

* Definovat’ kI'icové zainteresované strany a vytvorit' vhodny ramec pre ich
ucast’ na vybere, navrhu a realizacii projektu.

»  Zarudit, aby projektové ciele a stimuly zmeny boli prijatelné pre celt skalu
l'udi, ktori z toho chcu mat’ prospech, a aby boli v navrhu projektu
zohl'adnené rodové a d’alSie socialne nerovnosti.

»  Posudit’ socialny dopad investiénych projektov; pokial’ sa zistia nepriaznivé
vplyvy, urcit’, ako ich mozno prekonat’ alebo aspon podstatne zmiernit’.

* Na prislusnej Grovni rozvijat’ schopnosti s cielom umoznit’ ucast’, riesit’
konflikty, umoznit’ poskytovanie sluzieb a kde je potrebné vykonavat’
intervencie na zmiernenie.

Dalej tento zdroj uvadza nasledovné otazky, ktoré sa kladu pocas socialneho
posudenia:

»  Kto st zainteresované strany? Su ciele projektu v stilade s ich potrebami,
zaujmami a schopnost'ami?

* Aké socialne a kulturne faktory ovplyviiuji schopnost’ zainteresovanych
stran zacastnit’ sa na navrhovanych intervenciach alebo z nich tazit'?

* Aky je dopad projektu alebo programu na rézne zainteresované strany,
predovsetkym na Zeny a zranitel'né skupiny? Aké st socialne rizika
(nedostatok zavizku alebo schopnosti a nezluéitelnosti s existujucimi pod-
mienkami), ktoré mozu ovplyvnit’ Gspesnost’ projektu alebo programu?

*  Aké instituciondlne intervencie su potrebné na ti¢ast’ a dodanie projektu?
Existuji dostatoéné plany na budovanie potrebnych kapacit?

Nastroje a pristupy socidlneho postidenia obsahuju:

e analyzu zainteresovanych stran,

* rodovu analyzu,

* participativne hodnotenie,

* pozorovanie, rozhovory a cielové skupiny,

* mapovanie, analyzu tiloh a rebri¢ek (poradie) podl'a bohatstva,
» workshopy zamerané na projektovanie orientované na ciel’.

Postdenie pristupu hodnotenia
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Priklady kl'aic¢ovych ukazovatel'ov na monitorovanie socialneho dopadu:

* miera zapojenia socialnych skupin do dobrovolného testovania,

* miera zapojenia socialnych skupin do poradenskych ¢innosti,

* spravy o zvySenom pouzivani kondomov,

* percentualny podiel ¢lenov komunity, ktori sa zi¢astiuji na starostlivosti
o l'udi s HIV/AIDS a ich rodiny.

Ramcek 5.1 uvadza priklad zaclenenia socialneho postudenia do projektu.
Environmentalne a socialne posudenie

Rozvojové organizacie si Coraz vacSmi uvedomuju potrebu programov
a projektov s cielom riesit’ environmentalne a socialne problémy a zhodnotit
dosiahnutie environmentalnych a socidlnych cielov. VécSina rozvojovych
organizacii sa pridrziava suboru zakladnych environmentalnych a socidlnych
noriem a definuje potencialne environmentalne a socialne dopady ako sucast
schvalovacieho procesu programu alebo projektu. Ak je projekt alebo program
schvaleny, tieto potencialne dopady sa monitoruji pocas realizacie a hodnotia
po skonéeni programu alebo projektu. Environmentalne a socialne hodnotenia
su vnimané ako neoddelitel'né.

Rozvojové organizacie dnes ocenuju ulohu, ktort miestni obyvatelia musia
zohravat’ pri navrhovani, realizacii a monitorovani intervencii, ktoré maja
dopad na zivotné prostredie a prirodné zdroje. Miestni obyvatelia a dalSie
zainteresované strany st partnermi pri zachovani aspravovani prirodnych zdrojov.

Environmentalne a socidlne hodnotenie méze byt jedinym ucelom hodno-
tenia alebo modze byt jednou zo sucasti hodnotenia. Environmentalne a socialne
posudenie by sa malo vykonat’ nielen na projektoch so zrejmymi vplyvmi na
zivotné prostredie (buniCiny a papierne, ropovody), ale aj na intervenciach ako
vybudovanie novej Skoly alebo financovanie Gverovej linky.

Ak organizacii chybaju environmentalne a socialne normy, mozu hodnotitelia
vychadzat’ z noriem krajiny, v ktorej organizacia funguje, tzv. rovnikové zasady,
ISO 14031, ¢i Stratégie udrzatelného rozvoja (Dalal-Clayton a Ba 2002).

Rovnikové zasady

Rovnikové zdsady s siborom zasad, ktoré pomahaji finanénym institiciam pri
urcovani, hodnoteni a riadeni environmentalnych a socialnych rizik projektového
financovania s celkovymi investiénymi nakladmi vo vyske najmenej 10 miliénov
dolarov (zmenené z 50 milionov dolarov v roku 2006). Tieto zasady maju sluzit
ako spolo¢né vychodisko a ramec na realizaciu jednotlivych, vnutornych,
environmentalnych a socialnych postupov a noriem pre projekty.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Ramcek 5.1 Socialne postudenie projektu rozvoja pol’nohospodarstva
a poskytovanie iverov v AzerbajdZane

Projekt privatizacie farmy, ktory poskytol flexibilnejsie a adaptabilnejsie Givery, bol zavedeny na obnovenie
pol'nohospodarskych oblasti na niekdajsie urovne produktivity v Azerbajdzane. Projekt bol zamerany na
zapis nehnutelnosti, rozvoj pozemnych trhov a poskytovanie uverov a informécii vidieckym Zzendm
a muzom, najmi tym s nizkymi prijmami.

Utelom socialneho postidenia bolo zabezpegit, aby sa navrhovana intervencia zakladala na vlastnictve
zainteresovanych stran (zdvizku) a aby boli ocakdvané prinosy spolocensky prijate'né. Informacie ziskané
z posudenia pomohli programovym manazérom navrhnit proces participativneho monitorovania
a hodnotenia.

Prva faza socialneho postudenia obsahovala tieto Casti:

» preskumanie sekundarnych udajov vratane predchadzajtcich posudenti,

e prieskumy domdcnosti a zien v troch zo Siestich regionoch v nadvéznosti na kvalitativne rychle
vyhodnotenie,

e CiastoCne Struktirované rozhovory s jednotliveami (pol'nohospodarmi, vedicimi fariem,
nezamestnanymi robotnikmi, vedicimi spolocenstiev, zenskymi skupinami, miestnymi zdruzeniami,
technikmi, vladnymi predstavitel'mi),

* pozorovania pracovnikov na mieste (¢len timu zil s farmérskou rodinou, aby mohol vykonat’
pozorovanie vplyvu privatizacie farmy na mieste),

» pat’ fokusovych skupin s homogénnymi skupinami zainteresovanych,

» konzultacie s tvorcami a so spravcami politik a s miestnymi a medzinarodnymi mimovladnymi
organizaciami,

» diskusie s byvalymi riadite'mi Statnych druzstiev a komunitnymi vodcami,

* semindr so zicastnenymi stranami.

Toto postdenie sa opieralo o Styri piliere:

»  Socialny rozvoj: KI'icové otazky sa zamerali na chudobu, rodovu a socidlnu exkluziu.

e Institucie: Mocenska zakladna vidieckych oblasti sa menila, takze bolo tazké identifikovat’ kI'icové
zainteresované strany. K dispozicii bol nejaky vyskum o spolocenskych organizaciach a nedostatocné
analyzy dopadov vidieckej migracie.

«  Ucast: Bol hlaseny zmitok a nejasnosti v procese pozemkovej reformy. Prerozdelenie pozemkov znizilo
chudobu, obmedzilo vplyv byvalych manazérov pol'nohospodarskych podnikov a pomohlo posilnit
vidiecke obyvatel'stvo. Pristup k Giverom sa zvysil, ale urokové sadzby ostali vysoké (15 az 18 percent).

e Monitorovanie/hodnotenie: Vykonnostné ukazovatele sa pouzili na monitorovanie realizacie.
Ukazovatele prepojili vstupy a aktivity projektu s kvantifikovanym meranim ocakévanych vystupov

a dopadov.

Postdenie skiimalo aj dopady v podobe zvysenej produktivity, prijmu, znizenej chudoby a spokojnosti
ucastnikov.

“Zdroj: Kudat a Ozbilgin 1999
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IS0 14031

Medzinarodné organizacia pre normalizaciu (ISO) vyvinula a spravuje
medzinarodné normy pre starostlivost’ o Zivotné prostredie, zname ako ISO
14031. Tato norma, ktora bola prvykrat vydana v roku 1999, je proces interného
riadenia a nastroj navrhnuty tak, aby vedeniu priebezne poskytoval spolahlivé
aoverite'né informacie. Pomaha urcit’, ¢i ¢innost’ organizacie v oblasti zivotného
prostredia spiia kritéria stanovené vedenim organizacie. Vyhodnotenie vplyvu
na zivotné prostredie a ekologické audity pomahaju vedeniu posudit’ stav svojho
vplyvu na zivotné prostredie a identifikovat’ oblasti na zlepsenie (ISO 1999).

Vyhodnotenie vplyvu na zivotné prostredie pomaha zaviest’ postupy na:

* vyber ukazovatel'ov,

*  zber a analyzu udajov,

» posudenie informacii voci kritériam vplyvu na zivotné prostredie (zamery),
* vykazovanie a komunikaciu,

» pravidelnu kontrolu a zlepSovanie tohto procesu.

Stratégie trvalo udriatel’ného rozvoja: prirucka

Prirucka, ktor publikovala Organizacia pre hospodarsku spolupracu
a rozvoj (OECD) a Rozvojovy program OSN (UNDP), poskytuje flexibilny,
nepredpisany navod na tvorbu, hodnotenie a realizaciu narodnych stratégii
trvalo udrzatel'ného rozvoja v sulade so zasadami uvedenymi v pokynoch
o stratégiach pre trvalo udrzatel'ny rozvoj (Dalal-Clayton a Ba 2002). Obsahuje
myslienky a pripadové stadie o hlavnych tlohach v strategickych procesoch.
Jej pokyny st uréené pre krajiny, organizacie a jednotlivcov, ktori sa zaoberajii
trvalo udrzatelnym rozvojom na narodnej alebo miestnej irovni, rovnako ako
medzinarodnym organizaciam, ktoré takyto rozvoj podporuju.

Participativne hodnotenie

Participativne hodnotenie posiiva vyznam zapojenia zainteresovanych stran na
novu uroven. Ide o zdielanie povinnosti pri planovani hodnotenia, realizacii
a vykazovani zapojenim zainteresovanych stran do stanovenia hodnotiacich
otazok, zberu a analyzy udajov a do pripravy a kontroly spravy.

Palmer (2005, s. 19) opisuje participativne hodnotenie ako:

kolektivne vyhodnotenie programu zo strany zainteresovanych stran a prijemcov.
Zameriavaju sa aj na konkrétne kroky a budovanie schopnosti zainteresovanych
stran, ul'ah¢enie spoluprace a spolo¢né rozhodovanie pre zvysenie vyuzitie vysledkov
hodnotenia. Hodnotenie méze obsahovat rézne urovne ticasti prijemcov.

Existuji dva hlavné ciele ucasti a participativnych pristupov:
* ucast’ ako produkt, kde akt tcasti je ciel’ a je jednym z ukazovatel'ov uspesnosti,

» ucast ako proces na dosiahnutie uvedenych ciel'ov.
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Podla Pattona (1997) st zakladné principy participativneho hodnotenia
nasledovné:

*  Proces hodnotenia zahfna schopnosti ti¢astnikov stanovit’ ciele, priority,
vybrat otazky, analyzovat’ tidaje a rozhodovat’ na zaklade udajov.

+  Ugastnici vlastnia hodnotenie (maju vo&i nemu zévizok ), ked’ze robia
rozhodnutia a formuluju vlastné zavery.

+  Ugastnici zabezpe&ujii, aby sa hodnotenie zameriavalo na metody
a vysledky, ktoré povazuju za dolezité.

* Ludia pracuju spolo¢ne, ¢o ul'ahcuje a podporuje jednotu skupiny.

*  Vsetky aspekty hodnotenia st pre tiCastnikov zrozumitel'né a zmysluplné.

*  Vysoko sa ceni vlastna zodpovednost’.

» Ti, ktori cely proces koordinuju, fungujt ako zdroje na ziskavanie
poznatkov; ucastnici posobia ako hodnotitelia a ti, ktori rozhoduju.

Konvenény vyskum vypracoval a zdokumentoval navod na konkrétne
techniky v snahe zvysit' spolahlivost a platnost’ ich udajov. Participativne
hodnotenie nefunguje podla jasne stanovenych pravidiel, ktoré experti posunt
zberatel'om udajov. Namiesto toho sa vypracovali pokyny na zber udajov, ktoré
sa vyvijali na zaklade zhody, reflexie, dialogu a sktsenosti (Narayan 1996).

Pristupu participativneho hodnotenia sa venuje zvySend pozornost
v stvislosti s rozvojom. Pouziva sa Coraz Castejsie pri rozvojovych projektoch,
najmé komunitnych iniciativach. Participativne hodnotenie je d’alSim krokom
v odklone od modelu nezavislého hodnotenia alebo hodnotitel'a ako experta.

Participativny pristup identifikuje a nasledne zapoji l'udi, agentiry
a organizacie, ktoré sa o danu tému zaujimaji. Medzi l'ud’'mi st deti, Zeny a muzi
v spolocenstvach, najmé ti zmarginalizovanych skupin. Patria sem aj zamestnanci
agentur, tvorcovia politik a vSetci, ktori s ovplyvneni rozhodnutiami prijatymi
prostrednictvom procesu participativneho vyskumu (Narayan 1996).

Pri participativnom hodnoteni si mozu zainteresované strany viest' denniky
alebo zapisky svojich skiisenosti s intervenciou. M6ézu pomahat’ pri rozhovoroch
s ostatnymi ¢lenmi spolocenstva. Mozu sa zapojit' aj do analyzy udajov,
interpretacie vysledkov a pomoct’ formulovat’ odporti¢ania.

Rozhodnutia tykajuce sa planovania ako napriklad stanovenie otdzok
a stratégii zberu udajov sa tvoria spolo¢ne s ucastnikmi. Ide o spolo¢ny postup,
nie o tradi¢ny postup ,,zhora nadol* (tabul’ka 5.2).

Participativny pristup obvykle zvySuje doveryhodnost’ vysledkov hodnotenia
v oc¢iach programovych pracovnikov, rovnako ako pravdepodobnost, Ze tieto
vysledky budi pouzité. Zastancovia participativneho hodnotenia ho vnimaju
ako nastroj na posilnenie ucastnikov a zvySenie miestnej kapacity pre ucast
V r0ZvV0jovom procese.

Participativne hodnotenie predstavuje znacné problémy. Ma vyssie transakéné
naklady ako tradi¢né hodnotenie, pretoze organizovanie stretnuti a zabezpecenie
toho, aby kazdy pochopil, ¢o sa od neho oc¢akava, je casovo narocné a vyzaduje
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si zna¢né zrucnosti. Skupiny maji tendenciu prejst’ procesom, v ktorom sa
zmiernujl rozdiely a vyvijaji sa skupinové normy este predtym, nez sa skupina
zameria na dosiahnutie uloh na dosah ruky. Tento skupinovy dynamicky proces
sa nickedy oznaduje ako ,,vytvaranie, utocenie, tvorba noriem a prevedenie®
(z angl. forming, storming, norming and performing). Po vytvoreni, prirodzene,
prichadza obdobie konfliktu (Gtok). Ak skupina funguje prostrednictvom tychto
konfliktov, vytvori konkrétnejSiec dohody na tom, ako bude spolupracovat
(tvorba noriem). Akonahle sa tieto dohody vytvoria, pohnt sa smerom k plneniu
uloh na dosah ruky (prevedenie).

Pri vytvarani rovnostarskeho timu mézu existovat’ aj problémy v kultare,
v ktorej rozni ¢lenovia maju v komunite rozdielne postavenie. Hodnotitel,
ktory chce vykonat participativne hodnotenie, musi byt sprostredkovatel’,
spolupracovnik a vediet' riesit konflikty (alebo mat nickoho s takymi
schopnostami, ktory by prevzal vedenie). Taktiez musi vediet’ urobit’ v€asny
vycvik o zakladnych zruénostiach a technikach spojenych s hodnotenim a so
skupinovymi procesmi ako neoddelite'nou sucast'ou tcasti.

Tabul’ka 5.2 Vlastnosti technik participativneho a tradi¢ného hodnotenia

Participativne Tradi¢né

* Zameranie a vlastnictvo ucastnika * Zameranie a vlastnictvo darcu

* Zameranie na ucenie » Zameranie na zodpovednosti a usudok
* Flexibilny navrh * Vopred urceny navrh

* Neformalne metddy * Formalne metody

» Ludia zvonku ako sprostredkovatelia » Ludia zvonku ako hodnotitelia

Zdroj: Autori

LCudia vyskoleni a schopni robit’ tradiéné hodnotenia sa mdzu obavat
toho, ze participativne hodnotenie nebude objektivne. Je tu riziko, Ze ti, Co st
najblizsie k intervencii, nemusia vediet’ zistit,, ¢o sa vlastne deje, ak to nie je to,
¢o ocakavali. Hodnotenie sa moze skutocne ,,zakliesnit* a stratit’ objektivitu.
Ucastnici sa mozu obavat’ zvy$ovania negativnych nézorov, pretoZe sa obavaju,
ze ostatni v skupine by ich mohli ignorovat’ alebo by sa intervencia skoncila,
¢o ma za nasledok stratu penazi pre spoloCenstvo, alebo ze s nimi organizacia
uz nebude chciet znova spolupracovat. Pristupovanie k participativiym
hodnoteniam z hl'adiska ziskavania vedomosti méze pomdct’ tieto obavy znizit'.
Hodnotitelia by mali zvazit, do akej miery mdze byt déveryhodnost’ ohrozena
(z pohladu T'udi zvonku) vyberom participativneho skor ako nezavislého
pristupu hodnotenia.

Gariba (1998) opisuje, ako slovo hodnotenie vyvoldva zmieSané reakcie
medzi donormi a predkladateI'mi. Donori sa mdézu obévat’ o to, aky vplyv
bude mat’ hodnotenie na projekt (tzn. predizi ho alebo ukonéi). Predkladatelia
projektu sa mézu obavat’, ze by hodnotenie mohlo urdzat’ ich pristupy k riadeniu
projektov.
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Gariba opisuje, ako moéze byt participativne hodnotenic Uspesnym
a systematickym sposobom uéenia sa na zaklade skisenosti. Pri participativnom
hodnoteni sa mozu partneri v intervencii ucit’ zo vzajomne;j interakcie a prijat’
napravné opatrenia na zlepSenie efektivnosti a Uc€innosti svojich buducich
aktivit.

Gariba (1998) opisuje tri hlavné prvky participativneho hodnotenia:

*  Hodnotenie ako ucebny ndastroj: Tento princip tvori hlavni paradigmu volby.
Utelom nie je preskumat’, ale vytvorit’ prileZitost’ pre vietky zainteresované
strany, vratane darcov, ucit’ sa na svojich tlohach v intervencii.

*  Hodnotenie ako sucast procesu vyvoja: Hodnotiaca ¢innost’ nie je
samostatna a oddelitel'na od vlastného procesu vyvoja. Vysledky
a zodpovedajlice nastroje sa stantl nastrojmi na zmenu skor nez historickymi
pramenmi.

*  Hodnotenie ako partnerstvo a zdielanie zodpovednosti: Pri participativnej
metodike hodnotenia vplyvu maji vSetci i€astnici viac-menej rovnaku
véahu (to je v ostrom kontraste s tendenciou hodnotitel'ov vytvorit’ syndrom
,,my* profesionali a ,,oni“ G¢astnici a prijemcovia projektu). Hodnotitel’ sa
transformuje zo skimatel’a na promotéra a Gcastnika.

Podl'a priru¢ky kanadskej medzinarodnej rozvojovej agentiry CIDA (2004),
ak sa zainteresované strany podielajii na tvorbe vysledkov, skor prispeju
k realizacii intervencie. CIDA je presvedcena, ze participativne hodnotenie:

*  buduje zodpovednost’ v ramci komunity,

» poskytuje realistickejSiu orientaciu na hodnotenie,

e zvySuje spolupracu,

* posiliiuje miestnych ucastnikov zapojenim do hodnotiaceho procesu.

Mapovanie vysledkov

Kanadské vyskumné centrum pre medzinarodny rozvoj (IDRC) vyvinulo
inovativny pristup k hodnoteniu. Jeho pristup mapovania vysledkov sa nesnazi
nahradit’ tradi¢éné formy hodnotenia, ale doplnit’ ich zameranim na suvisiace
zmeny v spravani.'

Mapovanie vysledkov sa zameriava na jeden konkrétny typ vysledku:
zmena spravania, postoja. Doraz sa kladie skor na vysledky nez na dopady, ktoré
sa povazuju za prili§ ,,vzdialené” a ktoré odrazaju Usilie aj mnohych d’alsich
intervencii. IDRC argumentuje, ze snaha presne posudit’ prinos ktorejkol'vek
organizacie v ramci dopadu je marna. Namiesto toho sa mapovanie vysledkov
snazi zamerat’ na spravanie (postoje) ako vysledok rézneho usilia, ktoré poméze
zlepsit’ vykonnost’ projektov, programov a politik.

Na zaklade mapovania vysledkov sa ur¢ia hrani¢ni partneri — jednotlivci,
skupiny a organizacie, ktoré s s projektmi, programami a politikami v interakcii.

Postdenie pristupu hodnotenia
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Mapovanie vysledkov predpokladd, ze hrani¢ni partneri riadia zmeny.
Predpoklada tiez, ze ich tulohou je byt externym agentom, ktory im na
urcity ¢as poskytuje pristup k novym zdrojom, napadom alebo prilezitostiam.
Najuspesnejsie programy, podl'a zastancov mapovania vysledkov, su tie, ktoré
deleguji pravomoc a zodpovednost’ na l'udi, ktori konaju v ramci projektu alebo
programu.

Taziskom mapovania vysledkov st udia. Mapovanie vysledkov predstavuje
odklon od hodnotenia vplyvu projektu alebo programu smerom k opisaniu zmien
v spdsobe, akym sa l'udia spravaju prostrednictvom intervencii, bud’ jednotlivo,
alebo v ramci skupin ¢i organizacii. Mapovanie vysledkov poskytuje spdsob
vytvorenia modelu toho, ¢o ma program robit’. Lisi sa od vdcsiny tradiénych
logickych modelov, pretoze si uvedomuje, ze rézni partneri posobia v ramci
inych logickych systémov a systémov zodpovednosti.

Mapovanie vysledkovponikametodunasledovaniezmienupartnerovavramci
programuakoorganizacie. Nabadaprogramnapravidelnéhodnotenietoho,akomoze
zlepsit'svojvykon.Mapovanievysledkovsamozepouzit'ajakonastrojnahodnotenie
zaveru programu, ked” je uc¢elom hodnotenia prestudovat’ program ako celok.

Ramcek 5.2 Budovanie dovery prostrednictvom
participativneho hodnotenia

V Maroku skupinova instruktorka budovala déveru medzi zenami tym, ze chcela,
aby sa postavili do kruhu a chytili sa za ruky. Potom ich poziadala, aby sa preplietli
bez toho, aby sa pustili. ,,Clovek zvonku* skupine prikazal, aby sa rozmotala — toto
cviCenie trvalo spolu Sest mintt. Neskor mala skupina cvicenie zopakovat.
Druhykrat zenam trvalo rozmotat’ sa 10 sektnd.

Instruktorka pomohla skupine zistit' ulohy ,,l'udi zvonku*: ti vacSinou funguju
lepsie ako sprostredkovatelia a katalyzatory nez ako vodcovia. Miestni l'udia vedia
lepsie, ako najst’ rieSenie svojich problémov, pretoze s nimi ziju.

Zdroj: Svetova banka 1996

Zastancovia mapovania vysledkov sa domnievaji, ze mnoho programov,
najma tych, ktoré¢ sa zameriavaji na budovanie kapacit, vie lepSie planovat’
a posudit’ svoje prinosy pre rozvoj tym, Ze sa zameraju na spravanie. Napriklad
cielom programu méze byt umoznit' komunitam pristup k Cistej vode po instalacii
Cistiacich filtrov. Tradi¢ny spdsob hodnotenia moze hodnotit’ vysledky s¢itanim
poctu nainstalovanych filtrov a meranim zmien na urovni znecistujucich latok
vo vode predtym a potom, ako boli nainstalované. Pristup mapovania vysledkov
by sa zameral na spravanie. Zacal by sa predpokladom, Ze voda nie je Cista, ak sa
l'udia o jej kvalitu priebezne nestaraji. Vysledky programu by sa neskor hodnotili
zameranim na spravanie oso6b zodpovednych za Cistotu vody, konkrétne, zmeny
pri ziskani a pouzivani vhodnych nastrojov, zruc¢nosti a znalosti. Mapovanie
vysledkov by hodnotilo, ako 'udia sleduji Groven skodlivych latok, menia filtre
alebo v pripade potreby volaju odbornikov.
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Piesen o mapovani vysledkov, ktort zlozil Terry Smutylo, byvaly riaditel’
hodnotenia Vyskumného centra pre medzinarodny rozvoj, sumarizuje niektoré
problémy, ktoré sa snazi riesit. (Odkaz na nahravku skladby Terryho Smutyla
The Output Outcome Downstream Impact Blues je v zozname webovych
stranok na konci tejto kapitoly.)

Rychle posidenie

Rychle postdenie spiia poziadavky na rychle a nizkonékladové hodnotenia. Su
uzitocné najma pri hodnotiacom kontexte rozvojovych krajin, kde st ¢asové
a iné obmedzenia zdrojov — spomenieme len zopar: chybajuce poéiatoéné idaje,
nizka Groven gramotnosti, ¢o je problémom pri pouziti dotaznikov, a obmedzené
rozpocty hodnotenia, ktoré ¢asto stazuju realizaciu dokladnejsieho hodnotenia.

Aj ked neexistuje nijaka ustdlena definicia, Co je rychle posudenie,
vSeobecne sa opisuje ako most medzi formalnym a neformalnym zberom tidajov
a skor ,,pomerne rychly a jasny, nez rychly a nejasny pristup®. D4 sa opisat’
ako systematicky, Ciasto¢ne Strukturovany pristup, ktory v teréne zvycajne
vykonava tim hodnotitelov. V idealnom pripade je tim réznorody, takze sa tu
premieta cely rad perspektiv.

Rychle posudenie je najlepsie pouzit skor pri pohlade na procesy nez
vysledky a dopady. VSeobecne plati, ze sa snazi zhromazdit’ len najpodstatnejsie
informacie, skor tie ,,nevyhnutné“ ako ,,to, ¢o by bolo dobre vediet™, ziskané
prostrednictvom kvantitativnych i kvalitativnych pristupov. Jeho zakladom
pri hodnoteni je ,,usilovat’ sa pochopit™, pretoze takyto neposudzujici pristup
s vacSou pravdepodobnost'ou vyvola otvoreny a Uprimny rozhovor.

Robia sa navStevy na mieste, pretoze pozorovanie intervencii s ich
nastavenim moze poskytnit indicie o tom, ako dobre funguju. KI'u¢ovou tlohou
je najst’ Tudi na rozhovory, ktori maju cely rad skusenosti a pohl'adov, najma
tych, ktori by sa s najvaésou pravdepodobnost'ou pri hodnoteni prehliadli. Mala,
ale r6znoroda skupina kl'acovych informatorov moéze byt vel'mi efektivna pri
ziskavani komplexného pohladu na situaciu. Zakladom je schopnost’ pocuvat’.

Rychle posudenie moze pouzivat rovnaké metody na zber a analyzu tidajov
ako akykol'vek iny typ hodnotenia. Rozdiel je zvycajne v zabere. Rychle
posudeniec ma zvycajne maly zaber, ked’ kontaktuje len zopar kI'i¢ovych l'udi
v malom pocte lokalit. Musi sa pouzit’ viac ako jeden zdroj informacii, pretoze
viac zdrojov zvysi doveryhodnost’, znizi zaujatost’ a poskytne komplexny pohl'ad.
Udaje z rozhovorov od kl'ai¢ovych informatorov by preto mali byt doplnené
informaciami z predchadzajtcich sprav a stadii, zaznamov a dokumentov, ako
aj z udajov zozbieranych prostrednictvom pozorovania, rozhovorov s cielovou
skupinou a prieskumov. Cim st informécie z tychto zdrojov ucelenejsie, tym
silnejsia je dovera v zistenia.

Do tej miery, ako sa pouzivaju kvalitativne metddy, st nevyhnutné zru¢nosti
robenia si pozndmok. Pomaha to, ked’ hodnotitel’ vedie dennik na zaznamenanie
pozorovani, motivov, pocitov, interpretacii a vSetkych udalosti, ktoré sa stant
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pocas navstevy v teréne. Tie sa musia zdielat' s ostatnymi ¢lenmi timu ako
pomoc pri uréeni spolo¢nych tém.
Pri vykonavani rychleho postdenia by hodnotitelia mali vziat’ do Gvahy tieto tipy:

» Kontrola sekundarnych udajov pred odchodom do terénu.

* 'V teréne pozorovat, pocuvat, pytat’ sa a zapisovat’.

* Robit dobré poznamky pocas celého procesu; dobré poznamky st nielen
podstatné pre spravu, ale pomahaji aj pochopit’ informacie od réznych
¢lenov timu.

Stratégie a poznatky pri vykonavani rychlych posudeni ukazujt, ze pred
zacatim rychleho postdenia je potrebné zvazit ticto aspekty:

*  Vytvorit rozmanity, multidisciplinarny tim zlozeny z muzov a zo Zien.

* Ak je to mozné, najat’ l'udi zvnutra (ktori su oboznameni s intervenciou
a miestnou oblastou) a zvonku (ktori budu vidiet’ veci inym sposobom).

*  Pouzit’ skor malé nez velké timy s cielom maximalizovat’ interakcie.

*  Rozdelit’ ¢as medzi zberom tidajov a hl'adanim ich zmyslu.

* Byt ochotny ist’ tam, kde je to potrebné (polia, trhovisko, oblasti mimo
hlavnej cesty), a nie len tam, kde je to vhodné.

»  Zachovat flexibilitu a adaptabilitu, pretoze nové informacie mézu zmenit’
hodnotiaci plan (FAO 1997).

Hodnotiaca syntéza

Hodnotiaca syntéza je uzitocny pristup, ked” sa uz vykonalo mnoho hodnoteni
vysledkov podobnych intervencii. Umoziuje hodnotitelovi nazerat’ cez
intervencie, ktoré sa zaoberaji podobnym problémom alebo témou, aby urcil
ich spolocné crty. Je uzitocné, ak sa hodnotenie snazi zistit’ celkovu u€innost’
intervencie.

Chelimsky a Morris (1984) prisli s metddou $irSicho politického kontextu,
ked’ pouzili techniku prevazne kvalitativnych a kvantitativnych hodnoteni
intervencii. Kym to tak urobili, hodnotiaca syntéza sa pouzivala pri hodnoteniach,
ktoré sa prepozicali prevazne kvantitativnej analyze, ako s uc¢inky nutricnych
programov pre mladé zeny kvoli pérodnej hmotnosti a umrtnosti dojciat alebo
ucinky velkosti triedy na Studijné vysledky.

Myslienkou hodnotiacej syntézy je, ze zatial’ o jednotlivé hodnotenia
dokéazu poskytnit’ uzitoéné informacie o konkrétnej intervencii, kazda z nich
je cCasto prili§ kvalifikovana a tematicky Specifickd na to, aby umoznila
zovseobecnenie dopadu intervencie. Avsak, ked” sa vysledky mnohych stadii
skombinujti, da sa urobit’ v§eobecné stanovisko o dopade intervencie (a dokonca
aj politiky).

Jednou z vyhod hodnotiacej syntézy je, Ze pouziva dostupny vyskum, ¢im je
menej finanéne naroéna nez iné typy hodnotenia. Dalou vyhodou je, e vytvara
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vacsiu zékladnu na posudzovanie dopadu intervencie, o zvySuje doveru

vo vytvarani vSeobecnych stanovisk o dopade. Vyzvou je dohladat’ vsetky

relevantné §tadie, publikované aj nepublikované, stanovit’ kvalitu kazdého

hodnotenia a, ak je to aktualne, ziskat’ subory udajov na sekundarnu analyzu.
Hodnotiaca syntéza by mala zahfnat”:

*  jasne stanovené postupy na urcenie hodnoteni a definovanie ich rozsahu,

» transparentné kritérid kvality na rozhodovanie o zahrnuti alebo vyluceni
hodnoteni zo syntézy,

*  postupy na uplatnenie kritérii kvality (¢asto robené pomocou panela
namiesto jednotlivca),

o citacie pre vSetky prestudované hodnotenia,

» suhrnné opisy jednotlivych hodnoteni obsiahnutych v syntéze a poznatky
o témach alebo predmetoch zaujmu,

* medzery alebo obmedzenia syntézy.

Niekedy sa vyuzivaju iba niektoré prvky danej hodnotiacej syntézy. V pri-
pade opisanom v ramceku 5.3 pravdepodobne spravy neboli testované na
kvalitu, ¢o vzbudzuje uréité pochybnosti o poznatkoch syntézy.

Pojmy hodnotiaca syntéza a metahodnotenie sa v hodnotiacej literature
obCas zamienajii. My ich rozliSujeme. Ako sme uviedli, hodnotiaca syntéza
sa tyka analytického zhrnutia vysledkov naprie¢ hodnoteniami, ktoré spliaju
minimalne §tandardy kvality.

Na druhej strane sa metahodnotenie tyka odborného posudenia jedného (1]

alebo viacerych hodnoteni oproti profesionalnym $tandardom kvality. Me.tahodno-
tenie: Odborné
Iné pristupy postdenie jedné-

ho alebo viace-

. . S s e, , . - . , rych hodnoteni
Pri hodnoteniach sa pouzivaju aj iné pristupy, tedrie a modely. Vacsina z nich s oproti profesio-

variacie na tému participativneho hodnotenia. Citatelia najdu prvky niektorych nélnym Standar-
modelov hodnotenia zaloZzeného na vysledkoch opisanych v tejto kapitole.  gom kvality.
Ide o spolichanie sa na Specifikovanie a testovanie tedrie zmeny a zameranie
od zaciatku aj v priebehu hodnotiaceho procesu na vyuzitie hodnotenia
prostrednictvom identifikacie a zapojenia zainteresovanych stran do celého
procesu.

Tato Cast’ opisuje tieto pristupy:

* hodnotenie zamerané na vyuzitie,
e splnomocinujice hodnotenie,

e realistické hodnotenie,

¢ inkluzivne hodnotenie,

* hodnotenie prijemcu,

* horizontalne hodnotenie.
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Hodnotenie zamerané na vyuZitie

Hodnotenie zamerané na vyuZitie navrhuje, aby sa hodnotenie posudzovalo
podla uzito€nosti a skuto¢ného vyuzitia. Patton (2002, s. 173), ktorého kniha
o hodnoteni zameranom na vyuzitie (Stvrté¢ vydanie v roku 2008) to opisuje
ako zaciatok ,stanovenim a organizdciou konkrétnych, relevantnych osob
alebo institucii, ktoré rozhoduju, a uzivatel'ov informacii (nie vagne, pasivne
publikum), ktori vyuziji informdcie, vytvorené hodnotenim®. Ide o hodnotenie
zamerané na planované vyuzitie predpokladanymi uzivateI'mi. Predpokladani
uzivatelia st ti, ktori maju povinnost’ uplatiiovat’ zistenia hodnotenia a realizovat’
ich odporti¢ania. Hodnotenie zamerané na vyuzitie poméha primarne uréenym
uzivatelom vybrat’ najvhodnej$i model hodnotenia, obsah a metody pre
konkrétnu situaciu.

Splnomociiujuce hodnotenie

Splnomociiujuce hodnotenie je pouzitie hodnotiacich konceptov, technik
a poznatkov na podporu zlepSenia a sebaurCenia (Fetterman, Kaftarian
a Wandersman 1996). Prechovava hlboku tuctu voci schopnosti I'udi vytvarat’
vedomosti o svojich vlastnych sktsenostiach a nachadzat’ rieSenia problémov,
ktorym celia. Tym, ze pomdha I'udom ako jednotlivcom aj clenom komunity
dosiahnut” svoje ciele a zlepsit' ich zivoty, dokdze vytvorit pocit pohody
a pozitivneho rastu (Fetterman a Wandersman 2004).

Fetterman a Wandersman (2004) opisuji ulohu splnomociiujiiceho
hodnotitela ako ,kritického priatel'a“. Obhajuju tvrdenie, Ze ¢lenovia komunity
maju aj nadalej na starosti hodnotenie — hodnotitel by mal hrat' tlohu
sprostredkovatel’a, ktory skor hodnotenie ovplyviiuje, nez riadi.

Ramcéek 5.3 Pouzitie hodnotiacej syntézy na meranie prinosov
pre Zivotné prostredie

V roku 2000 britské Ministerstvo pre medzinarodny rozvoj (DFID) zverejnilo $tadiu
hodnotiacej syntézy o zivotnom prostredi. DFID uspesne riadilo podstatné portfolio
ekologickych projektov v devitdesiatych rokoch, ale malo pocit, Ze prinosy pre
zivotné prostredie boli skor ,,vSeobecne predpokladané nez kriticky posudené®.
Stadia syntézy zivotného prostredia mala za ulohu preskiimat’ 49 projektov
podporenych DFID v piatich krajindach s cielom posudit realizaciu a dopad
bilateralnych projektov s podporou DFID na zlepSenie a ochranu zivotného
prostredia. Neslo primarne o ekologické projekty, ale tykali sa Sirokého spektra
intervencii v oblasti Zivotného prostredia (energeticka ucinnost, priemysel,
lesnictvo, biodiverzita, pol'nohospodarstvo a zlepSenie miest).

Po prestudovani 49 studii hodnotitelia dospeli k zaveru, ze vznikla ,,medzera
medzi politickymi prioritami DFID v oblasti Zivotného prostredia a tym, ¢o bolo
skuto¢nym pozitivnym dopadom na zivotné prostredie®.

Zdroj: DfID 2000, 1
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Splnomocnujuce hodnotenie ma niektoré charakteristiky spolo¢né
s vlastnostami hodnotenia zameraného na vyuzitie. Oba pristupy su
navrhnuté tak, aby boli napomocné, konstruktivne a uzitoéné v kazdej faze
hodnotenia (Fetterman a Wandersman 2004). Patton (1997) vSak uvadza,
ze zatial Co splnomocnujuce hodnotenie prekraduje participativne pristupy
v suvislosti s vlastnictvom, relevantnost'ou a budovanim kapacit, jeho uréujicim
zameranim je podporovat’ sebaurcenie. Splnomociujuce hodnotenie presahuje
vacsinu participativneho hodnotenia v tom, Ze hodnotitel’ — sprostredkovatel je
zastancom tych s mensimi pravomocami a presadzuje agendu politickej zmeny.

Pri opisovani rozdielu medzi splnomocniujiicim a participativnym hod-
notenim Alkin a Christie (2004, s. 56) uvadzaja:

Vzhl'adom na to, Ze participativne hodnotenie vyplyva z ramca vyuZitia, je cielom
participativneho hodnotenia zvySené vyuzitie prostrednictvom tychto aktivit [navrh,
implementacia, analyza a interpretacia] na rozdiel od splnomociiovania tych, ktori
boli utlacani, ¢o ma politicky alebo emancipacny charakter.

Realistické hodnotenie

Pawson a Tilley (2004, s. 1) opisuji realistické hodnotenie ako ,druh
hodnotenia zalozené¢ho na teoérii”. Davaji ho do stvislosti s tedriou zmeny
a programu. Na vytvorenie teorie treba pochopit’ celkovy kontext, v ktorom sa
intervencia uskutociuje, ako tato intervencia funguje v konkrétnom kontexte
a ¢i funguje.

Podla Pawsona a Tilleyho (2004, s. 22) poskytuje realistické hodnotenie
,koherentny a konzistentny ramec* pre sposob, akym sa hodnotenia snibia
s programami. Uzndva dolezitost’ zainteresovanych stran pri vypracovani
a realizacii programu, ale riadi aj priecbeh medzi Tahostajnostou voci
zainteresovanym stranam (pre ich vlastné zaujmy) a ich vnimanim ako
vSevediacich aneomylnych (z dovodu ich vnitorného poznania). Zainteresované
strany sa povazuju za omylnych odbornikov, ktorych pochopenie je potrebné
sformalizovat’ a odskusat’ (Pawson a Tilley, 2004).

Realistické hodnotenie je odvodené z celej Skaly vyskumnych a hodnotiacich
pristupov. Opiera sa o ¢asti pristupov alebo celé pristupy. Realistické hodnotenie
mdze byt kvalitativne alebo kvantitativne; ¢asto kombinuje obe metody, aviak
neurcuje pri¢inny vztah medzi intervenciou a dosiahnutym experimentovanim.
Tato pricinna stvislost’ je urcena charakteristikou teorie, na zaklade Coho
intervencia funguje. Tieto kroky sa potom umiestnia v logickom slede pre
testovanie hypotézy a uréenie, ¢o by mohlo fungovat, pre koho a za akych
okolnosti. Pawson a Tilley (2004) uvadzaju, ze realistické hodnotenie moze byt’
narocné, pretoze ziadny jednoduchy vzorec neposkytuje jednoduché recepty na
dosiahnutie zisteni.

Inkluzivne hodnotenie
Inkluzivne hodnotenie sa zameriava na zapojenic najmenej zvyhodnenych
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¢lenov populacie ako sucasti systematického skiimania zasluh alebo hodnoty
projektu, programu ¢i politiky. Inkluzivne hodnotenie je zaloZené na udajoch,
avSak tieto udaje sa generuju od najmenej zvyhodnenych zainteresovanych
stran, teda tych, ktoré st tradi¢ne nedostato¢ne zastipené. Inkluzivne
hodnotenie nezahtiia tych, ktori boli tradicne zahrnuti do hodnoteni (Mertens
1999). Rovnako ako splnomociiujuce hodnotenie aj inkluzivne hodnotenie je
transformacénou paradigmou.
Inkluzivne hodnotenie by malo klast’ tieto otazky:

» Aké st dolezité rozdiely v rdmci populacie, ktorej to ma sluzit'?
* Ako sa dodavaju sluzby v rdmci rdznych podskupin?
* Aké st hodnoty, ktoré tvoria zaklad pre distribuciu sluzieb?

Posudenie prijemcu

Posudenie prijemcu je ,kvalitativny vyskumny nastroj pouzivany na zlepSenie
vplyvu rozvojovych intervencii tym, ze ziska ndzory uréenych prijemcov
tykajlice sa planovanej alebo prebiehajucej intervencie® (Salmen 1999, s. 1).
Rovnako ako inkluzivne hodnotenie aj tento pristup sa usiluje o zapojenie
skupin, ktoré su Casto prehliadané. Tento pristup zamerany na projekt vyvinula
Svetova banka koncom osemdesiatych rokov na doplnenie zamerania na va¢Smi
technické a finan¢né hodnotenie. VSeobecne sa uplatiiovalo na projekty, ktorych
sucast'ou bolo poskytovanie sluzieb.

Postdenie prijemcu zahfiia konecného klienta, prijemcov projektu. Dévodom
je to, ze zvySena UCast’ prijemcov pri navrhovani projektov, poskytovani spétnej
vizby monitorovania a poskytovani ndzorov na dopady zvySuje ich vlastnictvo,
¢o z nich robi kl'aCovych hracov pri vytvarani pozadovanych a potrebnych
zmien pre ich vlastny rozvoj.

Ciel'om postidenia prijemcu je posudit’ hodnotu ¢innosti tak, ako ju vnimaji
prijemcovia projektov, a integrovat’ tieto poznatky do projektovych aktivit.
Postdenie prijemcu zohrdva ustrednu ulohu v socidlnom posudeni tym, Ze
pomaha premost’ovat’ medzi kultirou a rozhodovanim (Salmen 1999).

Horizontdlne hodnotenie

Horizontdlne hodnotenie je relativne novy hodnotiaci pristup, ktory v sebe
spaja proces interného hodnotenia s vonkajSou kontrolou. T4to kombinécia bola
navrhnuta tak, aby neutralizovala ,,pokrivené mocenské vztahy, ktoré prevladaji
v tradi¢nych externych hodnoteniach vytvaranim priaznivejSej atmosféry pre
ucenie a nasledné zlepSenie programu (Thiele a ini 2006, s. 1).

Horizontalne hodnotenie sa asto pouziva na spoznanie a zlepSenie metodiky
vyskumu a vyvoja, ktoré s vo faze vyvoja. Tento pristup bol pouzity v andskom
regiondlnom programe, ktory rozvijal nové metodiky vyskumu a vyvoja,
a v Ugande na posudenie pristupu participativneho trhového retazca (Thiele
a ini 2006, s. 1).

Kriacom k pristupu horizontdlneho hodnotenia su dve oddelené skupiny
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zainteresovanych stran. Prvou s miestni ucastnici, ktori predstavujt a kritizuji
skiimany proces a formuluji odportcania, ako ho zlepsit. Druhou st navstevnici
(rovesnici z inych organizacii alebo projektov, ktori pracuji na podobnych
témach), ktori hodnotia proces, identifikuji silné a slabé stranky a predkladaji
navrhy na zlepSenie (Thiele a ini 2006). Stcast'ou horizontalneho hodnotenia je
workshop, ktory umoziuje spojenie oboch skupin.

Zhrnutie

Hodnotiaci pristup je sposob pohladu alebo tvorby hodnotenia v§eobecnym
sposobom. Casto zahffia filozofiu a subor hodnét. Niektoré pristupy sa pouzivaju
celé roky, kym iné sa vyvinuli pomerne nedavno alebo sa len nedavno uplatnili
pri hodnoteni. KI'icové vlastnosti hodnotiacich pristupov su zhrnuté v tabul’ke
5.3.

Opisané pristupy sa pouZzivaju vo vel’kej miere na trovni jedinej intervencie.
11. kapitola sa zaobera komplexnymi hodnoteniami komplexnych intervencii,
ktoré sa Coraz va¢$mi stavaju normou.
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Poznamky
1) Vicsina informacii v tejto Casti je prebrata z publikacie Earl, Carden a Smutylo (2001).
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NAVRH
A REALIZACIA

,, Neexistuje obmedzenie v tom, ako sa veci moézu skomplikovat,
z toho dovodu, ze jedna vec vzdy vedie k dalsej.”
E. B. WHITE

Kapitola 6: Tvorba hodnotiacich otazok
a hodnotiaca matica

Kapitola 9: Vol'ba stratégie na pripravu vzorky

Kapitola 10: Planovanie a realizacia analyzy Gadajov
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KAPITOLA 6

Tvorba hodnotiacich otazok
a hodnotiaca matica

Toto je prva z kapitol, ktoré sa zaoberaju jednotlivymi krokmi pri
navrhu hodnotenia. Tato kapitola sa venuje typom hodnotiacich otazok
a vysvetl'uje, kedy treba pouzit’ ktory typ. Obsahuje aj navod na pisanie

a Struktarovanie dobrych otazok.

Tato kapitola ma pit hlavnych &asti:

*  Zdroje otazok

*  Typy otazok

+ Identifikacia a vyber otazok
* Tvorba dobrych otazok

¢ Navrh hodnotenia
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Zdroje otazok

Preco je vyber otazok taky dolezity? Jednym z dévodov je, ze otazky urcuji
smer hodnotenia a vyber dizajnu (viac v d’alSej kapitole). Hodnotiace otazky
su kritickym prvkom, ktory pomaha kIiovym jednotlivcom a skupinam
rozhodovat’ a verejnosti poskytuje informéacie. Na ukonc¢enie kritického procesu
identifikacie a definovania otazok, ktoré ma hodnotenie zodpovedat’ (Fitzpatrick,
Sanders a Worthen 2004), je potrebna opatrna reflexia a vyskum.

Hodnotitelia sa pytaji hodnotiace otazky, aby sa oboznamili s projektom,
programom alebo politikou, ktoré hodnotia. Castym problémom pri tvorbe
otazok je predpoklad, Ze kazdy =zainteresovany chape ciele intervencie
rovnako. Ak mame napriklad otazku Pomohol program ucastnikom?, roézne
zainteresované strany moézu interpretovat’ slova pomdct’ a ucastnici rozne.
Zhoda na teodrii zmeny, o ktorej bola re¢ v predchadzajucej kapitole, moze tento
problém vyriesit’.

Fitzpatrick, Sanders a Worthen (2004) vypracovali zoznam zdrojov, ktoré
by mali hodnotitelia vyuzivat na to, aby si zabezpecili roznorodost’ nazorov:

* otazky, obavy a hodnoty zainteresovanych stran,

* hodnotiace modely,

* ramce a pristupy vratane heuristickych (pokus a omyl) pristupov,

* vyskumy a hodnotiace zistenia plus dolezité otazky zdoraznené v literature,

» profesiondlne Standardy, kontrolné zoznamy, usmernenia, nastroje alebo
kritéria vypracované a pouzivané inde,

* nazory a vedomosti expertov, konzultantov,

» vlastny profesionalny usudok hodnotitel’a.

Kapitola 4 sa zaoberala identifikaciou zainteresovanych stran a pracou s nimi,
aby sme zistili, ¢o je podl'a nich ddlezité hodnotit’. Opisala aj dolezitost prehl’'adu
predchadzajticich vyskumov a hodnotiacich $tudii na identifikaciu otazok.
Doraz bol kladeny na pouzitie a vypracovanie modelu tedrie zmeny, ¢o ul'ahéi
identifikaciu oblasti, na ktoré sa ma hodnotenie zamerat’. Otazky vychadzaja
z hlavnych predpokladov modelu.

Obrazok 6.1 znazormuje typy hodnotiacich otazok, ktoré by sme sa mali pytat’
v rdznych bodoch kauzalneho retazca (pri¢ina — nasledok). Vseobecné otazky
na diagrame uvedenom nizsie ukazuju, ze formativne otdzky mézu vychadzat
z aktivit a vystupov a sumativne otazky z vysledkov a dopadov (kratko-
a dlhodobych vysledkov). Otazky odvodené od vysledkov m6zu byt formativne
alebo sumativne.

Otazky by mali vychadzat’ z hlavnych predpokladov v logickom modeli,
ktoré hovoria o tom, ako bude program fungovat’ a aké prinosy alebo vysledky
dosiahne. Otéazky prinesie aj prehlad vyskumu a ukoncenych hodnoteni
podobnych programov, ako aj rézne perspektivy pohladu zainteresovanych
stran na projekt, program alebo politiku.
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Obrazok 6.1

Vyuzitie logického modelu na ramcovanie hodnotiacich otazok

Oblast kontroly Vysledky Oblast vplyvu
Interna Zasahuju priamych Externa
pre organizaciu prijemcov pre organizaciu
A /_H A
s I r M
Vstupy - i Kratkodobé Strednodobé Dlhodobé
Aktivity Vystupy vysledky vysledky
(zdroje) (priame) (nepriame) vysledky
A A \ Externé faktory /
Formativn I
hodnotenie resp. Sumativne
I I
Do akej miery Aké aspekty Aké je nase hodnotenie  Co sme sa dozvedeli
ucastnici ziskali  situacie najviac toho, €o je vysledkom o tomto type
pozadované urcovali nasej prace v komunite? prace v komunite?
vzdelanie implementaciu?
v oblasti

komunitného
rozvoja?

Typy otazok

Pocas planovania hodnotenia mozno uvazovat o mnozstve otazok. Vsetky

musia byt’ jasné a zadefinované meratel'nym spésobom.

Otazky mozeme rozdelit’ do troch skupin: deskriptivne otazky, normativne
otazky a kauzalne otazky. Typy otazok, ktoré¢ kladieme, spolu s udajmi, casom
a finanénymi zdrojmi na realizdciu hodnotenia budi urcovat’ typ vybraného

dizajnu.

Deskriptivne otazky

Deskriptivne otdzky sa snazia zistit/stanovit, ¢o je. Mozu opisat’ aspekty
procesu, nejaké podmienky alebo stibor organiza¢nych vztahov alebo sieti.
Patton (2002) spomina deskriptivne otazky ako zaklad hodnoteni.

Tvorba hodnotiacich otdzok a hodnotiaca matica

] |
Deskriptivna
otazka:
Otazka, ktora sa
snazi zistit', o je.
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[]]
Normativna
otazka
Otazka, ktora
porovnava, o
je s tym, ¢o by
malo byt
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Deskriptivne otazky:

sa snazia pochopit’ alebo opisat’ program alebo proces,
poskytujt ,,snimku‘ toho, ¢o je,

su priame (kto, ¢o, kde, kedy, ako, kol’ko),

sa mozu pouzit’ na opisanie vstupov, aktivit a vystupov,
sa Casto pouzivaju na zistenie nazorov klientov programu.

Priklady deskriptivnych otazok:

Aké su ciele programu z perspektivy roznych zainteresovanych stran?
Aké st primarne aktivity programu?

Ako sa 'udia mozu stat’ Gcastnikmi programu?

Kde sa program realizoval?

Akeé sluzby poskytuje program muzom? Aké zenam?

Akeé st efekty programu na Gcastnikov?

Do akej miery navrh programu odraza poucenia z podobnych programov
v minulosti?

Do akej miery vznikaju rozdiely podl'a toho, na akych miestach sa program
realizuje?

Aka je kvalifikacia poskytovatel'ov sluzieb?

Kedy sa program realizoval?

KoTlko zien sa z¢astnilo na programe?

Aké st naklady programu v porovnani s nakladmi podobnych programov?
Aké su neformalne komunikaéné kanaly vo vnttri organizacie?

Ako uzitocny je program pre Ucastnikov?

Hodnotiace otazky o tvorbe politiky su casto deskriptivne. Rist (1994)

identifikuje proces ,,cyklu tvorby politiky” v troch fazach, pocas ktorych sa
kladt odlisné otazky (tabulka 6.1).

Normativne otazky

Normativne otdzky porovnavaju, ¢o je a ¢o by malo byt. Porovnavaji sucasnu
situaciu so Specifikovanym ciel'om alebo s referen¢nou hodnotou. Tieto otazky
su v orientacii na dodrziavanie podobné tym, na ktoré sa pyta vykonnostny audit.

Pytaju sa:
Robime to, ¢o by sme mali?
Dostavame sa k ciel'u?

Dokon¢ili sme, ¢o sme si povedali, ze dokon¢ime?

Ak ma program monitorovaci systém zalozeny na vysledkoch s uka-

zovatelmi, cielovymi hodnotami a ¢asom stanovenym na ich dosiahnutie,
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normativne otazky sa daju pouzit’ na zodpovedanie otazok o vstupoch, aktivitach

a vystupoch.

Niekedy ma program ciele, avsak chybaju jasné kritéria na stanovenie
toho, ako budu merané alebo dosiahnuté, ukazovatele a ciel'ové hodnoty nie st
stanovené. V takom pripade ma hodnotitel’ niekol'’ko moznosti, niektoré lepsie,
niektoré horsie (raméek 6.1).

Vo v§eobecnosti sa hl'adanie kritérii alebo Standardov za¢ina v dokumentoch,
ktoré schval'uju realizaciu programu. Kritéria moézu byt Specifikované ako
ukazovatele so Specifickymi cielovymi hodnotami uvedené v manazérskych
systémoch. Iné zdroje, ktoré mézu stanovit’ Standardy, s akreditaéné systémy,
expertné panely, profesijné organizacie a iné komisie.

Priklady normativnych otazok:

e Minuli sme tol’ko prostriedkov, ako bolo rozpoctované?
*  Dosiahli sme ciel prijat’ 5 000 $tudentov ro¢ne?

e Zaockovali sme 80 percent deti, ako znela poziadavka?
* Dosiahli sme ciel’ odvodnit’ 100 000 hektarov pody?

* Bol proces vyberu ucastnikov férovy a spravodlivy?

Tabul’ka 6.1. Kvalitativne otazky v réznych fazach politického cyklu

Faza

Priklady

Formulacia politiky

Implementacia politiky

Zodpovedanie sa

Zdroj: Adaptované podl'a Rista 1994

Co sa stalo v minulosti ako odpoved’ na tiito podmienku alebo
problém?

Co vieme o predchadzajtcich snahach, ktoré by pomohli tym, ktori
rozhoduju, vybrat si zo sucasnych moznosti?

Aka informacia o probléme alebo podmienke priniesla odpoved’ zo
strany programu alebo politiky?

Aku snahu vyvinula organizacia alebo institicia, aby reagovala
na tato iniciativu?

Aka je kvalifikacia tych, ktori zodpovedaju za realizaciu tejto
snahy?

Do akej miery je zjavny zaujem manazmentu a pracovnikov?
Akeé kontroly su zavedené, pokial’ ide o alokované zdroje?

Odraza adekvatne organizac¢na §truktira poziadavky na organizaciu
tak, aby reagovala na tuto iniciativu?

Aké prostriedky existujii v organizacii na rozhodovanie medzi
roznymi poziadavkami?

AKky systém spitnej vizby je vytvoreny na pomoc manazérom?
Ako relevantny je program alebo politika vzh'adom na aktudlnu
situaciu?

Aky doraz bol kladeny na zodpovedanie sa?
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Ramcek 6.1 Hodnotenie intervencie bez Standardov
Predstavme si multisektorovy program, ktorého ciele st nasledovné:

» Zlepsit skore v ¢itani pre deti z vybranych skolskych obvodov.
» Zvysit povedomie o HIV/AIDS a metédach ich prevencie v regiéne.
» Zvysit pocet mikropodnikov v dedine a zvysit ich zisky.

Hodnotitel by rad presne vedel, ¢o tieto ciele znamenaju (aky podiel
deti si zlepSi skore v ¢itani, ¢ie povedomie o HIV/AIDS sa zvySi a ako to
budeme vediet, kolko mikropodnikov porastie a o kolko?), avSak program
nedefinoval svoje ciele vtomto zmysle. Co méZe za danych okolnosti
hodnotitel' urobit?

Jednou z moznosti je pracovat s ,vlastnikmi“ programu — dradnikmi
administrativne zodpovednymi za program alebo jeho realizaciu. Tito
uradnici by mali byt schopni indikovat’ rozumnu drover vykonnosti, ktort
ma program dosiahnut.

Problémom tohto pristupu je, Ze projektova skupina nemusi akceptovat
Standardy, ktoré stanovila ina skupina. Zamestnanci s celkovou
zodpovednostou napriklad nemusia suhlasit’ so Standardmi navrhnutymi
realizatormi programu. M6zu namietat, Ze Standardy boli stanovené prili$
nizko.

Dal$im pristupom je zapojit jedného alebo viacerych expertov a nechat
ich stanovit' Standardy, na ktorych sa dohodnu. Potencialnym problémom
tohto pristupu je, ze Standardy mézu odrazat osobné predsudky expertov.
Tato kritka sa da eliminovat pouzitim niekolkych expertov. V takom
pripade je délezité, aby bola tato skupina videna ako politicky neutralna
alebo vyvazena a aby experti neboli predtym zainteresovani do programu.

NajslabSou a najriskantnejSou alternativou pre hodnotitela je, ak si sam
stanovi Standardy. Tomuto pristupu sa treba vyhnut, lebo hodnotitelovi
prindsa len problémy. Ugastnici programu méZu argumentovat, Ze
Standardy su prili§ vysoko alebo prili§ nizko, alebo Ze takéto Standardy sa
nedaju stanovit po ukonceni programu a podla nich potom posudzovat
jeho vykonnost.

Zdroj: Autori

Kauzalne otazky
Kauzdlne otdzky stanovuju, aki zmenu priniesla intervencia. Casto sa oznaduju
ako vysledkové, dopadové alebo prisudzovacie otazky a pokisaji sa odmerat’
zmenu sposobent intervenciou. Kauzédlne otdzky sa snazia stanovit efekty

projektu, programu alebo politiky. Su to tzv. A ¢o? otazky. Kauzalne otazky sa
pytaju, ¢i boli planované vysledky skuto¢ne aj vysledkom intervencie.
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Modely tedrie zmeny pre programy zobrazuji ziaduce vysledky a dopady
intervencie, avSak vysledky mézu, ale nemusia byt uvedené ako kauzalne
otazky. Napriklad v programe, ktory predstavuje farmarom nové a lepsie osivo,
modze byt otazka, ¢i sa zvysil vynos obilia, zamerana na vysledok. Tak ako
sme ju uviedli, by to bola deskriptivna otdzka — pyta sa jednoducho o kol'ko
narastol vynos trody. Ak sa hodnotenie pyta, ¢i tiroda narastla ako vysledok
programu — a nie ako vysledok neobvykle idealneho pocasia pre obilie — potom
ide o jasnu kauzalnu otazku. Kauzalne otazky naznacuji porovnanie vykonnosti
v jednom alebo vo viacerych meraniach alebo ukazovatel'och, nie len pred a po
intervencii, ale aj bez nej a s nou.

Kauzalne otazky mozu vyzerat’ takto:

* Bola stratégia partnerstva troch krajin uc¢inna pri ochrane biodiverzity
dotknutej oblasti bez toho, aby poklesla Zivotna uroven?

*  Su vysledkom programu lepSie platené miesta pre Gcastnikov Skoliaceho
programu, ktoré by inak nemali?

e Znizuji programy mikropodnikov podiel chudoby v mestskych Stvrtiach,
v ktorych funguju?

e Zlepsila zvySena dan na paliva kvalitu ovzdusia?

e Znizili vladne pokuty pre firmy, ktoré porusuju zédkony, pocet
zamestnanych maloletych deti v odevnom priemysle?

*  Aké dalsie dopady ¢i vedlajsie efekty (pozitivne alebo negativne) mala
tato intervencia na $ir§iu komunitu?

Hodnotitelia potrebujt klast’ takéto otazky v zmysle kauzality. Ked'ze vel'a
aktivit sa realizuje naraz, je tazké dokazat’, ze vysledky su vyhradne alebo
aspon najmi zasluhou intervencie. Pri dizajnoch na zodpovedanie kauzalnych
otazok musia byt hodnotitelia opatrni, aby eliminovali iné mozné vysvetlenia
akychkol'vek zmien, ktoré nameraju.

Kapitola 7 sa venuje dizajnom, ktoré sa daju pouzit na zodpovedanie
kauzalnych otazok, a skiima druhy analyz potrebnych na priradenie kauzalnych
vztahov. Ked’ze je tazsie odpovedat na kauzalne otazky ako na deskriptivne
¢i normativne otazky, je dolezité byt si isty, ze tato forma otazok je skutocne
potrebna.

Vel'a hodnoteni vyuziva len deskriptivne a normativne otazky, najmé ak
ide o formativne hodnotenia, ktoré sa zameriavaju na realizaciu intervencie.
Hodnotenia zamerané na dopady sa pytaji kauzalne otazky, avSak bezne
obsahuju aj deskriptivne a normativne otazky. Ramcek 6.2 ilustruje, ako moze
hodnotenie obsahovat’ rozne typy otazok.
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Vztah medzi typom otazky a teériou zmeny

Ako suvisia typy otazok s tedriou zmeny, ktori sme rozoberali v predchadzajuce;j
kapitole? Otazky o tom, ¢i sme dosiahli vystupy programu a jeho vysledky, st
zvyc¢ajne normativne otazky: minuli sa prostriedky na pozadovany pocet tovarov
a poskytnutie sluzieb v danom ¢ase? Otazky tykajtce sa planovanych vysledkov
su tiez normativne. Ak sa pytame, do akej miery sa zvysilo skore v ¢itani za
nejaky ¢as, ide o deskriptivnu otazku; ak sa pytame, ¢i skore v Citani dosiahlo
planovanu cielovu hodnotu stanoventi manazérmi programu, ide o normativnu
otazku. Otazky, ktoré chcu otestovat’ vzt'ahy vyplyvajice z modelu, ze vd’aka
intervencii bolo dosiahnuté nieco, ¢o by sa inak nebolo dosiahlo, st kauzalne.
Otazky, ktoré sa tykaju tychto zmien a vedu k d’alsim vysledkom alebo dopadom,
su tiez kauzalne.

Casto sa stava, Ze otdzky o zmenach vysledkov st deskriptivne alebo zle
formulované kauzalne otazky. Ak to maju byt kauzalne otazky, je potrebné ich
preformulovat tak, aby bolo jasné, Ze otazka nie je len o tom, akd zmena nastala,
ale ¢i tito zmenu moézeme pripisat’ intervencii (t. j. zmena je véacSia, nez by bola
bez intervencie).

Identifikacia a vyber otazok

Ako sa hodnotitel’ rozhoduje, ktori z mnozstva potencialnych otazok si polozi?
Cronbach (1982) navrhuje dve fazy na identifikaciu a vyber otazok: divergentnu
a konvergentnu fazu.

Divergentna faza

V divergentnej faze hodnotitel vypracuje komplexny zoznam potencialne
dolezitych otazok a obav. Zopar otazok vyluci; pozrie si rézne zdroje. Cronbach
(1982) sumarizuje divergentnu fazu planovania hodnotenia takto:

Prvym krokom je byt pristupny otazkam, o ktorych je potrebné uvazovat' aspoi
zbezne ako o moznosti, na ktor sa pozrieme. Tato fdza v sebe obsahuje vlastné
hodnotenie, vyzaduje si zber udajov, zmysluplni analyzu a posudenie. Mald
Cast’ tejto informacie a analyzy je kvantitativna. Udaje pochidzajii z neformélnej
konverzacie, beznych pozorovani a preskimania existujucich zdznamov.

Na thito Cast’ prace sa hodia najmi naturalistické a kvalitativne metddy, pretoze
vnimanie Ucastnikov a zainteresovanych umoziuje hodnotitel'ovi identifikovat
nadeje a obavy, ktoré nevyplavali na povrch v ramci politiky...

Hodnotitel' by sa mal pokusit’ vidiet' program z pohl'adu tych, ¢o rozhoduji
v roznych sektoroch vratane profesionalov, ktori budu program riadit, ak bude
schvaleny, a z pohl'adu obyvatel'ov, ktorym by mal sluzit’.

V ur¢itom bode sa uz d’alSie otazky neobjavia. Vtedy by sa mal hodnotitel’
zastavit’ a preskumat’ zoznam otazok a zacat’ ich organizovat'.
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Konvergentna faza

[] ]
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Faza hodnotenia,
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notitel’ zuzuje

V konvergentnej fiaze hodnotitel zuzuje zoznam otazok vytvoreny v divergentne;
faze tak, aby identifikoval najkritickejsie otazky. A ako sa hodnotitel’ rozhoduje,
ktoré otazky st najviac kritické?

Na stanovenie, ktoré ponukané hodnotiace otazky by sa mali skumat’,
Fitzpatrick, Sanders a Worthen (2004) navrhuju tieto kritéria:

zoznam otazok

*  Kto pouzije tuto informaciu? Kto to chce vediet? Kto bude nahnevany, ak vytvoreny v di-
tuto otdzku vynechame? vergentnej faze,

e Zredukuje odpoved’ na otazku sucasnu neistotu alebo nam poskytne aby identifikoval
informaciu, ktora chyba? najkritickejsie

*  Prinesie nam odpoved’ ddlezité informacie? M4 dopad na udalosti? otazky.

*  Uspokoji len niecie zaujmy alebo sa sustredi na kritické dimenzie, ktoré
nas budi zaujimat™?

* Bude obmedzeny rozsah hodnotenia, ak otazku vynechame?

* Je mozné zodpovedat’ otazku s danym rozpoctom, zdrojmi, ¢asom,
metodami...?

Tento zoznam kritérii mozno zobrazit vo forme matice, aby si hodnotitel
a klient ulahcili zaZenie povodného poctu otazok na pocet, s ktorym sa da
pracovat’ (tabulka 6.2).

Tabul’ka 6.2 Matica na vyber a poradie hodnotiacich otazok

Hodnotiaca otazka

Hodnotiaca otazka by... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

...bola zaujimava pre klucové
publikum?

...zmensila sucasnu neistotu?
...priniesla doélezité informacie?
...bola predmetom trvalého zaujmu
(nie letmého)?

...bola kriticka pre rozsah Studie
a jej uplnost?

...mala dopad na priebeh udalosti?

...bola zodpovedatelna s danymi
finanénymi a l'udskymi zdrojmi
v danom €ase, s metédami
a dostupnymi technolégiami?

Zdroj: Adaptované podl'a Fitzpatrick, Sanders a Worthen 2004
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Hodnotitel’ by mal venovat $pecidlnu pozornost otazkam, ktoré polozil klient
a zainteresované strany. Ak sa otazky neodsuhlasili, je dolezité vyriesit' to ¢o
najskor. Proces pomaha hodnotitel'ovi a klientovi, ako aj inym zainteresovanym
stranam vytvorit’ pocit zdiel'aného vlastnictva ¢i partnerstva, ktoré je uzitocné
v neskorsich etapach hodnotenia.

Tvorba dobrych otazok

Na vytvorenie dobrych hodnotiacich otazok hodnotitel’ za¢ina identifikovanim
hlavnych problémov, ktoré riesi projekt, program alebo politika. Ako sme
spomenuli, hlavné problémy su zvicsa identifikované uz pri prehl'ade stivisiacej
literatury vratane hodnoteni podobnych programov, teérie zmeny a programovych
dokumentov, ako aj prostrednictvom diskusie so zainteresovanymi stranami
programu a s klientom financujucim hodnotenie.

Priklady hlavnych problémov, ktoré by malo riesit’ hodnotenie programu,
ktoré ma za ciel’ zniZzenie imrtnosti novorodencov, s nasledovné:

* mnohonasobné priciny imrti novorodencov,

» prebichajice konkuren¢né programy,

» ucinnost metdd, ktoré st predovsetkym pre matky s nizkymi prijmami,

* rozsah a povaha pouzitia potravinovych doplnkov pre neplanované ucely.

Ked’ st tieto problémy identifikované, hodnotitel’ sa moze pytat otazky, ktoré
mu pomdzu stanovit', ¢i boli problémy ovplyvnené politikou alebo intervenciou.
Vzorka otazok, ktoré sa na to pytaju, moze vyzerat takto:

vvvvv

»  Ktoré z tychto metdd boli najicinnejsie?

*  Aky bol vyskyt zivot ohrozujtcich chordb dojciat pocas obdobia, ked’
program fungoval?

* O kolko sa znizila umrtnost™?

» Aké dalsie aktivity na zlepSenie zdravia tehotnych zien sa este realizovali?

Otazky, ktoré obsahuji viac ako jeden problém — napriklad Kol'ko Zien
absolvovalo zdravotnu prehliadku a vyzivové doplnky? — by sme mali vynechat’.
Namiesto toho je lepsie takato otazku rozdelit’' na dve (Kol'ko zien absolvovalo
zdravotnu prehliadku? Kol'ko Zien malo vyzivové doplnky?).

Otazky tykajuce sa problému sa daju polozit’ ako otazky vsetkych troch typov
tym, ze sa im upravi slovosled. Hodnotenie programu zacieleného na znizenie
poraneni a smrti spdsobenych minami by sa mohlo pytat’ na nasledovné:

* Kde sa vyskytuje najviac min? (deskriptivna)
* Bol dosiahnuty ciel’ projektu eliminovat’ 1 000 min v oblasti v danom

case? (normativna)
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e Znizil sa pocet zranenych ¢i usmrtenych minami v désledku intervencie?
(kauzalna)

Nasledovné navrhy mézu pomdct’ hodnotitel'om formulovat’ lepsie otazky:

*  Vytvorte jasné prepojenie medzi kazdou hodnotiacou otazkou a t¢elom
studie.

»  Uistite sa, Ze sa hodnotiace otazky tykaju najvacsich obav.

o Uistite sa, Ze vSetky otazky st zodpovedatelné.

*  Vytvorte realisticky pocet otazok.

«  Sustred’te sa na dolezité otazky, na tie, ktoré musia byt zodpovedané, a nie
na tie, ktoré by bolo dobré preskimat’.

«  Uistite sa, ze otazky su zodpovedatel'né v danom case a s dostupnymi
zdrojmi.

e Zvazte nacasovanie hodnotenia vzhl'adom na programovy cyklus.
Napriklad otazky tykajuce sa dopadu sa daji najlepsie zodpovedat’ az po
tom, ked’ intervencia bezi niekol’ko rokov.

Hodnotiace otazky sa moézu tykat projektu, programu a vSeobecnej
alebo S$pecifickej politiky ¢i intervencie suvisiacej s politikou. Napriklad
ak je problémom (politiky) znizovanie chudoby, mézeme zaviest' nieckol'ko
programovych intervencii. Kazda politika je formou aktivit intervencie
navrhnutd tak, aby dosiahla S$pecifické ciele. V kone¢nom dosledku ak je
politika a intervencia vykonavana ucinne a tedria zmeny je spravna, mal by
byt dosiahnuty celkovy vysledok. Ak nie je, potom by mali byt aj politika, aj
intervencie prehodnotené. Jednu z nich alebo obe treba zmenit'.

Navrh hodnotenia

Podobne ako architekti navrhuji stavbu, hodnotitel navrhuje hodnotenie.
Navrh hodnotenia je plan toho, ¢o bude hodnotenie obsahovat’. Nie je to Gplny
pracovny plan Studie.

Plan hodnotenia sa sklada:

*  zhlavnych problémov a hodnotiacich otazok,

*  zo vSeobecného hodnotiaceho dizajnu,

»  zo Specifickych hodnotiacich otazok a podotazok,

* zoperacionalizacie (merani ¢i ukazovatel'ov), zdrojov udajov a stratégii na
e zber udajov,

* zplanovanej analyzy a

e 70 stratégie Sirenia.

Patton (1997) rozliSuje dva druhy pristupov: koncepéné a technické.
Koncepéné pristupy sa sustred’ujii na to, ako zainteresovani l'udia vnimaja

Tvorba hodnotiacich otdzok a hodnotiaca matica

168



169

hodnotenie. To znamena zaleZitosti ako stanovenie Gc¢elu hodnotenia a jeho
primarnych zainteresovanych stran, ako aj politické otazky, ktoré treba brat’ do tivahy.

Technické pristupy sa tykaji planu na zber a analyzu udajov. Tieto st centrom
hodnotiacej matice, ktora by mala byt vypracovana pre kazdé hodnotenie. Pre
kazdl otazku alebo skor podotazku si hodnotiaca matica vyzaduje:

» stanovit typ otazky alebo podotazky (deskriptivna, normativna, kauzalna),

» S$pecifikovat’ meranie (ukazovatel’ alebo premennu), ktorého
prostrednictvom bude zodpovedana otazka alebo podotazka (napr.
percentualny narast v byvani alebo poéet zaockovanych deti),

* identifikovat metodicky dizajn, ktory poskytne vhodné informacie na
zodpovedanie deskriptivnych, normativnych alebo kauzalnych otazok,

 identifikovat’ zdroje tidajov pre kazdu otazku a podotazku,

» stanovit, ¢i je potrebna vzorka, a ak ano, aka bude pouzita,

* identifikovat’, ako budu udaje analyzované a prezentované.

Niekedy je meranie, ktorého prostrednictvom bude otdzka zodpovedana,
dohodnuté na zaklade ukazovatela s jasne stanovenou cielovou hodnotou
a Casom. Toto je idedlna situacia; ktora najCastejSie nastava v pripade, ak
bol monitorovaci a hodnotiaci ramec intervencie uz vypracovany, resp. ak je
intervencia sucastou vacsicho monitorovacicho systému v ramci sektora alebo
ministerstva. Nezavisle od toho, ¢i je alebo nie je stanovena ciel'ova hodnota,
musi byt povedané, ¢i existuje po¢iato¢na hodnota (baseline).

Vyplnena hodnotiaca matica reprezentuje hodnotiaci navrh. Nie je to Gplny
pracovny plan: neindikuje vSetky tlohy ani to, kto bude zodpovedat’ za ich
realizaciu a kedy. Uplny pracovny plan je opisany v kapitole 12.

Fazy v procese pripravy hodnotenia

Idealne sa hodnotiaci proces zacina ex-ante s prvotnym navrhom programu.
Potom pokracuje v nickol’kych samostatnych fazach.

Faza 1: Planovanie alebo rozsah hodnotenia

Faza tGvodného planovania alebo urcenia rozsahu uréuje povahu a rozsah
hodnotenia. Pocas tejto fazy sa stanovuje hlavny ciel’ hodnotenia, zainteresované
strany, osoba, ktord hodnotenie zrealizuje, a ¢as, dokedy budu vysledky. Je to
vysvetl'ovacie obdobie. Identifikuji sa kl'aicové zalezitosti z hladiska klienta
a inych zainteresovanych stran, urobi sa prehlad literatiry a podobnych
intervencii, ktoré mozu program ovplyvnit. Zadefinuje alebo znovu sa
predefinuje teéria zmeny a predpoklady.

Faza 2: Navrh hodnotenia

Na konci planovacej fazy by sme mali mat’ dostatocné vedomosti o kontexte
hodnotenia, aby sme mohli vS§eobecne rozhodnut o dizajne. Centrom planovania
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je faza dizajnu hodnotenia, ktora vrcholi v hodnotiacej matici. Ak bude
nespravny celkovy dizajn, prejavi sa to v obmedzenej schopnosti dopracovat’ sa
k zaverom o vykonnosti intervencie.

Pred ukon¢enim planu hodnotenia je dobrym zvykom prezentovat
a prediskutovat’ celkovy navrh s klientom hodnotenia a d’al§imi kIi¢ovymi
zainteresovanymi stranami. Ak sa tak stane, nenastan(i nijaké prekvapenia
a prispeje to k budovaniu dovery a k podpore hodnotenia. Poradna skupina
a Clenovia peer review su tiez skupinami, ktoré zabezpecia dokladnost’ planu
hodnotenia. V $pecidlnych pripadoch moze byt navrh planu uverejneny na
webovej stranke za uc¢elom pripomienkovania.

Hodnotiaca matica sa moze pouzit’ ako zaklad na pripravu zadavacich
podmienok (TOR, z angl. Terms of Reference). Tie mozu posluzit’ ako zaklad
na pripravu vyzvy na podavanie pontk alebo ako usmernenie pre hodnotiaci
tim, ak sa hodnotenie realizuje interne. Ak je rozsah pripravovany externym
konzultantom, je dobré ziadat si hodnotiacu maticu ako jeden z vystupov
tohto zadania. Nasledne mo6zu byt pripravené zadavacie podmienky na vlastnt
realizaciu planu hodnotenia.

Faza 3: Realizdcia hodnotenia

Realiza¢na faza hodnotenia zahffa zber a analyzu udajov. Ak sa zbieraju tdaje
rozneho typu (alebo podobné udaje z réznych zdrojov), musia sa zvycajne
pouzit' a otestovat’ rézne nastroje. Analyza sa Casto vykonava subezne so
zberom udajov.

Asi v dvoch tretinach zberu tdajov by mal hodnotiaci tim zorganizovat
stretnutie a prediskutovat’ doterajsie zistenia, identifikovat, aké témy a hlavné
odkazy sa objavili. Toto stretnutie je uzitocnym spdsobom ako sa dohodnut’ na
hlavnych zisteniach (tri az pit’). U¢elom je dohodniit’ hlavné témy a skontrolovat,
¢i boli zodpovedané hlavné problémy ¢i otazky. (Kym sprava moze byt
Struktirovana podl'a otazok na zaklade komunikacie s tymi, ktori rozhoduju, je
mozno efektivnejsie organizovat’ ju podla hlavnych odkazov ¢i tém, nakol'ko
nie vSetky hodnotiace otazky st pravdepodobne rovnako zaujimavé.)

Faza 4: Vykazovanie zisteni hodnotenia

Vo faze vykazovania sa s ,,vlastnikmi programu® prediskutuju tivodné zistenia
alebo fakty, aby sa mohli opravit’ faktické chyby a zvazit akékol'vek nové
informacie skor, nez sa napise kone¢na verzia spravy a pripravia sa odporucania.
Po ukonceni analyzy sa spisu vysledky, skontroluje sa navrh spravy, vhodne
sa zapracuju pripomienky a kone¢na verzia spravy sa prezentuje klientovi
a hlavnym zainteresovanym stranam.

Sprava zvycajne obsahuje kontext ddlezity pre hodnotenie, indikuje ucel
hodnotenia, opisuje jeho rozsah a metodiku a vykazuje zistenia (vratane
planovanych a neplanovanych vysledkov).

Vo vseobecnosti obsahuje aj informacie, akymi st poucenia a odportcania.
Pochopenie toho, ¢o nefunguje dobre a preco, je rovnako dolezité ako pochopenie
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toho, €o funguje a preco; oboje by malo byt jasné. Sprava by mala byt napisana
s tym, Ze sa berie do tvahy, kto bude jej Citatel'om, mala by byt bez zargdénu
a l'ahko citateI'nd. (Pisanie sprav je predmetom kapitoly 13.)

Fdza 5: Sirenie a sledovanie zisteni hodnotenia

Planovanie hodnotenia znamenéa sucasné planovanie komunikacie a to nie
len s klientom a klIiCovymi zainteresovanymi stranami, ale aj v samom
hodnotiacom time. Hodnotenie nie je kompletné, kym nie je ukoncené Sirenie:
vypracovanie planu je preto sucastou planovacieho procesu. Zistenia nemusia
byt vzdy prezentované v tlacenej forme. Na komunikaciu zisteni su uzito¢né
brifingy pocas realizdcie hodnotenia, ¢o plati predovsetkym vtedy, ak st zistenia
neocakavané alebo kritické.

Vel'a hodnoteni vyusti do aktivity, ktora:

* modifikuje intervenciu,

* odstranuje bariéry identifikované hodnotenim,

* informuje buduce politiky alebo intervencie (meni teériu zmeny),
* buduje na pouceniach,

* znova tvaruje myslenie o povahe problému.

Vel’a organizacii ma systém, ktory sleduje formalne odporucania a sumarizuje
poucenia. Schopnost’ vyhl'adavat’ v takychto databazach podla témy, sektora,
oblasti a datumu zvySuje ich pouzitel'nost. Nezavisle od toho, ¢i su alebo nie st
takéto systémy zavedené, hodnotitelia by mali zvazit’ posielanie elektronickej
képie spravy do relevantnych databaz hodnoteni. Mozno zvazia aj moznost’
prezentovat’ svoje zistenia na konferencidch alebo pripravia ¢lanok o hodnoteni
na publikovanie v odbornom c¢asopise.

Vztahy medzi fazami
Jednotlivé fazy st zosumarizované v rdmcéeku 6.3. Vzt'ahy medzi jednotlivymi
komponentmi zachytava obrazok 6.2.

Obrazok 6.2 ilustruje dolezitost’ propagovania pouzitia hodnotenia v celom
hodnotiacom procese. Je vzdy lepSie pocas celého hodnotenia mysliet’ najma
na jeho vyuzitie, pricom ostatné hodnotiace procesy alebo etapy sa tomuto
ustrednému motivu prispdsobia, nez uvazovat’ nad tym, ¢o s vysledkami na
konci hodnotenia.
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Ramcéek 6.3 Pt faz hodnotiaceho procesu
Faza 1: Planovanie alebo rozsah hodnotenia
Dékladne pochopte program, projekt alebo politiku.

+ Stretnite sa s hlavnym klientom hodnotenia.

* Identifikujte kI'i€ové zainteresované strany a stretnite sa s nimi.

* Preskumajte kontext programu a zozbierajte potrebné materialy.

» Pohl'adajte podobné hodnotenia.

* Pozrite predchadzajiice hodnotenia, aby ste identifikovali problémy,
pouzité plany a stratégie zberu udajov.

 Stretnite sa s pracovnikmi programu.

» Nastudujte a upravte alebo vypracujte intervencnu logiku.

Faza 2: Navrh hodnotenia
Stanovte otazky a problémy.

» Stretnite sa klientom a identifikujte hlavny ciel’ hodnotenia, to, ¢o je
predmetom obav a kritického nacasovania.

 Identifikujte a stretnite sa s ostatnymi kl'uCovymi zainteresovanymi
stranami, aby ste vedeli o ich problémoch a obavach tykajucich sa
hodnotenia.

» Stanovte zdroje na hodnotenie, rozpocet na konzultantov, cestovné,
¢lenov timu s potrebnymi zru¢nost’ami.

* Zhodnot'te potreby zainteresovanych stran vratane nacasovania.

Pripravte zadavacie podmienky a hodnotiacu maticu.

* Identifikujte typ hodnotenia.

* Identifikujte Specifické hodnotiace otazky a podotazky.

* Vyberte, ako budete merat’ kazdu otazku a podotazku.

 Identifikujte zdroje tidajov na zodpovedanie kazdej otazky
a podotazky.

* Identifikujte vhodny plan na kazda otazku a podotazku.

* Vypracujte stratégiu zberu Gdajov vratane nastrojov a metod na
stanovenie vzorky na kazdu otazku a podotazku.

* Vypracujte stratégiu na analyzu udajov.

» Stanovte poziadavky na zdroje a potrebny cas.
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Faza 3: Realizacia hodnotenia

* Oboznamte klienta a d’alSie kI'icové zainteresované strany
s planom hodnotenia.

» Pripravte pracovny plan vratane prehl’adu a testovania metodiky,
testovacich nastrojov, Skolenia pracovnikov na zber udajov
a vypracovania protokolu.

» Zozbierajte udaje.

* Pripravte udaje na analyzu vo forme tabuliek (ak to nie je sicastou
planu hodnotenia) a ocistite udaje.

* Analyzujte udaje.

* Pripravte grafiku.

e Sformulujte zistenia.

Faza 4: Vykazovanie zisteni hodnotenia

e Zorganizujte stretnutie.

 Identifikujte hlavné zistenia a témy: ¢o funguje a ¢o nie a ¢o
potrebuje zlepsenie.

* NapiSte spravu.

* Oboznamte klienta so zisteniami a s faktami.

* Oboznamte pracovnikov programu a kl'ic¢ové zainteresované strany
so zisteniami a s faktami a opravte faktické chyby, ak také su.

* Umoznite pracovnikom programu pripomienkovat’ navrh spravy.

* Vypracujte odporucania, ktoré st jasné, Specifické a hovoria, kto by
mal urobit’ ¢o a kedy.

» Skontrolujte, ¢i sa odporucania viazu na dokazy.

Faza 5: Sirenie a sledovanie zisteni hodnotenia

» Stanovte, kto a v akej forme dostane konecny produkt (napr.
brifing, dvoj- az §tvorstranové zhrnutie, celi spravu, hibkovy
seminar) a zrealizujte plan.

 Identifikujte poucenia a mechanizmus na ich zdiel'anie
a zachovanie.

» Sledujte odportcania, aby boli zrealizované.

» Ulozte elektronicky subor vo formate len na citanie v databazach
hodnoteni.

o Zvazte d’alSie Sirenie cez profesijné organizacie a casopisy.

Zdroj: Autori
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Zacielte hodnotenie

* Identifikujte a stretnite sa so
zainteresovanymi stranami.

* Dohodnite ucel (stretnutie
s klientom).

* Pozrite iné $tudie a progra-
mové dokumenty.

* Pripravte logiku projektu.

« Specifikujte hodnotiace otazky.

* Pripravte zadavacie podmienky.

Reportujte zistenia

* NapiSte spravu.

* Prezrite zistenia a skontrolujte
kvalitu.

» Napiste odportacania.

» Zapracujte spatnu vazbu/
upravte zistenia.

* Predlozte.

Zdroj: Autori

q Podporte vyuzitie hodnotenia

* Pripravte komunikacni
stratégiu.

* Oboznamte klienta s planom
hodnotenia.

* Informujte klienta o pokroku
hodnotenia.

» Komunikujte zistenia
klientovi.

» Vyziadajte a zapracujte
spétna vazbu od klienta.

* Urobte rozhodnutia.

* Vytvorte akény plan.

* Sledujte.

* Pripravte odporucania.

* Vyuzite sledovanie.

Vytvorte plan a vyberte
metodiku

* Pouzite hodnotiace otazky.

* Pripravte stratégiu merania.

» Navrhnite nastroj na zber udajov.

* Navrhnite stratégiu na zber
udajov.

 Navrhnite stratégiu tvorby
vzorky.

* Pripravte nastroje zberu udajov.

* Pripravte plan analyzy.

 Nabrifujte klienta a zaintereso-
vané strany.

* Zainteresujte zacastnenych.

\\/ Zbierajte a analyzujte idaje

Tvorba hodnotiacich otdzok a hodnotiaca matica

* Testujte nastroje.

* Pripravte protokoly.

« Skolte, ak treba.

* Ziskajte udaje podl'a protokolov.
* Pripravte udaje na analyzu.

* Analyzujte udaje.

* Interpretujte tidaje.
 Zorganizujte konferenciu.

* Pripravte sthrn zisteni.
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Hodnotiaca matica

Hodnotiaca matica je odporicany organiza¢ny nastroj, ktory pomaha planovat’
hodnotenie. Organizuje hodnotiace otazky a plany na zber informacii na
zodpovedanie tychto otazok. Matica spaja deskriptivne, normativne a kauzalne
otazky s dizajnom a metodikami. Okrem toho, Ze je uzitocna ako planovaci
nastroj, moze pomoct’ podporit’ vyuzitie hodnotenia a posilnit’ spolupracu medzi
hodnotite'mi a realizatormi programu.

Hodnotitelia potrebuju nastroj na identifikovanie jednotlivych krokov
hodnotenia, aby ich mohli prepojit’ do celku. Aky nastroj pouzija pri rozmyslani
o programe; jeho kontexte, meratel'nych ciel'och, zbere udajov a analyze a ktoré
pristupy zmenia. Niektori hodnotitelia sa mozno rozhodnu vytvorit' vlastné
nastroje.

Utelom hodnotiacej matice je zorganizovat’ ciele a otazky a najst’ vhodné
nastroje zberu udajov na hodnotenie. Hodnotiaca matica sa obycajne sklada
z tychto vzajomne prepojenych prvkov:

* hlavny hodnotiaci problém,

* vSeobecny pristup,

» otazky a podotazky,

* typy otazok a podotazok,

* merania alebo ukazovatele,

» cielové hodnoty alebo Standardy (ak je otdzka normativna),
» existujuce alebo chybajice pociatoéné udaje,
 stratégia pristupu,

* zdroje udajov,

» vzorka alebo cenzus,

* nastroje zberu udajov,

* analyza udajov a grafy,

* pripomienky.

Protokoly na zber tidajov, rozdelenie uloh a casovy harmonogram, zadavacie
podmienky a komunika¢né plany k tomu mézeme pridat’ alebo zostanu ako
samostatné, avSak suvisiace nastroje.

Rovnaka metdda zberu udajov sa méze pouzit' na zodpovedanie viacerych
otazok alebo niekol’ko metdd na zber idajov mézeme pouzit' na zodpovedanie
jednej otazky. Hodnotiaca matica obsahuje zname a planované zdroje informaécii.
S napredovanim procesu od planovania k realizacii sa zdroje mdzu rozsirovat
a upresnovat’.

Hodnotiaca matica nie je vytesana do kamena. Ako mnohé iné planovacie
nastroje bude v procese hodnotenia nepochybne potrebovat’ modifikaciu. Pocas
hodnotenia mo6zu hodnotitelia maticu prehodnotit’, aktualizovat' a pouzit’ na
realizaciu hodnotenia. Aj ked’ by planovanie malo minimalizovat’ problémy, ani
najlepsie planovanie nezabrani prekvapeniam. Predloha hodnotiacej matice je
na obrazku 6.3.
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V hodnotiacej matici su otazky rozlozené na tol’ko podotazok, kolko je
potrebnych. Pre kazdl by mal byt $pecifikovany typ podotazky (deskriptivna,
normativna alebo kauzalna), meranie (premenna alebo ukazovatel) na
jej zodpovedanie; cielova hodnota alebo Standard, ktory bude porovnany
s podmienkou v normativnej podotazke; indikacia, ¢i existuje pociatocna
hodnota; zdroj udajov alebo zdroje na zodpovedanie podotazky; aktualny
dizajn, ktory bude pouzity na zodpovedanie podotazky; Specifikacia, ¢i
budeme pracovat’ so vzorkou, ak ano, s akym typom; nastroj pouzity na zber
udajov; analyzu; a pripadné poznamky. Tie mézu obsahovat’ napriklad potrebu
skontrolovat kvalitu tidajov, indikovat’ obmedzenia dizajnu a pripravit’ z udajov
grafy.

Matica sa ¢asto prezentuje na jednom harku papiera alebo na dvojstrane.
Niektori hodnotitelia uprednostiiuju pracu s maticou usporiadanou vertikalne
pre kazda podotazku. Akykol'vek format sa pouzije, hodnotitelia musia vyplnit
vsetky bunky pre kazdu podotazku.

Vyplnena hodnotiaca matica bude mat’ niekol’ko stran. Tento dokument
umozni tym, ktori rozhoduju, pochopit’, ¢o treba urobit’ a ako budu zodpovedané
hodnotiace otazky. DalSie kapitoly sa detailne venuju vypiianiu stipcov.

V tomto bode moézu Citatelia, ktori sa poktsaju aplikovat’ maticu do planu
hodnotenia programu, politiky alebo projektu, identifikovat’ otazky a podotazky,
ako aj typy podotazok. Mozu vyplnit' stipce pre existujuce alebo chybajiice
pociato¢né udaje, merania alebo ukazovatele a ciel'ovii hodnotu (ak je podotazka
normativna).

Podotazky na deskriptivne otazky budu deskriptivne. Podotazky na
normativne otazky moézu byt deskriptivne, ale aspon jedna podotazka musi
byt normativna. Kauzalne otazky musia mat’ aspon jednu kauzalnu podotazku,
avSak mozu obsahovat deskriptivne aj normativne podotazky. Priklad vyplnene;j
hodnotiacej matice je v prilohe B.

Zhrnutie

Na identifikdciu moznych otdzok potrebuji hodnotitelia spolupracovat’
s hlavnym klientom a kI'icovymi zainteresovanymi stranami. Po ukonceni
zakladného prieskumu a stretnuti s klientom a kli¢ovymi zainteresovanymi
stranami, naslednej priprave intervencnej logiky a identifikovani hlavnych
predpokladov programu mdze hodnotitel’ zacat’ tvorit’ a nasledne z vytvoreného
zoznamu vyberat hodnotiace otazky. Hodnotiace otazky by mali zodpovedat’
hlavnym problémom, ktoré ma hodnotenie riesit, aby bolo jasné, ze s predmetom
hodnotenia skuto¢ne stvisia.

Hodnotitelia vyuzivaju deskriptivne, normativne a kauzalne otazky. Znenie
kazdej otazky je ddlezité, pretoze pomaha stanovit’ nastroje na zodpovedanie
tychto otazok.

Odporuc¢anym sposobom na organizovanie hodnotenia je pouzitiec hodnotiacej
matice. Matica okrem iného pomaha organizovat’ otazky, nastroje, zber udajov
aanalyzu. Dalgia kapitola opisuje ndvod ako krok po kroku vyplnit hodnotiacu maticu.

Tvorba hodnotiacich otdzok a hodnotiaca matica
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KAPITOLA 9

Vol'ba stratégie
na pripravu vzorky

Tato kapitola opisuje ako urcit’, kol'’ko udajov by sa malo zbierat’. Zaobera sa
aj tym, ako vyberat’ zdroje udajov tak, aby verne reflektovali zakladny subor

a pomohli odpovedat’ na hodnotiace otazky.
Tato kapitola ma tri hlavné casti:
+ Uvod do pripravy vzorky

* Typy vzoriek: Nahodné a zamerné
» Stanovenie velkosti vzorky
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[] ]
Zakladny
stibor:
Celkovy su-
bor jednotiek,

o ktorych chce
hodnotitel’ robit’
zavery.

[ ] ]
Cenzus:
Zber tdajov z ce-
1ého zékladného
suboru.

]|
Vzorka:
Podmnozina
zakladného
suboru, o ktorej
sa zhromazd'uji
udaje.

1

Nahodna
vzorka: Vzor-
ka, v ktorej kazda
Statisticka jednot-
ka v zakladnom
subore ma pri
vybere rovnakil
Sancu byt sticas-
tou tejto vzorky.

[ ]|
Vyberové
skreslenie
(selection
bias):
Skreslenie doka-
zov spdsobené
metodou, akou sa
udaje zhromaz-
duju.
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Uvod do pripravy vzorky

Ked sa hodnotitelia rozhodli pre zber udajov z uréitého zdkladného suboru
(T'udi, zdravotnickych zariadeni, $kol alebo inych jednotiek), musia sa rozhodnut’,
¢i chcl zbierat' udaje od vsetkych Statistickych jednotiek zaujmu alebo len
z podmnoziny tychto jednotiek. Zber udajov vSetkych statistickych jednotiek sa
nazyva cenzus. Zber udajov z podmnoziny vsetkych Statistickych jednotiek sa
nazyva vzorka. V pripade, ze je zakladny stibor maly a naklady na zber tidajov
su nizke, uprednostiiuje sa cenzus. Ak je zakladny stibor vel’ky alebo naklady na
zber tdajov st vysoké, zvycajne je potrebné zbierat’ tdaje o vzorke. Zostavenie
vzorky sa niekedy pouziva aj s cielom minimalizovat’ zatazenie respondentov.

Ludia pouzivaji vzorky vel'mi ¢asto. Napriklad aj pri krvnych testoch na
zistenie zdravotného stavu odoberie laboratorium vzorku, nie vSetku krv. Testy
sa realizuju pomocou tejto vzorky a predpoklada sa, Ze to, ¢o sa zisti zo vzorky,
presne odraza to, ¢o je v celej krvi.

Odber vzoriek nie je len nieco, ¢o sa tyka vel’kych kvantitativnych stadii.
Aj ked je realizacia vysoko kvalitativna, pri tyzdnovej terénnej navsteve na
posudenie programu, ktory sa rozprestiera na velkom zemepisnom tUzemi,
musia hodnotitelia neustale starostlivo zvaZovat, ktoré oblasti v tomto regione
buda skimat. Odchylky sa mozu vyskytnut' vtedy, ak miesta a ucastnikov
vybert predstavitelia programu, ktori tizia ukazat’ ¢o najlepsi obraz. Takymto
odchylkam sa da zabranit’ nahodne vybranou vzorkou. Pochopenie zakladného
konceptu zberu vzoriek moze zvysit’ rozsah, v akom hodnotenie presne odraza
to, o ¢o v programe naozaj ide.

Typy vzoriek: Nahodné a zamerné

Ked nie je mozné zozbierat' tdaje z kazdej krajiny, od kazdého ¢loveka ¢i
z kazdej firmy, vybera hodnotitelia podmnozinu alebo vzorku na skiimanie.
Vzorky mo6zu byt ndhodné alebo zamerné.

Nahodny vyber

Nahodné vzorky su vzorky, v ktorych kazda jednotka v zakladnom subore ma
pri vybere rovnaku Sancu. Prikladom nahodného vyberu je lotéria, ked’ze kazdé
¢islo ma rovnaku Sancu byt vybrané ako vyherné ¢islo.

Jednou z vyhod ndhodného vyberu je, ze eliminuje vyberové odchylky alebo
skreslenie tidajov vyplyvajucich zo spdsobu, akym sa tidaje zhromazd'uja. Ak
sa to neberie do tivahy, mézu vyberové odchylky viest’ k akymkol'vek zaverom
vyplyvajucim zo zlych tdajov. Vzhl'adom na to, Ze vSetci alebo vSetko ma pri
vybere rovnaku Sancu, sa vyberové skreslenie odstrani. Existuju rozne formy
vyberového skreslenia. Beznou formou je odchylka pri samostatnom vybere,
ktora sama o sebe ma niekol'ko foriem. Skreslenie pri samostatnom vybere
sa vyskytuje v kazdom programe, v ktorom st I'udia dobrovolne, a dokonca
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sa vyskytuje aj u l'udi, ktori dobrovolne odpovedaju v prieskume. Zdrojom
skreslenia je fakt, ze dobrovol'nici a respondenti Casto zdielaju vlastnosti, ktoré
sa nenachadzaju u tych, ktori tam nie si dobrovol'ne alebo neodpovedaji.
Nahodna vzorka by mala reprezentovat’ zékladny subor ako celok. Takato
vzorka umoznuje hodnotitelom zovSeobecnovat’ na zakladny subor, z ktorého
bola vzorka vybrana.
Na vyber nahodnej vzorky treba kompletny zoznam kazdej Statistickej
jednotky v predmetnom zakladnom stibore, ¢o sa nazyva vyberovy sibor. Kazda []]
jednotka vo vyberovom stibore musi mat’ jedine¢né identifikaéné ¢islo. Jednotky ~ Vyberovy
sa potom vyberajii z vyberového suboru pomocou nahodného planu, akym je ~ sibor:
napriklad nahodné &iselna tabulka. Ide o tabulku so suborom &islic (napr. 0, 1, ~ Kompletny stbor
2, 3...) usporiadanych v nahodnom poradi. Webové zdroje pre nahodné &iselné ~ Jednotiek, zkio-
tabul’ky st uvedené v odkazoch k tejto kapitole. Mnoho l'udi pouziva webovy rych sa ziskava
generator nahodnych cisel na tvorbu nahodnych ¢isel. Zdroje, ako su Stattrek,
sa pytajt, kol’ko nahodnych c¢isel a aké minimalne a maximalne hodnoty treba,
a nasledne vygeneruji nahodné ¢isla.
Existuje Sest’ typov nahodnych vzoriek:

vzorka.

* jednoduché nahodné vzorky,

e vzorky s ndhodnym intervalom,

* vzorky s ndhodnym zaciatkom a fixnym intervalom,
» stratifikované nahodné vzorky,

* vzorky ndhodného klastra,

* viacstupiové nahodné vzorky.

Jednoduché nahodné vzorky
Jednoducha nahodna vzorka je najbeznejsi a najjednoduchsi typ nahodnej
vzorky. Pouziva sa, ked’ ma prvotny ciel’ urobit’ zavery skor o celom zakladnom
subore nez o $pecifickej Casti obyvatel'stva.

Jednoduché nahodné vzorky st vhodné na ziskanie 50 az 500 vzoriek
z homogénnych skupin obyvatel'stva alebo z vacsich vzoriek z heterogénnejsich
skupin obyvatel'stva (Jackson 2008). Daju sa ziskat roznymi spdésobmi.
Napriklad hodnotitelia, ktori maju zaujem o pozorovanie aktivit v Skolskej
triede na zmeranie casu, ktory Studenti travia praktickymi vzdelavacimi
¢innostami, by mohli nahodne vybrat' triedy, casy alebo dni v tyzdni.
Hodnotitelia, ktori chcu sledovat’ intenzitu premavky na ceste z obce
do vicsieho mesta, by mohli ndhodne vybrat’ ¢asy za den alebo dni v tyzdni,
&asy v roku alebo pozorovacie body pozdiz cesty.

Postup na ziskanie jednoduchej nahodnej vzorky je nasledujtici (Jackson 2008):

1. Dokladne definujte zakladny subor s uvedenim toho, ¢o zahfna a vylucuje.

2. Najdite alebo vytvorte vyberovy subor, ktory obsahuje zoznam vsetkych
jednotiek v zakladnom subore, ktorym priradi jedine¢né ¢islo. Tieto Cisla
nemusia byt susedné (pouzitim kazdého po sebe idtceho éisla), ale
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ziskanie vzorky bude rychlejsie, ak medzi priradenymi ¢islami nebudu
velké medzery.

3. Rozhodnite o velkosti vzorky.

4. Urcite pocet Cislic v najva¢som pridelenom Cisle.

5. Ziskajte nahodnt ¢iselnu tabulku.

6. Rozhodnite o pevnom vzore na ¢itanie ¢isel (napr. zhora dole a potom hned’
do dralsieho stipca precitanim prvej &islice).

7. Naslepo vyberte zaciatocny bod v tabulke.

8. Precitajte Cisla vo zvolenom vzore, vzdy s precitanim poctu Cislic ur€enom
v kroku 4 vyssie.

9. Vzdy, ked precitate ¢islicu, ktord zodpoveda ¢islu Statistickej jednotky vo
vasom zakladnom stibore, oznacte tto jednotku pre vyber.

10. Pokracujte, kym si nevyberiete pocet jednotiek, ktoré potrebujete.

11. Ak narazite na nahodné Cislo, ktoré je rovnaké ako uz pouzivané, prejdite
na d’al$ie ¢islo. Nemozete vybrat’ rovnaku jednotku dvakrat.

Alebo napriklad hodnotiaci tim vyberie 100 Statistickych jednotiek zo
zéakladného suboru 500. Vsetky stibory boli postupne ¢islované od 001 do 500
a zalozené v Ciselnom poradi. Tim potom moze pouzit' generator nahodnych
Cisel, co znamena, ze je potrebnych 100 ¢isel a ze minimalna hodnota je 001
a maximalna hodnota je 500.

Vzorky s nahodnym intervalom a nahodnym zaciatkom a fixnym intervalom.
Odber vzoriek s ndhodnym intervalom sa da pouzit v pripade, ak ide
o sekvenény zakladny stbor, ktory uz nie je ocislovany a ktory by bolo tazké
alebo ¢asovo narocné ocislovat’. Rovnako ako pri jednoduchej ndhodnej vzorke
aj vzorka s nahodnym intervalom pouziva nahodnt ¢iselnu tabulku. Avsak
namiesto pouzitia tabul’ky na vyber jednotiek pre vzorku pouziva tabulku na
vyber intervalu (pocet medzi ¢islami), ktorym sa vyberu jednotky.

Nasledujtce kroky sa daju pouzit’ na ziskanie vzorky s ndhodnym intervalom
(Jackson 2008):

Odhadnite pocet statistickych jednotiek v zakladnom subore.

. Ur¢ite pozadovanu vel'kost’ vzorky.

3. Rozdel'te odhadovany pocet Statistickych jednotiek podl'a poZzadovanej
velkosti vzorky. Zaokruhlite toto ¢islo na dve desatinné miesta, aby
ste dostali priemernt dizku nahodného intervalu potrebného na ziskanie
pozadovanej velkosti vzorky pri zostavovani vzorky z celého zakladného
suboru.

4. Vynasobte vysledok kroku 3 pdtinou a zaokruhlite na dve desatinné miesta,

aby ste dostali tzv. multiplikator.

Naslepo urcite zaciatocny bod v zakladnom stbore.

6. Pouzite nahodnu Ciselnu tabulku na vyber jednociferného nahodného ¢isla,

vynasobte ho multiplikatorom, zaokrahlite na najblizsie celé ¢islo,

N —

(9]
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odratajte od vychodiskového bodu tych vel'a miest, vyberte prislusna
Statisticku jednotku pre vzorku a oznacte miesto, kde ste ju ziskali.

7. Vezmite d’alSie jednociferné ndhodné ¢islo, vynasobte ho multiplikatorom,
zaokruhlite na najblizsie celé ¢islo a spoéitajte tie vSetky miesta.

8. Pokracujte rovnakym spdsobom naprie¢ celym zakladnym suborom,
az kym sa nedostanete na miesto, kde ste zacali.

9. UPOZORNENIE: Ak je ddlezité vratit’ jednotky do pévodnej polohy,
uistite sa, ze ste oznacili kazdé miesto, z ktorého ste subor ziskali
s identifikatorom stboru, aby ste vedeli vratit’ sibory na spravne miesta.

Vzorky s nahodnym intervalom sa daji vygenerovat aj pomocou
pocitacovych programov.

Nickedy sa neda urobit’ skutoéne nahodny vyber. V takom pripade sa mdze
pouzit’ technika systematického odberu vzoriek, ktora vychadza z 'ubovol'ného
miesta a vybera kazdy n-ty pripad.

Vzorky s nahodnym zaciatkom a fixnym intervalom sa nickedy povazuju
za kvazi nahodné vzorky, pretoze ich vychodiskovy bod je nahodny, avsak
interval nie. Hoci je tento postup odberu vzoriek trochu jednoduchsi ako odber
vzoriek s ndhodnym intervalom, za istych podmienok ma vyrazni nevyhodu.
Zoberme si napriklad hodnotenie, ktoré si vyzaduje robit’ vzorky kazdodennych
zaznamov o trhovisku, ktoré¢ je otvorené kazdy den v tyzdni. Zakladny stbor
sa odhaduje na 700 zdznamov a budete potrebovat’ vzorku 100 zadznamov.
V tomto pripade bude fixny interval kazdy siedmy zadznam, ¢o by malo za
nasledok ziskanie v§etkych zaznamov za rovnaky den v tyzdni. Pravdepodobne
to nebude reprezentovat’ vsetky dni v tyzdni. Aby sa predislo takejto situacii,
ak existuje nejaka Sanca, ze fixny interval moze priniest’ neobjektivnu vzorku,
pouzite postup odberu vzoriek s nahodnym intervalom.

Vzorka s ndhodnym zaciatkom a fixnym intervalom sa vyberie takto:

Odhadnite pocet statistickych jednotiek v zakladnom subore.

Urcite pozadovanu velkost’ vzorky.

Vydel'te krok 1 krokom 2 na ziskanie intervalu.

Naslepo urcite zaciatocny bod v zakladnom stbore.

Odratajte zadany interval a vyberte danu jednotku pre vzorku.

Aj nad’alej odratiivajte rovnaky interval a vyberajte jednotky, kym sa
nevratite na zaciatok.

A

Rozvrstvené nahodné vzorky

Casto je dolezité zahrnit' konkrétne skupiny do vzorky, ktord by mohla byt
zle reprezentovana pouzitim jednoduchej nahodnej vzorky. Na zabezpecenie
odberu vzoriek z tychto skupin mézu hodnotitelia rozdelit’ zakladny subor do
vrstiev na zaklade nejakej zmysluplnej charakteristiky, ako je pohlavie, vek,
etnicky pdvod, alebo inej charakteristiky a vzorky. Tento druh vzorky sa nazyva
rozvrstvend nahodnd vzorka.

Volba stratégie na pripravu vzorky
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Povedzme, ze hodnotitelia sa cheu pozriet’ na Gi¢inky opatrenia na mestskych
i vidieckych obyvatel'ov. Ak obyvatelia vidieka predstavuju len maly podiel
z celkového poctu obyvatelov v tejto oblasti, nemusi jednoducha nahodna
vzorka zahimat’ dost’ z nich na umoznenie vykonania zmysluplnej analyzy.

Stratifikovana nahodna vzorka sa ziskava tak, ze sa obyvatel'stvo rozdeli do
vzajomne sa neprekryvajucich skupin (vrstiev)( ny, n2, n3_ ... nj, tak, ze n] +
np +n3 +..nj, =n) a ziska sa jednoducha nahodna vzorka v kazdej vrstve.
Cislo z kazdej vrstvy by sa malo rovnat’ podielu vrstvy na celkovom zikladnom
subore.

Vzorky nahodného klastra

Vzorka nahodného klastra je vzorka ziskana z prirodzene sa vyskytujucich
klastrov jednotky analyzy. Doméacnosti (alebo domy) su klastre I'udi, mesta
su klastre domacnosti. Klastre by sa mali vzajomne vyluCovat a spolo¢ne
vyCerpavat’. Klastrové vzorky sa ¢asto pouzivaju v takychto situaciach:

*  Neexistuje uplny zoznam kazdého jednotlivca v skimanom zakladnom
subore, ale existuje kompletny zoznam klastrov, v ktorych sa vyskytuji.

» Existuje kompletny zoznam, ale mena na zozname st tak Siroko
rozptylené, ze by bolo prili§ casovo narocné a nakladné vyslat’ zberatel'ov
udajov na ziskanie jednoduchej nahodnej vzorky.

Pri vzorke nahodného klastra sa klaster ndhodne odoberie a zhromazdia
sa Udaje o vSetkych cielovych statistickych jednotkach. Tato technika je
obzvlast uzitocna, ked’ sa cielové Statistické jednotky nachadzaju d’aleko od
seba (ramcek 9.1).

Ramcéek 9.1 Vyuzitie klastrov v ramci zostavovania vzorky
na identifikaciu 'udi s AIDS pre anketovy rozhovor

Hodnotiaci tim chce urobit’ anketu asi s 200 I'ud'mi s AIDS, ktori ziju v regione.
Neexistuje ziadny zoznam osob, ktoré ziju v danom regione a maju AIDS.
Vytvorenie takéhoto zoznamu by bolo neprimerane nakladné a aj proces jeho
ziskavania by mohol vyvolat niektoré etické problémy a otazky suvisiace
s diskrétnostou. Tento region ma vsak 25 zdravotnych stredisk a hodnotitelia
vedia, ze vécSina stredisk oSetruje asi 50 pacientov s AIDS. Preto sa rozhodli
nahodne vybrat’ strediska a skumat’ vsetkych pacientov s AIDS v tychto vybranych
zdravotnych strediskach. Tento region ma 25 zdravotnych stredisk, ktoré sa
rozprestieraju na velkom tzemi so slabou cestnou sietou. Hodnotitelia vedia, ze
vacsina zdravotnych stredisk oSetruje asi 50 pacientov s AIDS. Preto nahodne
vybert vzorku 4 z 25 stredisk a skamaju vsetkych pacientov s AIDS v tychto
strediskach, ¢im sa ziska vzorka asi 200 pacientov.
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Hlavnou nevyhodou vzorieck ndhodného klastra je, Ze pravdepodobne
prinest menej presné odhady parametrov zakladného suboru (charakteristik) ako
jednoduché nadhodné vzorky alebo stratifikované ndhodné vzorky s rovnakym
poétom skumanych jednotick. Je mozné, Zze vybrané zdravotné strediska
v ramceku 9.1 oSetruju klientov, ktori sa lisia od tych, ktori nie su zaradeni
do vzorky v ekonomickych alebo nabozenskych ¢rtach. Ak je to tento pripad,
prinest vysledky vzorky skreslené odhady celého zakladného suboru pacientov
s AIDS osetrovanych v zdravotnych strediskach v tomto regione.

Viacstupiiové nahodné vzorky

Viacstupiiové nahodné vzorkovanie kombinuje dve alebo viac foriem nahodného
vyberu. Tento proces sa zvycajne za¢ina nahodnym vyberom klastra a potom
pouzije jednoduché nahodné zostavovanie vzorky alebo stratifikované nahodné
zostavovanie vzorky. V priklade uvedenom v raméeku 9.1 by sa najprv ziskala
vzorka klastra 6smich zdravotnych stredisk. Potom by sa ziskala jednoducha
nahodna vzorka 25 pacientov z kazdého zdravotného strediska. Tato technika by
poskytla vzorku 200 pacientov rovnako ako vo vyssie uvedenom priklade, avsak
pochadzali by z vacsicho poctu stredisk.

Pri viacstupniovej vzorke sa da kombinovat ndhodny a tmyselny odber
vzoriek. Napriklad zo stredisk v ramceku 9.1 by sa mohli odoberat’ vzorky
umyselne a z kazdého strediska by sa potom pacienti s AIDS vybrali ndhodne.

Nevyhodou viacstupnovych a klastrovych vzoriek je, ze poskytujii o nie¢o
menej presné odhady zakladného suboru nez jednoduché nahodné vzorkovanie.
Na priklade zdravotnych stredisk s pacientmi s AIDS sa odobrali vzorky
iba z O6smich stredisk z celkového poctu 25, a prave tieto nemusia Uplne
reprezentovat’ vSetkych 25 stredisk.

Zamerny vyber

Ak nie je mozné uskuto¢nit’ ndhodny odber vzoriek, musi sa pouzit’ iny
pristup. Zamerny vyber vzorky je obyc¢ajne rozdeleny do troch typov: zamerné,
vytvorené systémom snehovej gule a vhodné.

Techniky tucelového zostavenia vzorky umoznuji hodnotitelom len
obmedzenti schopnost’ zovSeobecniovat’ poznatky na §ir§i zakladny subor. Takéto
vzorky mozu napriek tomu podporit’ vysledky hodnotenia.

Zamerné vybery

Pri zdmernom vybere vzorky (nazyvanej aj posudzovacia vzorka) sa robi vyber

tak, aby spiial konkrétne Gicely $tiidie. Vyber sa uskutoéiiuje na zaklade vopred

stanovenych kritérii tak, Ze pri posudeni hodnotitel'ov poskytne potrebné tidaje.
Nizsie st uvedené najrozsirenejsie formy ucelovych vzoriek (Jackson 2008):

o Vzorka typického pripadu (medidnova): Jednotky sa zamerne ziskavaja
z typickych alebo najcastejsich charakteristik zakladného stiboru (tie,

Volba stratégie na pripravu vzorky
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ktoré su v strednom rozsahu krivky). Uelom tejto §tidie je podrobne sa
zaoberat typickymi polozkami, nie tymi, ktoré su atypické.

»  Vzorka maximdlnej obmeny (heterogenity): Jednotky sa navrhuju tak,
aby reprezentovali celtl Skalu skimanych charakteristik. Su prevzaté zo
vsetkych cCasti krivky.

* Vzorka stanoveného mnoZstva: Jednotky su zostavené tak, ze maju
rovnaké ¢isla alebo rovny podiel z kazdej vrstvy. Napriklad hodnotitel
vyberie pdt’ jednotiek z hornej tretiny, pat’ jednotiek zo stredne;j tretiny
a pat’ jednotiek z dolnej tretiny rozmiestnenia.

*  Vzorka extrémneho pripadu: Jednotky sa ziskaju z extrémnych pripadov
rozmiestnenia. Jednotky by sa mali vyberat’ z lavych a pravych koncov
krivky. Vzorka extrémneho pripadu sa zameriava na najmenej bezné
jednotky.

*  Vzorka potvrdzujucich a nepotvrdzujucich pripadov: Jednotky sa
ziskavaju z pripadov, o ktorych vieme, ze potvrdia alebo nepotvrdia
konvenénu mudrost’, princip alebo teoériu (napr. z dobre pripravenych
projektov, ktoré boli tspesné, a dobre pripravenych projektov, ktoré
zlyhali).

Vzorka vytvorend systémom snehovej gule

Vzorky vytvorené systémom snehovej gule sa pouzivaju, ked hodnotitelia
nevedia, koho alebo ¢o maji zahrntt’ do vzorky. Pouzivaji sa, ked nie su zndme
hranice zakladného suboru a neexistuje vyberovy stbor.

Tieto vzorky sa ¢asto pouzivaju pri anketovych rozhovoroch. Hodnotitelia
vyuzivajuci tento druh uéelového vyberu sa pytaju Pudi, ktori spifiajia kritéria na
zaradenie do $tadie, s kym by sa eSte mali rozpravat’.

Obsahuju zavazné skreslenie, ked’ze sa mozeme spolichat’ len na tisudok
odporucajuceho. Priklad ich pouzitia opisuje Nambiar (2008). Mali by sa
pouzivat’ opatrne.

Dostupné vzorky
Pri dostupnej vzorke sa vybery robia na zaklade toho, ¢o ma hodnotitel
k dispozicii. Medzi bezné priklady takychto vzoriek pri hodnoteni vyvoja patria:

* navsteva miest projektu, ktoré st najblizsie k letisku,

» rozhovory s projektovymi manazérmi, ktori su k dispozicii v del navstevy
hodnotitel’a,

* pozorovanie podl'a toho, akt fyzicku oblast’ si predstavitelia projektu
vybert ukazat’,

» rozhovory so zastupcami mimovladnej organizacie (MVO) predstavite'mi
mesta, ktorych stretnu (Jackson 2008).
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Dostupné vzorky st extrémne slabé prostriedky na vyvodenie akéhokol'vek
druhu dokazov alebo vzoru na zaklade dajov, pretoze neexistuje ziadny sposob,
ako sa mozno dozvediet, ako sa tieto vzorky liSia od prislusného zakladného
suboru ako celku.

Nedostatky ucelovej pripravy vzoriek
Kym tucéelové vzorky maju legitimne vyuzitie v hodnoteni vyvoja, maji aj
nickol'’ko nedostatkov:

e Zakonodarcovia ich nieckedy vnimaji ako menej vierohodné nez nahodné
vybrané vzorky.

+  Vzhladom na to, Ze nespliiaju predpoklady inferenénych Statistik, sa na
ucelové vzorky nikdy nesmu uplatiovat’ testy Statistickej vyznamnosti
a vypocty intervalov spolahlivosti.

+  Utelové vzorky mozu podlichat’ vietkym typom skresleni.

Bez nahodnych vzoriek nemozno zovseobecnovat na Sirsi zakladny subor.
Tieto udaje vSak mo6zu byt vel'mi uzito¢né a aj s ohl'adom na obmedzenia mézu
byt tymi najlepsimi, ktoré st k dispozicii.

Kombinované zostavovanie vzoriek

Nahodné a ucelové metddy pripravy vzorieck mozno kombinovat. Napriklad
hodnotiaci tim, ktory zhromazd'uje tdaje o $kolach, moze vybrat' dve Skoly
z najchudobnejsich a dve z najbohatSich obci. Z tychto Styroch $kdl potom mozu
nahodne vyberat’ Studentov do svojej vzorky.

Stanovenie vel'’kosti vzorky

Aj pri pouziti ndhodnej vzorky je nejaka moznost’ chyby; vzorka sa méze od
zédkladného suboru lisit. Statistiky sa pouZivaju na odhad pravdepodobnosti,
7e vysledky vzorky reprezentuju zakladny stbor ako celok. Statistici vyvinuli
teorie a vzorce na urcenie tychto odhadov a vhodnej velkosti vzorky. Tato
Cast’ sa zameriava na pochopenie zakladnych pojmov statistickej analyzy a ich
vyuzitie pri navrhoch hodnoteni.

Privybere vel’kosti vzorky samusia hodnotitelia rozhodnut’, aké doveryhodné
musia byt vzorky, aby vysledky presne odrazali cely prislusny zakladny subor.
Uroveti spolahlivosti je obvykle 95 percent. 95-percentna iroven spol'ahlivosti
znamena, ze 95-krat zo 100 budi vysledky vzoriek presne odrazat’ zakladny
subor ako celok. Ak si chcu byt hodnotitelia na 90 percent isti, buda moct
pouzit’ mensiu vzorku. Ak si chcll byt na 99 percent isti, budl potrebovat vacsiu
vzorku.

Po vybere velkosti vzorky potrebuji hodnotitelia d’alej zistit', aké presné
musia byt ich odhady. Na rozdiel od skreslenia sa smerodajna odchylka da
vypocitat’. Je to priemerna §tvorcova odchylka od priemeru.

Volba stratégie na pripravu vzorky

[] ]
Vzorka po-
tvrdzujucich
a nepotvr-
dzujucich
pripadov:
Utelova vzorka,
pri ktorej sa jed-
notky ziskavaji
z pripadov, o kto-
rych je zname,
ze potvrdia alebo
vyvratia kon-
venéna mudrost,
princip alebo
teoriu.

[ ] ]
Snehova
gula:
Vzorka ziskana
Z pytania sa res-
pondentov, s kym
sa ma eSte robit’
rozhovor.

i
Vhodna
vzorka:
Vzorka vybrana
na zaklade toho,
¢o ma hodnotitel’
k dispozicii.

[] ]
Velkost’
vzorky:
Pocet
pozorovani
v jednej vzorke.

188



[ ]|
Rozptyl (ale-
bo tolerancia
chyb):
Odhad chyby
sposobenej skor
pozorovanim

vzorky nez celku.

] |
Interval
spol’ahlivos-
ti: Rozsah,
v ktorom sa
pohybuje skuto¢-
na hodnota zak-
ladného suboru
s ur¢itou pravde-
podobnostou.
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To sa nickedy nazyva rozptyl alebo tolerancia chyb. Prieskum moze
uvadzat, ze 48 percent zakladného siiboru vita zvySovanie dani a 52 percent so
zvySovanim dani nesthlasi, pri chybe s toleranciou +/- 3 percentualne body. To
znamena, ze ak sa vSetci v zakladnom subore podrobili prieskumu, skuto¢né
proporcie by boli 45 az 51 percent (48 +/- 3) v prospech a 49 az 55 percent (52
+/- 3) proti zvySovaniu dani. Tieto + 3 percentudlne body sa nazyvaju interval
spol’ahlivosti (nezamienat’ s Groviiou spolahlivosti). VSimnite si, ze tieto dva
intervaly sa Ciastocne prekryvaju. To znamend, Ze si nemdzeme byt isti, na
95-percentnej Grovni spolahlivosti, ze viac 'udi v zakladnom subore je proti
zvySovaniu dani nez za.

Velkost' vzorky je funkciou velkosti skimaného zakladného stboru,
pozadovanej tUrovne spolahlivosti a pozadovanej Groven presnosti. Vhodna
velkost” vzorky sa da ur€it’ dvoma spdsobmi. Prvy z nich je pouzitie vzorca.
Druhy je pouzitie tabul’ky, ktora zobrazuje vel'kost’ vzorky potrebnej pre danti
uroven spolahlivosti (tabulka 9.1).

Cim je zakladny subor mensi, tym vicsia je velkost’ vzorky vzhl'adom na
zéakladny subor ako celok. Ak je zakladny stbor napriklad 300 ludi, velkost’
vzorky 169 T'udi (o nieéo viac ako polovica celkového zakladného stboru) je
potrebna na ziskanie irovne spolahlivosti 95 percent. Zakladny subor 900 l'udi
by si vyzadoval velkost’ vzorky 269 T'udi, ¢o je menej ako tretina zakladného
suboru. Ak zakladny stibor prekro¢i 100 000 l'udi, bude potrebna vzorka 385
l'udi (len 0,385 percenta z celkového zakladného stiboru).

Tabul’ka 9.1 Minimalna velkost’ vzorky potrebna na 95-percentni uiroven
spol’ahlivosti s toleranciou chyby 5 percentuilnych bodov

Velkost’ Velkost’
zakladného suboru Velkost’ vzorky | zikladného siiboru Velkost’ vzorky
10 10 550 226
20 19 600 234
40 36 700 248
50 44 800 260
75 63 900 269
100 80 1 000 278
150 108 1200 291
200 132 1300 297
250 152 1500 306
300 169 3000 341
350 184 6 000 361
400 196 9000 368
450 207 50 000 381
500 217 100 000+ 385

Zdroj: Krejcie a Morgan 1970 Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Pri vybere jednotick (napr. okresov, $kdl, ucitel'ov, rodi¢ov ¢i obanov) pre
dobrovol'ni Gi¢ast’ na hodnoteni neexistuje istota, ze sa najdu vsetky vybrané
jednotky (dokonca ani s najnovsim zakladnym suborom), zareaguju na ziadost’
o ucast’ alebo odpovedia potvrdenim tcasti na hodnoteni. Pre tento jav mnohi
hodnotitelia vyberaju nadmerne, to znamena, Ze vyberaju viacsiu vzorku,
ako je skutocne potrebné, aby skoncili s velkostou vzorky, ktorti potrebuji.
Ked’ sa skuto¢na miera odozvy 1isi od planovanej o 10 percent alebo viac, je
pravdepodobnost’ skreslenia odpovedi vysoka a vyzaduje si analyzu (pozri
kapitolu Nastroje na zber udajov).

Tabul'ka 9.2 zobrazuje velkosti vzoriek pre vel'mi vel'ké zakladné subory
(viac ako 1 milién l'udi). Mnoho narodnych prieskumov pouziva vzorky okolo
1100 l'udi, ¢o ponechava toleranciu chyb +/- 3 percentualne body s 95-percentnou
urovilou spol'ahlivosti.

Nastroje dostupné na internete urcuju vel’kost’ zakladného suboru potrebnu
na dosiahnutie danej urovne spolahlivosti a tolerancie chyb. Odkazy na tieto
zdroje najdete na konci tejto kapitoly.

Tabulka 9.2 Vel’kosti vzoriek pre zakladny sibor nad 1 milién Pudi

Tolerancia chyb Uroveii spolahlivosti

(percentualna) 99 percent 95 percent 90 percent
+1 16 576 9 604 6765
+2 4144 2401 1691
+3 1 848 1067 752
+5 666 384 271

Zdroj: Jackson 2007

Na zhrnutie:

*  Spravnost a presnost’ sa moze zlepsit’ zvysenim velkosti vzorky. Na zvySenie
presnosti a znizenie tolerancie chyb zvacsite velkost’ vzorky.

+  Standard, o ktory sa treba usilovat, je 95-percentna troveii spol’ahlivosti
(tolerancia chyb +/- 5 percent).

+ Cim vigsia je tolerancia chyb, tym menej presné st vysledky.

+  Cim mensi je zakladny subor, tym viési je pomer velkosti vzorky
k vel’kosti zakladného suboru.

Volba stratégie na pripravu vzorky

[] ]
Miera
odozvy:
Percento plano-
vanej vzorky,
z ktorej sa sku-
to¢ne zhromaz-
d’uju udaje.
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Zhrnutie

Zvycajne je nemozné alebo nepraktické zbierat’ tidaje z kazdého zdroja tidajov.
Z tohto dovodu hodnotitelia zbieraju zo vzorky zdrojov.

Existujt dve formy vyberu vzoriek: nahodny vyber vzoriek a zamerny. Na-
hodné vzorky st vzorky, v ktorych kazda jednotka v zakladnom stibore ma pri
vybere rovnakt $ancu. Nahodny vyber vzoriek skiima podmnozinu zakladného
suboru a potom zovseobeciiuje vysledky na $ir§i zakladny stbor.

Existuje Sest’ typov nahodnych vzoriek:

* jednoduché nahodné vzorky,

* vzorky s ndhodnym intervalom,

* vzorky s ndhodnym zaciatkom a fixnym intervalom,
+ stratifikované ndhodné vzorky,

» vzorky ndhodného klastra,

*  viacstupnové nahodné vzorky.

Existuj tri typy ucelovych vzoriek:

* zamerné vzorky,
* vzorky vytvorené systémom snehovej gule,
* dostupné vzorky.

Hodnotenia nemusia pouzivat iba jeden druh vyberu vzoriek. Mézu
pouzivat’ kombinacie technik vyberu vzoriek.

Velkost' vzorky je funkciou velkosti skimaného zakladného suboru,
pozadovanej urovne spol’ahlivosti a pozadovanej urovne presnosti. Aj pri pouziti
nahodnej vzorky existuje urcitda moznost’ omylu. Hodnotitelia pouzivaja rozne
Statistické pristupy na urcenie urovne spolahlivosti a intervalu spol'ahlivosti.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni
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KAPITOLA 10

Planovanie a realizacia
analyzy udajov

Po zhromazdeni vsetkych tudajov ich musia hodnotitelia preskumat
aporozumiet’ im. Tento proces sa za¢ina stratégiou analyzy tidajov. Kvalitativne
a kvantitativne udaje vyzaduji rdzne stratégie a techniky.

Tato kapitola ma styri hlavné casti:

o Stratégia analyzy udajov

* Analyza kvalitativnych udajov

* Analyza kvantitativnych udajov
* Prepojenie kvantitativnych a kvalitativnych udajov
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Kvalitativna
analyza uda-
jov:

Postup pouzity
na analyzu infor-
macii zhromaz-
denych v necisel-
nej forme (napr.
rozpravanie),
ktord je bud’
nahrana alebo

v pisomnej forme
a st to odpovede
Ciasto¢ne Struktu-
rovanych rozho-
VOrov a pozoro-
vani alebo inych
dokumentov
alebo médii, aby
sme vedeli po-
chopit’ a interpre-
tovat’ spravanie
a situacie. Postup
spociva v identi-
fikacii tém.
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Stratégia analyzy Gadajov

Priprava stratégie na analyzu udajov je dolezitou sucast’ou planovacieho procesu.
Hodnotitelia by si mali byt vedomi ré6znych moznosti analyzy udajov — a ich
silnych a slabych stranok pri planovani hodnotenia. V hodnotiacej matici by mal
byt ciel’ konkrétny a mal by urcovat’ analyzu a grafy, ktoré¢ budu vyplyvat’ zo
zhromazdenych informacii. Castou chybou je zhromazdenie velkého mnozZstva
udajov, ktoré sa nikdy nepouziju.

Nezavisle od toho, ¢i hodnotiaci pristup kladie doraz na kvalitativne alebo
kvantitativne tdaje, zber tidajov a analyza udajov sa budid prekryvat. Na
zaciatku zberu Udajov sa analyze tdajov zvycajne venuje menej Casu, najma
vtedy, ak sa ako prvé realizuje pilotné testovanie. V d’alSich fazach hodnotenia
viac Casu zaberie analyza udajov a menej zhromazd'ovanie udajov.

Kvalitativna analyza je vhodna v situacidch, pri ktorych sa pouziva napriklad
navod na Ciasto¢ne Struktirovany rozhovor na ziskanie dékladného pohl'adu na
intervenciu. Bolo by ho mozné pouzit’ na analyzu odpovedi na tieto otazky:

» Aké problémy riesia zamestnanci?
*  Preco ucastnici uvadzaju, ze neukoncili vzdelavanie?
» Aka je to sktisenost pre ucastnikov?

Kvantitativna analyza by mohla byt pouzita na zodpovedanie otazok, na ktoré
boli pouzité strukturované nastroje zberu udajov, ako je prieskum. Mohli by sa
pouzit’ na zodpovedanie tychto otazok:

» Aké st priemerné hodnoty pre jednotlivé skupiny tcastnikov?

» Ako tcastnici hodnotia relevantnost’ intervencie na stupnici od jednej do
piatich?

* Aka je variabilita v odpovediach na tento produkt?

* St rozdiely medzi dvoma skupinami $tatisticky vyznamné?

Analyza kvalitativhych adajov

Kvalitativna analyza uidajov sa pouziva na porozumenie neciselnych udajov
zozbieranych ako sucast’ hodnotenia. Analyzovanie Ciasto¢ne Struktirovanych
pozorovani, otvorenych rozhovorov, pisomnych dokumentov a prepisov
ciel'ovej skupiny, to vSetko vyzaduje pouzitie kvalitativnych technik.

Kvalitativna analyza idajov sa zaCina uz v Case, ked’ ste eSte v teréne
a kde sa moézu objavit’ nové postrehy. Sucastou prace v teréne je nahravanie
a sledovanie analytickych postrehov, ktoré sa objavuji uz pocas zberu udajov.
Zber tdajov a ich analyza by sa mali prekryvat’, pokial’ hodnotitel’ d&4 pozor
a nedovoli, aby pociatocna interpretdcia neobmedzovala analytické moznosti
(tabulka 10.1).
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Nickedy sa v analyze vyskytni medzery a nejasnosti. Ak to plan, rozpocet
a iné zdroje umoziuju, hodnotitel sa mdze vratit do terénu, aby mohol

zhromazdit' viac Udajov na

posudenie odpovedi alebo aby mohol vykonat

nové pozorovania. Pri zbere tidajov ¢lenovia timu ¢asto denne alebo tyzdenne
prediskutovavajii nové témy a ak je to nevyhnutné, prispdsobuji tomu protokoly.

Vytvaranie dobrych poznamok

Pri zhromazd'ovani kvalitativnych udajov je dolezité presne zachytit' vsetky
pozorovania; dobré poznamky st nevyhnutné. To znamena venovat’ pozornost’
tomu, ¢o I'udia hovoria a ako to hovoria.

Tabulka 10.1 Tipy na zhromaZd’ovanie a analyzu kvantitativnych udajov

Uloha

Tipy

Zber udajov

Sumarizovanie tdajov

Pouzité nastroje na
sledovanie

Ulozenie udajov

Zdroj: Autori

Planovanie a realizdcia analyzy udajov

Ved'te si dobré zaznamy.

Spracujte rozhovory, dojmy a poznamky z cielovych skupin
bezprostredne po zbere tdajov.

Pocas prace neustale porovnavajte.

Pravidelne sa stretavajte s timom, aby ste si mohli porovnat’
poznamky, urcit’ témy a vykonat’ Gpravy.

Napiste zhrnutie na jednu stranku hned’ po kazdom hlavnom
rozhovore alebo fokusovej skupine.

Zahriite vSetky hlavné témy.

Identifikujte najzaujimavejsie, poucné alebo dolezité
prediskutované témy alebo ziskané informacie.

Identifikujte nové otazky, ktoré treba preskumat’.

Vytvorte si samostatny subor pre vase vlastné reakcie

v priebehu studie vratane pocitov, predtich a reakcii.
Myslienky si zaznamenavajte hned’, ako sa objavia.
Vytvorte si subor citatov zo zberu tdajov, ktoré¢ mozete
pouzit’ na ozivenie spravy.

Uistite sa, ¢i sa vSetky informacie nachadzaju na jednom
mieste.

Urobte si kopie vSetkych informacii a umiestnite originaly
v centrdlnom subore

Na upravu podl'a potreby pouzivajte kopie.
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Triangulécia:

Pouzitie troch
alebo viacerych
zdrojov, druhov
informacii, dru-
hov analyz pri
hodnoteni s po-
uzitim krizovej
kontroly.
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Pocas pisania poznamok by sa hodnotitelia nemali pokusat’ interpretovat’, o
'udia hovoria. Namiesto toho by mali zapisat’ to, o pozorovali, vratane reci tela
a vSetkého potencialne relevantného, ¢o sa deje poc¢as zhromazd’ovania udajov
(napr. prerusenia pocas rozhovoru). Hodnotitelia by mali zachytavat’ okamzité
myslienky, reakcie a interpretacie a mali by si ich ulozit’ v samostatnej ¢asti
svojich poznamok.

Je dolezité, aby bezprostredne po rozhovore, pozorovani, mapovani alebo
fokusovej skupine bol hodnotitefom poskytnuty ¢as na spisanie svojich
poznamok tak, aby v nich neskor vedeli najst zmysluplné informacie. Je
prekvapujice, aké tazké je pochopit’ poznamky urobené hoci len o den skor,
pokial’ nie st jasne napisané.

Aj v pripade, Zze sa stretnutie nahrava, hodnotitelia by mali investovat
aspon malé mnoZzstvo Casu pisaniu predbeznych poznamok, kym este stretnutie
maju v Cerstvej pamiti. V takom pripade mozete usetrit’ hodiny poc¢uvania alebo
sledovania zaznamov alebo ¢itania cez prepisy.

Trianguldcia je pouzitie troch alebo viacerych zdrojov, druhov informacii
alebo typov analyz pri hodnoteni s pouzitim krizovej kontroly vysledkov.
Triangulacia je uzito¢na v kvalitativnej analyze udajov. Pozrite sa napriklad na
nasledujuce priklady zmiesanych zdrojov udajov:

» rozhovory, cielové skupiny a dotazniky,

» dotazniky, existujice udaje a expertné panely,

*  pozorovanie, programoveé zaznamy a mapovanie,
* rozhovory, denniky a existujice udaje.

Usporiadanie kvalitativhych tdajov na analyzu

Po zhromazdeni kvalitativnych udajov bude mat’ hodnotitel’ vela stran poznamok
a prepisov pozorovani, rozhovorov a d’alich zdrojov udajov. Zorganizovat’ ticto
informacie tak, aby mali zmysel, mdze byt naroc¢né.

Existuji navody, ktoré opisuji, ako by mali byt udaje usporiadané.
Dokumentacia tohto procesu je dolezita na preukdzanie platnosti zisteni (IDRC
2008).

Ak chcete zacat’ usporadvanie, hodnotitel’ by mal:

» skontrolovat’ vSetky idaje a uistit’ sa, ¢i st kompletné,
» vytvorit niekolko kopii vsetkych tidajov,
» zorganizovat udaje do réznych suborov (IDRC 2008).

Hodnotitel moéze usporiadat’ subory réznymi spdsobmi vyuZzivajuc
tlacené verzie alebo elektronické subory (modze naskenovat dokumenty).
Niektori hodnotitelia vytvaraji $tyri sibory: prvy, v ktorom tdaje ukladaju
v chronologickom poradi, druhy, v ktorom ukladaju analytické stibory alebo
poznamky z dennika, treti, v ktorom ukladaju prislusné poznamky o metodike
vyskumu, a $tvrty, ktory tvoria kopie vsetkych poznamok (IDRC 2008).
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Patton (2002) predstavuje d’alSic moznosti na organizovanie a vykazovanie
kvalitativnych udajov. Hodnotitel'om pripomina, ze analyza udajov by mala
vychadzat’ z hodnotiacich otazok. Vol'ba usporiadania idajov by sa mala snazit’
odpovedat’ na hodnotiace otazky.

*  Rozpravanie pribehov pristupuje k prezentovanym udajom bud’
chronologicky (rozpravanie pribehu od zaciatku do konca) alebo
retrospektivne (rozpravanie pribehu od konca).

*  Pripadova stadia priblizuje prezentované informacie o 'ud’och alebo
skupinach; kritické momenty sa zvyc€ajne prezentuji v poradi ich vyskytu.

*  Analytické ramce obsahuji opisy postupov, osvetlenie kI'icovych otazok
(Casto ekvivalentné primarnym hodnotiacim otazkam), organizovanie
otazok a diskusii ohl'adne klI'aicovych konceptov, ako je napriklad vedenie
verzus nasledovanie.

Interpretacia a kédovanie kvalitativnych Gdajov

Identifikacia a pouzivanie kategdrii na usporiadanie informacii su prvym
krokom. Dal§im krokom je ¢itanie idajov. Po niekolkych &itaniach by mal
hodnotitel’ vidiet’ potencidlne témy. Patton (2002) poznamenava, ze vyrukovanie
s najvyznamnejSimi Gstrednymi témami je ako vybudovanie indexu pre knihu
alebo Stitkov pre evidenény systém. Navrhuje, aby sa hodnotitelia pozreli
na to, ¢o tam je, a oznacili kazdi tému menom alebo Stitkom. Ked’ s udaje
usporiadané do tém, musia sa kddovat’ (ramcek 10.1). ,,Koédy st nastrojom na
efektivne oznacovanie a vyhl'adavanie udajov. Ul'ah¢uji a urychl'uju analyzu®
(Miles and Huberman 1994, s. 65).

Kodovanie je iteracny proces. Vytvaranie zoznamu kodov je uzitoéné este
pred zacatim prace v teréne, hodnotitelia budii musiet’ preskumat’, revidovat,
predefinovat’, doplnit’ a niekedy aj vymazat kody pocas procesu hodnotenia,
nakol’ko poznamky z terénu navrhuji empirickejsie znacenie.

Realizacia obsahovej analyzy

Analyza kvalitativnych udajov sa nazyva obsahovd analyza. ldentifikuje
a koéduje pritomnost’ uritych slov, fraz alebo konceptov v ramci textu, reci
alebo inych médii. Je to systematicky pristup, ktory identifikuje a sumarizuje
spravy skryté v udajoch.

Obsahova analyza sa odvolava na analyzu knih, brozur, prepisov,
novinovych sprav, inych pisomnosti, prejavov a vizualnych médii. Aplikuje sa
na rozpravanie, ako su denniky a ¢asopisy, ako aj na kvalitativne odpovede na
otvorené otazky v prieskumoch, rozhovoroch a cielovych skupinach. Obsahova
analyza by sa mohla pouzit' napriklad na skumanie detskych ucebnic, aby sa
zistilo, ¢i pokryvaju potrebny material pre vyucovanie ur¢itého predmetu,
¢i obsahuju material na prislusnej trovni Citania a ¢i ho predkladaju takym

Planovanie a realizdcia analyzy udajov

]|
Obsahova
analyza:

Je typ systema-
tickej analyzy
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Koncepéna
obsahova
analyza:
Analyza, ktora
sleduje frek-
venciu vyskytu
vybranych poj-
mov texte.

Rela¢na
analyza
obsahu:
Analyza, ktora
presahuje urcu-
jucu frekvenciu,
aby preskuimala
vzt'ahy medzi
identifikovanymi
pojmami.
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Ramcdek 10.1 Priklad kodovania

Nizsie st uvedené priklady kodov stanovenych pre vyhodnotenie vzdelavacieho programu.
P je skratka pre tiCastnikov (participants), S pre personal (staff).

Kod: Ps Re Prog (reakcia ucastnikov na program)

Koéd: Ps Re Ps (reakcia ucastnikov na ostatnych ti¢astnikov)
Kéd: Ob PP (pozorovanie interakcie G¢astnikov)

Kaéd: Ob SS (pozorovanie interakcie personalu)

Kéd: Ob SP (pozorovanie interakcie medzi personalom a tucastnikmi)
Kod: Phil (vyroky tykajuce sa filozofie programu)

Kéd: Pre (priklady programovych procesov)

Kod: P/outs (u€inok programu na ucastnikov, vysledky)
Kod: S-G (podskupiny)

Kod: GPrc (skupinovy proces)

Kod: C! (konflikty)

Kod: C-PP (konflikty medzi ucastnikmi)

Kéd: C-SP (konflikty medzi personalom a ucastnikmi)
Kéd: C-SS (konflikty medzi personalom)

Ak sa kodovanie robi rucne, skratky sa piSu na okrajoch priamo vedla relevantnych
pasazi s tidajmi alebo citaciami. PIné oznacenia v zatvorkach s oznaceniami pre samostatné
subory, ktoré obsahuju vsetky podobne kodované pasaze.

Zdroj: Patton 2002

spdsobom, ktory je v stulade s kontextom, v ktorom deti ziju a Studuju. Hlbsia
analyza by mohla preskimat’, ¢i ucebnice sprostredkiivaju Specificka politicka
agendu alebo skreslent1 interpretaciu dejin.

Obsahova analyza sa zvycCajne zacina kédovanim udajov. Tento proces
predpokladd, Zze najCastejSie spominané slovd a frazy su tie, ktoré odrazaji
vyznamné zalezitosti. Z tohto dovodu zacina obsahova analyza frekvenciami
slov, priestorovymi meraniami (v pripade novin stipcami centimetrov), meranim
Casu (pri rozhlase a televizii) a frekvencie kl'acovych slov.

Obsahova analyza siaha d’'aleko za hranice obycajného pocitania slov. Je
mozné analyzovat’ obsah, slova st kodované a usporiadané do zvladnutel'nych
kategorii. Tieto nové koddované kategdrie sa skumaji podla frekvencie a vzt'ahov
(ramcek 10.2).

Analyzu obsahu mozno rozdelit do dvoch typoch: koncepéné analyzy
a relacné analyzy. Koncepcnd obsahova analyza pozera na frekvenciu vyskytu
vybranych pojmov v texte. Relacnda analyza obsahu presahuje urcujicu
frekvenciu, aby preskimala vztahy medzi identifikovanymi pojmami (Busch
a dalsi 2005).

Obsahova analyza by napriklad mohla identifikovat’ kategorie s pouzitim
tohto zoznamu:

spolo¢ny jazyk témy (to, ¢o bolo povazované za samozrejmé a ¢o treba
objasnit’ inym ucastnikom),

* viery a myty o téme, ktoré s zdiel'ané a bert sa ako samozrejmost’, a st
spochybniované,
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* zdroje informacii, na ktoré sa ucastnici odvolavaju pri odévodneni ich
nazorov a skusenosti, a ako na ne reaguju ini,

e argumenty, zdroje a typy informacii, ktoré stimuluju zmeny v nazoroch
alebo prehodnotenia sktisenosti,

e ton hlasu, rec tela, a stupenh emocionalnej angazovanosti, ked’ sa ti¢astnici
medzi sebou rozpravaji o danej téme (Catterall a Maclaran 1997).

Podla Kripendorffa (2004) sa obsahova analyza musi zaoberat' Siestimi
otazkami:

» Ktoré tidaje sa analyzuju?

* Ako sa udaje definuju?

* Aky je zakladny stbor, z ktorého sa udaje ziskavaju?

* Aky je kontext, vo vztahu ku ktorému su udaje analyzované?
* Aké¢ st hranice analyzy?

* Aky je ciel interferencii?

Ramcek 10.2 Pouzitie obsahovej analyzy na identifikaciu
vnimanych vyhod ru¢ného ¢erpadla

Aby sa hodnotitelia dozvedeli, ako dedincania vnimaju pouzivanie ruénych cerpadiel na cerpanie
vody, urobili rozhovory so 100 dedin¢anmi. Vysledky analyzovali pomocou jedného zasadného
postupu:

1. Preditajte si kazdu druht odpoved' a zapiste si kazdu odpoved:.

2. Vyberte si najcastejSiu odpoved’ a strucne ich uved’te. Zoskupte kazda hlavni
odpoved’ do kategorie. Ak napriklad odpovede zahfnaju ,,ruéné ¢erpadla su ovel'a
jednoduchsie® a ,,voda je vzdy ¢ista a Cerpadlo sa nikdy nepokazilo, hodnotitel
mohol identifikovat’ tieto kategorie: jednoduchost’ pouzivania, poskytnutie Cistej
vody, spol'ahlivost’.

3. Uistite sa, Ze vSetky kategorie sa navzajom vylucuju a ze kddovacie programy budu
moct urcit, ktoré reakcie spadaju do ktorej kategorie.

4. Dokoncite proces kédovania.

5. Usporiadajte frekvencie pre kazdu odpoved.

Zdroj: Narayan 1996
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Akonahle su tieto otazky rieSené, mdze sa rozhodnit o relevantnych
a irelevantnych udajoch.

Neuendorf (2006) predstavuje vyvojovy diagram zobrazujici proces obsa-
hovej analyzy (obrazok 10.1). Zacina sa tym, ze zvazuje tedriu a principy
na analyzu.

Obsahova analyza je naro¢na na spravne vyhodnotenie. Hodnotitelia by si
mali byt vedomi potencialnych problémov pri jej uplatiiovani (tabul’ka 10.2).

Pocitacom podporovand obsahova analyza

Ak sa ma na vykonanie obsahovej analyzy pouzit’ pocitac, vSetky informacie
musia byt v takych suboroch, ktoré pocitacovy program dokaze precitat’.
[Poznamka: Pocitacové programy vedia zvacsa spracovat’ len texty v anglic¢tine.]
Hodnotitelia budti mozno musiet’ ru¢ne zadat’, oskenovat’ alebo obnovit tidajové
subory.

Mnoho softvérovych balickov dokaze pomoct’ pri organizovani Udajov
ziskanych pozorovanim, z rozhovorov ¢i fokusovych skupin. Patri medzi ne
spravovanie databaz orientovanych na text, textové procesory a softvér na
automatické indexovanie. Tieto programy boli vyvinuté Specialne pre pracu
s textovymi aplikaciami. Niektoré zo softvérovych programov na obsahovi
analyzu sa daju pouzit’ aj pre iné typy médii.

Manudlna analyza kvalitativnych udajov

Porteous, Sheldrick a Stewart (1997) davaju cenné navrhy na manualnu analyzu
kvalitativnych udajov. V pripade, ze sa zozbierali velké mnozstva udajov,
je, samozrejme, vhodnej$i pocitacovy softvér. Zacnite tak, aby ste mali tento
material:

»  viaceré zvyraznovace (odliSna farba pre kazdu hodnotiacu otazku),

» tabulku pre kazdi hodnotiacu otazku (obrazok 10.2),

*  tUdaje vratane poznamok, prepisov a pasok z rozhovorov alebo cielovych
skupin,

*  subor nastrojov na samostatné vyplnenie dotaznikov, registraénych
formularov, pripomienok alebo hodnoteni grafov.

Pouzite asponn jeden pracovny list pre kazdu hodnotiacu otazku.
Napiste kazdi hodnotiacu otazku na urcené miesto v hornej Casti kazdého
pracovného listu. Na kazdu otazku si zvol'te kod sluziaci na identifikaciu udajov.
Moze to byt farebné pero, ceruzka alebo zvyraziiova¢ alebo to mdze byt aj
symbol. Zaznamenajte si farbu alebo symbol na druhom mieste v hornej Casti
kazdého pracovného listu.

Na vyplnenie pracovnych listov si prejdite doteraz zhromazdené poznamky
a materialy a zakodujte informaciu pomocou nasledujiceho postupu:
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»  Precitajte si vSetky kompletné nastroje alebo poznamky a prepisy na
jednom sedeni.

* Pouzite zvyraznovace roznych farieb na oznacenie Casti, ktoré sa zaoberaju
kazdou hodnotiacou otazkou.

*  Vrat'te sa spét’ a pozorne si precitajte vSetky udaje, ktoré sa vztahuji na
prva hodnotenu otazku.

*  Vkolonke T ,,témy* pracovného listu zapiste kazdé stanovisko, napad
alebo pocit, ktory sa viaze k o¢akavaniam pre tiito hodnotiacu otazku.

* Ponechajte medzeru medzi kazdou témou, ¢o dava priestor na sledovanie
toho, ako ¢asto sa o kazdom bode bude diskutovat’.

»  Udrzujte zoznam toho, kol’kokrat sa spomina nazor, napad alebo pocit.

Vypliite zvysSok pracovného listu nasledujucim spésobom (obrazok 10.3):

* Z poznamok vyberte a vlozte citaty, ktoré najlepsie reprezentuju jednotlivii
tému.

*  Urobte predbezné zavery o konkrétnych bodoch a zapiste ich do kolonky
,,Zistenia“.

»  Usporiadajte zistenia podl'a typu alebo kategorie.

*  Pouzite mnozstvo odpovedi (N = x), ¢im sa ziska presnost’ a zmysel pre
dolezitost’.

Ked pouzivate karty na poznamky pri analyze kvalitativnych udajov, je
cielom zhrntt to, ¢o ste videli alebo poculi, beznymi slovami, vetami, hlavnymi
myslienkami alebo modelmi. Nové témy sa mozu objavit’ neskor a nové témy
bude nevyhnutné znovu precéitat’, aby ste skontrolovali, ¢i tam v skuto¢nosti bola
od zacdiatku, ale nevsimli ste si ju, pretoze v tom ¢ase jej vyznam nebol jasny.

Pri identifikécii slov, problémov, tém alebo modelov oznadte, kde st
umiestnené, aby ich v pripade potreby bolo mozné znovu najst’ na overenie
citatov alebo kontextu. Toto moze byt prvykrat velmi zdihavy proces; avsak
¢im budete sktsenejsi, tym lahSie a rychlejSie najdete potencialne dodlezité
informacie.

Obcas je aj minoritny nazor dolezity a je ho potrebné zapisat. Pouzite
vlastny usudok, ale vzdy, aby bolo jasné, uved’te, ze toto stanovisko vyjadril iba
jeden alebo niekol’ko respondentov. Webova stranka University of the West of
England pri analyze Gidajov poznamenava:

Zivot je len zriedkakedy Ghl'adne zabaleny do upravenych balikov. Vzdy existuju
slepé ulicky, témy, ktoré sa vytracaju alebo su vo vzajomnom rozpore. Pokusenie
v kvalitativnom vyskume je ignorovat’ podivné kategorie, ktoré sa celkom nevmestia
do novo vznikajucej tedrie. Tieto drobnosti su ako jednotlivé ponozky, ktoré najdete
v zasuvkach, a preto existuje fenomén stracajucich sa ponoziek. Vsetky kvalitativne
vyskumné projekty budu mat’ takéto drobnosti, ktoré sa vymykaju charakterizacii.
Namiesto odstranenia z obrazu ich treba chapat’ ako sticast’ celku.
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Obrazok 10.1 Diagram na vyskum obsahovej analyzy
1. Tedria a zdovodnenie: Aky obsah a pre¢o? Mate otazky na vyskum? Hypotézy?

\

2. Rozhodnutia o koncepte: Aké premenné budu pouzité v tejto studii? Ako ich koncepéne definujete?

Y

3. Prevadzkové opatrenia: Vase opatrenia by mali zodpovedat’ vaSmu konceptu (interna validita). Aku jednotku
na zber udajov budete pouzivat'? Mozete mat’ viac ako jednu jednotku. Su premenné merané s vysokou tiroviiou
merania, s kategoriami, ktoré su uplné a vzajomne sa vylucuji? Musi byt’ vytvorena a priori kodovacia schéma
opisujuca vsetky opatrenia. V tomto bode mozno postdit’ vyrazovu aj obsahovu validitu.

vManuélne koédovanie v Pocitacové kodovanie
4a. Kodovacie schémy: Vytvorte: 4b. Kodovacie schémy: Na obsahovu analyzu textu pocitacom
(1) kodovaciu knihu (vSetky budete potrebovat’ aj kodovaciu knihu — Gplné vysvetlenie
premenné vysvetlené), vasich slovnikov a spdsob ich pouzitia. Moézete pouzit
(2) kodovaciu formu. slovniky na definovanie klicovych slov. Pri vytvérani

originalnych slovnikov najprv vygenerujete zoznam frekvencii
70 vzorky textu a preskiimate v nom kl'icové slova a frazy.

\

5. Priprava vzorky: Je mozné pozriet’ cely obsah? (Ak ano, prejdite k bodu 6.) Ako budete nahodne
vyberat’ vzorku z obsahu (podl'a ¢asového obdobia, témy, strany, kanalu alebo inych prostriedkov)?

\

6. Skolenie a pogiatocna spol'ahlivost: Pocas tréningu, kde kédovaci pracuju spoloéne, zistite,
¢i sa vedia dohodnut’ na kode premennych. Potom, v nezavislom teste kodovania, si vSimnite
spol’ahlivost’ pre kazdu premennt. V kazdej faze revidujte kodovaciu knihu/kédovanie podl'a
potreby.

7a. Kédovanie (manualne): Pouzite asponn dvoch
koderov, aby ste vytvorili spol'ahlivost’
medzikodovania. Kodovanie by malo byt
vykonané nezévisle od seba.

7b. Koédovanie (pocitacové): Pouzite slovniky na
skusobnt vzorku na vytvorenie jednotkove;j
frekvencie pre kazdy slovnik. Ndhodnou
kontrolou si to overte.

8. Konecna spol'ahlivost: Vypocitajte idaje spolahlivosti pre kazdi premennt.

9. Zostavenie tabuliek a spravy: Dajt sa zostavit’ roznymi sposobmi. M6zu informovat’ o ¢iselnych udajoch
a Statistikach samostatne alebo v krizovych tabul'kach. M6zu sa pouzit’ aj trendy.
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Tabulka 10.2 Potenciadlne silné stranky a vyzvy obsahovej analyzy

Potenciilne silné stranky

Potenciilne vyzvy

Skuma priamo komunikaciu s pouzitim textov alebo
prepisov, a preto sa dostdva na centralny aspekt
socialnej interakcie.

Umoziuje kvantitativne i kvalitativne operacie.
Moze poskytnut cenny historicky/kultdrny pohlad pocas
analyzy textu.

MozZe sa pouzit na interpretdciu textov za uéelom
vyvoja expertnych systémov (pretoZe znalosti

a pravidla mézu byt kddované z hladiska explicitnych
vyhlaseni o vztahoch medzi konceptami).
Je nendpadnym spSsobom analyzy interakeii.

Poskytuje pohlad na zloZité modely ludského
myslenia a pouZivanie jazyka.

Zdroj: Busch a ostatni 2005

Mobze byt velmi ¢asovo naro¢na.

Podlicha chybam najma vtedy, ked' sa relacna
analyza pouziva na dosiahnutie vy$3ej Urovne
interpretacie.

Casto chyba teoreticky zaklad alebo pokus vyvodit
zmysluplné zévery o vztahoch a vplyvoch uvedenych
v $tudii prilis liberalne.

Je neodmyslitelne reduktivnou, najma pri riedeni
zlozitych textov.

Ma prili§ ¢asto tendenciu skladat sa iba z pocitania slov.

Casto neberie do Uvahy kontext, ktory text
vyprodukoval, rovnako ako stav veci po
vyprodukovani textu.

Moze byt zloZitd na spracovanie pocitacom.

Raméek 10.3 Stratégie na elektronické kodovanie udajov

Nasledujuce tipy st uzitoéné pri pouzivani CAQDAS:

® Poznamky su najzakladnej$im sposobom na anotaciu udajov. Malé elektronické
stick-up poznamky umoziuju uzivatel'om pripojit’ poznamky k udajom.

® VolIné kddovanie umozinuje hodnotite’'om oznacit’ a pripojit’ kod do sekcii tidajov.

® Automatické kodovacie postupy pracuji roznymi sposobmi. Najbeznejsi sposob je,
ked’ potitatovy program automaticky koduje vyhladavané vysledky. Udaje mozu
byt automaticky prekddované aj na zaklade vopred Specifikovanych otazok.

e Softvérom generované kodovacie navrhy st novou funkciou v Qualrus, v ktorom
algoritmus navrhuje kody na zaklade skor sa vyskytujucich kodov.

® N6, HyperRESEARCH a Qualrus pontkaji multimedidlne koédovanie. Tieto

[ ] ]
Pocitacovy
softvér na
analyzu
kvalitativ-
nych udajov
(CAQDAS):
Pouziva pocitac
na vyhladavanie,
organizaciu,
kategorizaciu
a anotaciu uda-

programy umoznuju kédovanie siiborov audio- alebo videosekvencii a ich casti Jov.

obrazkov. Niektoré iné CAQDAS programy umoziujii pripojenie k externym

multimedialnym stiborom.

Zdroj: Univerzita Loughborough, Katedra spolo¢enskych vied 2007
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Obrazok 10.2 Prazdna tabul’ka na analyzu kvalitativnych udajov

Témal/Cislo referencie

Citaty Zistenia

Zdroj: Porteous, Sheldrick a Stewart 1997

]|
Induktivna
analyza:
Analyza udajov
zahfnajuca objav
VvZOorov, motivov
a kategorii.

]|
Deduktivna
analyza:
Analyza udajov
pomocou existu-
juceho ramca.
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Interpretacia kvalitativhych Gdajov

Hodnotitelia opisuju udaje a interpretuju ich. Pred analyzou kvalitativnych
udajov je potrebné, aby boli udaje opisané zretelne a opisnym sposobom.
Interpretaciou udajov sa rozumie hl'adanie moznych kauzalnych vézieb, tvorba
interferencii, pripojenie vyznamov a zaoberanie sa pripadmi, ktoré su v rozpore
s analyzou.

Mnoho l'udi sa boji pouzivat’ Statistiky. V dosledku toho existuje tendencia
si mysliet, Zze pouzitie kvalitativnych metdéd je jednoduchsia moznost.
V skutocénosti si dobra kvalitativna analyza udajov vyZaduje viac, nez sa moze
zdat’ na prvy pohl'ad ndhodného pozorovatela. Analyza kvalitativnych tdajov
moze byt narocna praca, aj ¢asovo, avsak moze odhalit’ poznatky o spravani
alebo procesoch, ktoré by nemohli byt ziskané z kvantitativnych tdajov.
Hodnotitelia si potrebuju naplanovat’ dostatok casu na spravne spracovanie.

Kvalitativne metody moézu byt’ silnym nastrojom na skumanie kauzality.
(Vynikajuci zdroj so systematickym sprievodcom na systematicki analyzu
kvalitativnych tidajov je Miles a Huberman 1994.). Patton (2002) opisuje dva
druhy kvalitativnej analyzy: induktivnu a deduktivnu. Induktivna analyza
zahffha objavovanie vzorov, motivov a kategorii v idajoch. Deduktivna analyza
zahfha analyzu Gdajov pomocou existujuceho ramca. Vacsinou sa kvalitativne
udaje v skorych stadiach analyzuju indukéne (zistuju sa kategorie, vzory
a motivy). Ked’ su tieto kategorie vzorky a motivy stanovené, méze sa vykonat
deduktivna analyza. Deduktivna faza zahina testovanie a potvrdzuje pravost
a vhodnost’ induk¢nej analyzy.
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Existuje aj urcité riziko skreslenia pri praci s kvalitativnymi udajmi (ak sa
nepouziva softvér na analyzu obsahu). Cudia ¢asto vidia iba to, ¢o chcu vidiet,
a nevs$imnu si veci, ktoré nie s v sulade s ich o¢akavaniami. Tomuto pomaha
(ale nie vzdy tplne napravi situaciu), ked’ aj ina osoba analyzuje tie isté tidaje.
Porovnanim tychto dvoch analyz moézu hodnotitelia identifikovat’ nové témy
alebo najst’ rézne spdsoby chapania tdajov.

Ked’ jeden zapisuje kvalitativne udaje, nie je vzdy mozné alebo zmysluplné
prezentovat, kol'kokrat ¢i kolko percent nieCo znamena. Vzhl'adom na to, ze
nie vSetci ucastnici dostali rovnaku otazku, je tazké vediet, ¢o si vSetci myslia
o tejto otazke. Dalsi sposob kontroly skreslenia je, ked dvaja kodovaci
preskumali rovnaké dokumenty a zakodovali ich z hl'adiska tém. V pripade,
ze hodnotitelia st dobre vyskoleni a operaéné definicie a bodovacie systémy
su jasné¢ a vopred dohodnuté, obaja hodnotitelia budi mat vysokd mieru
zhody v spoloénom hodnoteni materialu. Vysoka tGroven spolahlivosti by bola
ukazovatelom doveryhodnosti. Nizka miera spolahlivosti hodnotitel'ov by
ukazovala na potrebu revidovat’ operaéné definicie, bodovacie systémy alebo
oboje.

Tabul’ka 10.3 zhina navrhy na organizovanie a interpretaciu kvalitativnych
udajov.

Obrazok 10.3 Vyplneny pracovny list na analyzu kvalitativnych adajov

Téma/Cislo referencie Citaty Zistenia
Rodicia Narativny: Myslim, ze proces Mal som pocit, ze rodicia by
rozhodovania by mal byt mali byt viac zapojeni do
A | et
Pokryt’ niekol’ko tém na jednom stretnuti Niekedy sme sa jednoducho Mnoho ucastnikov (38 z 52
dostali k téme a potom sme ju opytanych) si myslelo, ze by
7§%L lefz 7%9[ // / museli opustit alebo prejst na | malo byt viac ¢asu
ind tému. vyhradeného na diskusiu.
Nedostatocny cas straveny pri jednej téme Potrebujeme viac ¢asu na
diskusiu.

Zdroj: Porteous, Sheldrick, a Stewart 1997
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Vykazovanie kvalitativhych adajov

Mnoho hodnoteni pouziva kvalitativne i1 kvantitativne udaje. Pri pouziti
zmieSanych metod (kvalitativnych i1 kvantitativnych) zberu tudajov buda
hodnotitelia chciet’ najst komentare, ktoré objasiuji a osvetluju niektoré
z kvantitativnych udajov. Ak napriklad 55 percent respondentov bolo
nespokojnych s dostupnost'ou intervencie, je uzitocné zahrnut’ reprezentativny
mix pripomienok, ktory ilustruje zdroj nespokojnosti.

Hodnotitel' bude chciet’ zachytit' ,,pripomienky, ktoré stoja za zmienku®.
Vypovede tcastnikov by mali byt vybrané preto, lebo jasne prezentuju tému
alebo dolezity bod, ktory treba zddraznit. V tychto slovach je sila: mnoho
citatel'ov vykazov si bude pamadtat’ citat, ale nie stranu opisu. Aby sa zabranilo
skresleniu, mali by hodnotitelia zahrnut' citacie, ktoré vykazuju cely rad
problémov a nazorov na rovnaki tému.

Analyza kvantitativhych Gadajov

Kvantitativna analyza udajov je zhrnutie Ciselnych informacii zozbieranych
v ramci hodnotenia. Hodnotitelia zadavaji udaje do pocitacovych zostav, ktoré
ich triedia, alebo pouziju softvérové baliky, ktoré analyzuji udaje tak, ako st
zadané.

Kategorizovanie (kodovanie) Gudajov

Kvantitativne udaje musia byt kategorizované pre ucely realizacie
kvantitativnej analyzy, ¢o je jednoduch$i a nezavislejsi postup ako
vykonavanie obsahovej analyzy kvalitativnych udajov. Kddovanie sa pouziva
na transformaciu kvalitativnych tdajov na kategorické premenné (Ciselné).
Kategorizovanie umoziuje, aby udaje boli spracované zmysluplnym
sposobom. Udaje o vyske, hmotnosti, veku a poéte dni nepritomnosti
v Skole nepotrebuju kodovanie, pretoze su v ¢iselnej forme. Iné typy tdajov
(napr. ¢i respondent ma bankovy ucet) potrebuju ¢iselné kody, ktoré umoznia
analyzu. Hodnotitel' mbze odpovede kodovat’ pomocou 1 pre Ano a 2 pre Nie.

Dalsie udaje mozu byt zhromazd'ované v rozpitiach alebo stanoviskach.
Napriklad pri otazke Do akej vekovej skupiny patrite? kazda z vekovych skupin
modze mat’ kod (pod 18 =1, 18 — 25 =2, 26 — 35 = 3, a tak d’alej). Niekol’ko
uzitoénych tipov na pracu s kvantitativnymi udajmi (raméek 10.4).

Kazd4 osoba alebo zaznam sa nazyva ,,pripad“. Udajové subory st tvorené
premennymi a hodnotami pre kazdi premennt. Premenné su jednotlivé polozky,
ktoré maju byt analyzované.

Je dolezité, aby hodnotitelia uviedli, akym spésobom je kazda premenna
kédovana a v akej kategorii je umiestnena. Tieto kédy by sa mali zaznamenat’
v knihe kdédov (niekedy oznacovanej aj ako udajovy slovnik). Kédovacéi musia
mat’ pristup ku kédovej knihe a musia byt vyskoleni na jej pouzivanie.
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Cistenie Gidajov

Cistenie tidajov je proces odstrafiovania chyb a nezrovnalosti z tidajov s cielom

zlepsit’ ich kvalitu (Rahm a Do 2000). Chybné tidaje alebo nezrovnalosti sa

Casto nazyvaju ,,Spinavé udaje”. Databazovi analytici odhaduju, Ze az polovica

¢asu potrebného na analyzu sa vynaklada na Cistenie idajov. Samozrejme, tento

Cas sa podcenuje. Ked’ je stibor Cisty, analyza je jednoducha (P.A.N.D.A. 2000).
Bezné zdroje chyb v databaze zahtiaji:

*  chybajtce udaje,

» nepouzitené” alebo prazdne odpovede,

*  preklepy pri vkladani udajov,

* nespravne formatované udaje,

+  posunutie stipca (idaje pre jeden stipec premennej su zapisané
vo vedlajsom stipci),

* vymyslené udaje,

» chyby kategorizovania,

* chyby merania a rozhovorov,

* neaktualne udaje (P.A.N.D.A. 2000).

V niektorych pripadoch respondenti nepoznaju odpoved na otazku alebo
odmietnu na otazku odpovedat’. V inych pripadoch sa moze stat’, ze respondent
nechtiac otazku vynecha. Jeden z konvencnych sposobov, ktory na takéto
odpovede pouziva vel'a hodnotitel'ov, je:

e neviem =8,
* odmietnuté alebo chybajuce udaje = 9.

Zoberieme si napriklad udaje, ktoré boli vlozené do databazy niekolkymi
roznymi l'ud’'mi. Jeden kédovac zadal vSetky tdaje pomocou velkych pismen,
d’alsi zadal prvé pismeno priezviska velkym pismenom a vSetky ostatné
pismend malymi pismenami. Jeden kddovac zadal kazdu adresu ako jeden
zaznam, iny zadal ulicu ako jeden zdznam a mesto ako d’alsi zdznam a krajinu
ako int polozku.

Okrem toho boli tidaje zlucené s tdajmi z hodnoteni vykonanych pred
desiatimi rokmi. Novy nastroj prieskumu zahfial viac otdzok nez tie starsie,
takze starsSie udaje neobsahuju ziadne odpovede na mnohé otazky.

Dalsim problémom, ktory sa spaja s udajmi, je, Ze pri odpovediach su mnohi
respondenti zméteni z niektorych otazok. Ludia, ktori zaznamenavali odpovede,
len hadali ako sa vysporiadat’ s tymito odpoved’ami, avSak kazdy pri nich
pouzil na kédovanie iné pravidla. V niekol’kych pripadoch respondenti, ktori
si mali vybrat’ zo skaly od 1 do 5, pouzili desatinné miesta (napr. 2,5). Niektori
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Tabulka 10.3

Organizacia a interpretacia kvalitativnych ddajov

Uloha Navrh
Vytvorte ® Pouzivajte opakujlce sa motivy, myslienky, slova a frazy.
kategbrie. ® Pouzivajte kategorie, ktoré s dostatocne velké, aby mohli
zachytit’ spektrum nazorov, ale nie také velké, aby posobili
nezmyselne.
Zakodujte e Vytvorte kategorie, ktoré s navzajom odlisné.
kategorie. . .
Alegotie ® Vytvorte kodovaciu schému.
® Vytvorte rozhodovacie pravidla na kodovanie, ktoré st
dokladné a jednoznacné.
® Vyskol'te kodovacov na pouzivanie kddovacich schém.
Skontrolujte ® Vykonajte predbezné skusky s malou vzorkou kvalitativnych tdajov.
Sp?l’ahliYOSti e Skontrolujte spolahlivost’ hodnotitel'ov. Dosiahnu l'udia zaoberajtci
pri pouZiti viac sa rovnakou vecou rovnakym spdsobom rovnaké vysledky?
ako jedného o Ak sa vyskytnil problémy, opravte ich a opit vykonajte predbezné testy.
pozorovatela.
Analyzujte ® Dosledne tidaje usporiadajte.
Gdaje. e Zvazte umiestnenie udajov na karty.
e Zvazte umiestnenie udajov v tabul'ke.
e Zvazte pouzitie poc¢itaca na pomoc pri analyze udajov.
* Vytried'te udaje, aby ste odhalili vzory a motivy.
Interpretujte ® Ak je to mozné, majte k dispozicii timy s najmenej dvoma 'ud’'mi na
tdaje reviziu a kategorizaciu udajov, aby mohli svoje poznatky porovnat,
' preskiimat’ a zmenit,, ak sa liSia.
® V udajoch hl'adajte zmysel a vyznam.
® Spajajte témy a kategdrie na spracovanie programov, vystupov alebo
oboch. St niektoré motivy castejsie, ked’ respondenti diskutuju
o procesnych otazkach? Su niektoré témy dolezitejsie, ked’
respondenti diskutuji o otdzkach vystupu? Hl'adajte alternativne
vysvetlenia a iné spdsoby chapania tidajov.
Zdielajte e Zdielajte informacie ihned’ a ¢asto s kI'i¢ovymi informatormi.
a zhodnot'te ® Poziadajte d’alSich o pripomienkovanie predbeznych navrhov, aby ste
informécie. ziskali informacie, otazky, d’alSie spdsoby interpretacie udajov
a d’alSie mozné zdroje udajov.
Napiste ® Popiste hlavné témy (tematicky pristup) alebo prezentujte material
spravu. tak, ako odraza to, ¢o sa stalo v priebehu ¢asu (prirodzeny pristup

historie).
Oznacte zaujimavé uhly pohladu, aj ked’ si ich v8imli len jeden
alebo dvaja l'udia.
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Uloha Navrh

® Zahrnte 1ba dolezité informacie. Opytajte sa sami seba, €1
informacie odpovedaju na otazky hodnotenia a ¢i tieto
informacie buda uzitocné pre zainteresované strany.

e Sustred’te sa; pri vel’kom mnozstve tidajov je I'ahké stratit’ nit’.

Zdroj: Prevzaté z Porteous 2005
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kodovaci zaokruhlili tieto ¢isla nadol na najblizsie celé ¢islo, ini ho zaokrahli
nadol na 2 a ini spracovali takéto odpovede ako chybajlice tdaje.

Vsetky tieto problémy st spdsobené I'udskou chybnou reakciou na polozky
alebo zadavanie udajov. Ak by sa stanovili pravidla na kodovanie udajov
pri ich zapisovani a prisne by sa dodrziavali, tak by bolo mozné mnohé
z tychto problémov minimalizovat. AvSak pri zadavani tdajov sa vzdy budi
vyskytovat' chyby. Z tohto dovodu je nevyhnutné skontrolovat’ vkladanie
udajov. Hodnotitelia si musia nastavit’ pravidla na kategorizovanie odpovedi
i na sledovanie origindlnych dotaznikov (odkazovat na pripadny vyskyt
chyb). Hodnotitelia budii musiet’ kontrolovat’ idaje a pokusit sa identifikovat
akékol'vek $pinavé udaje.

Po zadani by sa tdaje mali preverit’ a vycistit’ — urobit’ tak treba este pred
vlastnou analyzou. Zoberme si napriklad tdaje zalozené na Skolskych
zdaznamoch. Na otazky tykajice sa pohlavia existuju len dve mozné odpovede:
1 pre muzské pohlavie a 2 pre zenské pohlavie. Ak sa najdu d’alsie reakcie, musia
sa brat’ ako chyby. Na otazku tykajicu sa zdravotnej prehliadky by boli jediné
mozné hodnoty 1 pre Ano, 2 pre Nie, 8 pre Neviem a 9 pre chybajice alebo
odmietnuté odpovede. Akékol'vek iné reakcie by sa mali povazovat’ za chyby
kédovania. Pre detekciu moznych chyb tdajov o vyske sa hodnotitel moze
pozriet’ na polozky, ktoré st ovela vysSie alebo nizsie, nez sa predpoklada pri
veku studenta (O‘Rourke 2000b). Ak existuje pochybnost’ o spravnosti tidajov,
hodnotitel’ sa moéze spétne pozriet’ na pévodny formular na overenie spravnosti
(alebo nepresnosti) kodovanych udajov. Chapman (2005) ponuka uzitoény
zéaklad zahfiajici zasady a sposoby Cistenia udajov. Odkazuje na nieckol’ko on-
line zdrojov a na dostupny softvér. Aj ked” sa zameriava na biodiverzitu, vel'a
z poskytnutych informacii je vSeobecne pouzitelnych.

Na pomoc pri Cisteni udajov st k dispozicii pocitacové programy. Tieto
programy kontroluju udaje, ktoré st mimo ramec. Jednym z prikladov je
WinPure. Je dblezité udrziavat’ zdznamy o Cisteni tidajov.

Ramcek 10.4 Tipy na pracu s kvantitativnymi udajmi

® Vzdy sa uistite, ze premenné s oznacené.

e Uistite sa, ze udajovy slovnik je aktualizovany pre vSetky zmeny vykonanych
udajov, oznaceni alebo kodov odpovedi. Dobra dokumentacia je vel'mi dolezita!

® Vytvorte zalohu suboru v pripade niidze. Vytvorte si docasné a trvalé verzie udajov.
Premyslajte o tom, Co je potrebné urobit’, ak dojde k strate tidajov.

® Vzdy majte kopiu povodného suboru tdajov.

Zdroj: Child and Adolescent Health Measurement Initiative 2009
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Pouzivanie statistiky

Kvantitativne udaje sa analyzuji pouzitim Statistiky. Tato cast’ predstavuje
niektoré z najdélezitejSich Statistickych pojmov, ktoré T'udia, ktori realizuju
alebo ¢itaji hodnotenia, potrebuju vediet’.

Statistici rozdel'uju statistiky do dvoch velkych kategérii:

* deskriptivne Statistiky, ktoré (v najuzsej definicii) opisuji a sumarizuju
kvantitativne tidaje,

* inferencné Statistiky, ktoré sa zvyc€ajne pouzivaju na analyzu nahodnych
ukazkovych udajov tym, ze predpovedajil rozsah populacnych hodnot pre
kvantitativne alebo kvalitativne ukazovatele na zaklade informacii o tejto
premennej z ndhodnej vzorky. Stucast'ou predikcie je vyhlasenie o spolahli-
vosti,v ktorom sa uvadza pravdepodobnost’, Ze skutocna hodnota sa nacha-
dza v ramci zadaného rozsahu hodnot.

Deskriptivne Statistiky
Bezne sa tidaje sumarizuju pomocou dvoch typov deskriptivnych Statistik:

*  Mierky centrdlnej tendencie: sposob opisania skupiny udajov na
indikéaciu stredného bodu.

*  Mierky disperzie: sposob opisania skupiny udajov na indikaciu spésobu
distribucie udajov. Skupina udajov je ¢asto usporiadana v grafickej podobe,
ktora sa nazyva frekvencna distribucia, co znamena, ze frekvencia kazdej
premenne;j v skupine je indikovand. Centralna hodnota sa potom stanovuje
pouzitim jedného alebo viacerych z troch mierok centralnej tendencie:
mean (priemer), median a modus.

Modus: Najcastejsia hodnota.

Median: Polovica alebo stredna hodnota v distribtcii; polovica vsetkych hodnot
v distribucii je védcsia a polovica mensSia. Pri parnych suboroch udajov sa median
definuje ako priemer z dvoch strednych pripadov.

Mean (priemer): Sucet vSetkych vybranych hodnét deleny poc¢tom zhromazdenych
hodnét (velkost’ vzorky).

Dve najcéastejSie pouzivané Statistické mierky su priemer a median.

Tabul’ka 10.4 uvadza udaje o podiele mestskej populacie v 16 krajinach.
Predpokladajme, Ze by ste chceli zhrnat’ tuto informaciu a zapisat’ priemerny
podiel mestskej populacie pre tito skupinu krajin. Priemer by bol sti¢tom
velkosti miest vydeleny poctom krajin: (...90+64+84+93)/16=1141/16=
71,3. Tieto dva stredné pripady, ktoré spadaju pod a nad 50 percent pripadov,
su71a73,cotvorimedian 72 (73 +71=144/2=72). Mod je 47,6. VSimnite si
v tomto pripade, ze priemer a median su blizko seba, ale modus je vel'mi
odlisny.
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*  Nomindlne udaje, nickedy nazyvané aj kategorické udaje su udaje, ktoré
sa dokazu v¢lenit’ do jednej z niekol’kych neprekryvajucich sa kategorii,
ako je pohlavie, nabozenstvo alebo krajina povodu.

*  Ordinadlne uidaje su udaje, ktoré moézu byt umiestnené na stupnici,
ktora je usporiadana po poradi, ale ,,vzdialenost™ medzi po sebe iducimi
odpoved’ami nie je nevyhnutne rovnaka. Skaly, ktoré si od
,,hajdolezitejsie” po ,,najmenej dolezité* alebo ,,rozhodne sthlasim™ az
,,fozhodne nesuhlasim* ilustruju ordinalne udaje. Ordindlnym tdajom
chyba nulovy bod.

»  Intervalové/pomerové udaje si realne Cisla. Tieto udaje maju nulovy
bod a fixné intervaly ako pravitko, ktoré moze byt rozdelené
a porovnatelné s inym pomerom cisiel.

Ktort mieru centralnej tendencie pouzijeme, zavisi od typu tidajov: nomi-
nalny, ordinalny alebo intervalovy/idajovy pomer (tabul'ka 10.5).

Pre udaje intervalu/pomeru bude vol'ba zavisiet aj od distribucie. Ak je
distribucia v tvare zvona, mali by byt priemer, median a modus vel'mi blizko pri
sebe. V tomto pripade by bol priemer najlepsou mierkou centralnej tendencie.

Naopak, ak vysledky zahfnaju len niekol’ko velmi vysokych skore alebo
niekol’ko vel'mi nizkych skore, priemer uz nebude v blizkosti stredu. V tejto
situacii by bol median lepSou mierou centralnej tendencie.

Mierka rozptylu. Dve mierky sa bezne pouzivaji na meranie rozsirenia
kvantitativnych premennych: rozsah a smerodajna odchylka. Rozsah je rozdiel
medzi najvysSou a najnizSou hodnotou premenne;j.

Na zaklade tidajov z tabul'ky 10.4 rozsah percentualneho podielu mestského
obyvatel'stva je 93 - 47 = 46.

Rozsah nam toho vela neodhal'uje, pretoze sa urcuje vyhradne dvoma
pozorovaniami. VSetky ostatné pripady sa ignoruju. Ked’ su dve koncové
hodnoty extrémne, rozsah nedava ziadnu predstavu, kde lezia vSetky ostatné
skore. Najcastejsie pouzivand miera rozptylu pre udaje intervalu alebo pomeru
je standardna odchylka. Standardna odchylka je odchylka hodnét od priemeru.
Cim viac sa hodnoty li$ia od priemeru, tym viésia bude $tandardna odchylka.

Pre lepSie pochopenie pojmu Standardna odchylka je dolezité pochopit
normdlne rozdelenie (obrazok 10.4). Niekedy sa nazyva krivka zvonu,
pretoze ma tvar zvona. V normalnom rozdeleni vacSina udajov spada do stredu
distribucie. Na oboch koncoch distribucie je menej a menej udajov.

Udaje nemajii vzdy normalne rozdelenie. Niektoré distriblicie maji
plochejsie krivky, iné maju strmsie krivky alebo krivky, ktoré sa zdvihna na
jednom alebo druhom konci (obrazok 10.5).

Standardna odchylka meria, ako a v akej blizkosti sa tidaje zoskupuju
okolo priemeru. Meria vzdialenost’ od priemeru. Pri normalnom rozdeleni
jedna Standardna odchylka od priemeru v oboch smeroch na vodorovnej osi
zodpoveda asi 68 percentam udajov (obrazok 10.6). Dve Standardné odchylky
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od priemeru znamenaju priblizne 95 percent udajov. Tri Standardné odchylky od
priemeru tvoria asi 98 percent tidajov.

Ak jekrivka z mnoziny udajov plochejsia, Standardna odchylka bude vécsia.
Hodnota $tandardnej odchylky ukazuje, ako st udaje rozlozené od priemeru
(ramcek 10.5).

Ak by kazdy dosiahol na skuske skore 75, priemer by bol 75 a Standardna
odchylka by bola 0. Ak by kazdy dosiahol na skuske skére medzi 70 a 80
s priemernym skore 75, Standardna odchylka bude mensia nez pri skore medzi
40 a 90 (s priemerom 75). Inak povedané:

Mala standardna odchylka = mensi rozptyl.
Vel’ka standardna odchylka = vacsi rozptyl.

Standardna odchylka je nadradena rozsahu, pretoze umoziiuje, aby kazdy
pripad mal vplyv na svoju hodnotu.
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Casto pouzivané deskriptivne mierky. Niekedy sa otazka pyta na konkrétne
poéty (Kolko koz vlastnite? Ako ¢asto pouzivate banku?) Odpovede na tieto
otazky st uvadzané absolttne alebo v percentach.

Inokedy st l'udia poziadani, aby vyjadrili svoj nazor na stupnici. Napriklad
hodnotitel’ by mohol polozit otazku, ¢i su respondenti schopni aplikovat® to,
¢o sa naudili, podla patbodovej stupnice od Vobec nie az po Vel'a. Pri analyze
tohto typu udajov si vytvorte pravidlo rozhodovania:

Ststred’te sa na to percento respondentov, ktorych odpovede sa umiestnili
na krajnych koncoch stupnice. Na tych, ktori odpovedali na oboch stranach
medianu alebo priemeru. Hoci tu neplatia ziadne pevné pravidla, niektoré
zasady mozu byt uzito¢né (ramcek 10.6).

Tabul’ka 10.4 Percento mestskej populacie v krajinach Latinskej
a Strednej Ameriky

Percento Percento
populacie Zijucej populacie Zijucej
v mestskych v mestskych

Krajina oblastiach v 2007  Krajina oblastiach v 2007
Argentina 90 Honduras 47
Bolivia 64 Mexiko 76
Brazilia 84 Nikaragua 59
Chile 88 Panama 71
Kolumbia 73 Paraguaj 59
Kostarika 62 Peru 73
Ekvador 63 Uruguaj 92
Guatemala 47 Venezuela 93

Zdroj: Svetova banka. Indikatory svetového rozvoja 2008, 162 — 64

Vezmime si prehl’ad o klientoch zdravotného strediska (tabul’ka 10.6). Jeden
70 sposobov ako analyzovat’ tieto udaje je, ze polovica respondentov suhlasi
alebo rozhodne suhlasi s tym, Ze sa im dostava dobra zdravotna starostlivost’,
a 55 percent suhlasi alebo rozhodne stihlasi s tym, ze personal kliniky je ochotny
odpovedat’ na otazky. AvSak 60 percent suhlasi alebo rozhodne suhlasi s tym, ze
cakaju prilis dlho na vySetrenie. V tejto analyze sa hodnotitel’ rozhodol uviest
do spravy kombinované percentd odpovedi suhlasi a rozhodne sthlasi.

Ak by udaje boli rozdielne, hodnotitel by mohol pouzit' ini stratégiu.
Zamyslime sa napriklad nad vysledkami uvedenymi v tabulke 10.7.

Analyza v tomto pripade moze znamenat’, ze 80 percent respondentov stihlasi
alebo rozhodne suhlasi s tym, Ze sa im dostava dobra zdravotna starostlivost’,
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a 70 percent suhlasi alebo rozhodne suhlasi s tym, Zze budi dlho ¢akat’ na
vySetrenie. NajsilnejSou strankou sa zda byt ochota zamestnancov odpovedat’
na otazky, pricom 95 percent respondentov hlasi, ze rozhodne suhlasia alebo
suhlasia s tym, Ze sa im dostava dobra zdravotna starostlivost’.

Opis dvoch premennych sucasne. ObCas hodnotitelia chclii opisat dve
premenné sucasne. Predpokladajme napriklad, Zze chct opisat’ zlozenie tried
s praktickou vyucbou. V kazdej triede chcu vediet’ percento chlapcov a percento
dievcat. Analyza udajov ukazuje, ze triedy s praktickou vyucbou sa skladaji
z 55 percent chlapcov a 45 percent dievcat, zatial’ ¢o tradi¢né triedy s teoretickou
vyucbou sa skladaji z 55 percent dievcat a 45 percent chlapcov.

Tabulka 10.5 Preferované mierky centralnej tendencie
podla typu udajov

NajlepsSia mierka

centralnej
Typ udajov tendencie
Nominalny Mod
Ordinalny Mod alebo median
Interval/pomer Mod, median alebo
priemer
Zdroj: Autori

Krizové tabul’ky (alebo tzv. cross-tab) zobrazujii spolo¢nu distribuciu dvoch
alebo viacerych premennych, zvycajne prezentovani vo forme matice. Kym
frekvencna distribicia znazornuje rozdelenie jednej premennej, kontingencna
tabul’ka opisuje rozdelenie dvoch alebo viacerych premennych naraz.
Kazda bunka ukazuje percento a pocet respondentov, ktori davaju Specifickt
kombinaciu odpovedi.

Udaje o triednom zapise by mohli byt interpretované nasledujiicim sposobom:
v tejto vzorke maju chlapci o nieco vacsiu pravdepodobnost’ (55 percent) ako
dievcata (45 percent), ze sa zapiSu do tried s praktickym vyucovanim. Toto
zistenie naznacuje vztah medzi pohlavim a zapisom do triedy. AvSak aky silny
je tento vztah? Pri pohl'ade na mierky asociacie je ddlezité pochopit’ koncepty
nezavislych a zavislych premennych.

Nezavislé premenné su premenné, ktoré vysvetl'uji zmenu v inej (zavislej)
premennej. Pri vyhodnoteni vycvikového kurzu napriklad nezavislé premenné
mdzu zahfiat’ skusenosti instruktorov, pozadie ucastnikov, pouzité osnovy,
dizku $kolenia, pouzitd modalitu, atd’.

Zavislé premenné si premenné, ktoré sa maju vysvetlit. Na Skoleni by
zavislou premennou mohlo byt skére vedomostného testu, znamky za maticu
hodnotenia alebo vylepsené dizajny hodnotenia.
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Obrazok 10.4 Normalna distribucia

¥

Poéetnost

X
0 Hodnota

Zdroj: Autori

Obrazok 10.5 Abnormalna distribucia

0 ¥ 0 * 0

Zdroj: Autori
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Obrazok 10.6 Standardna odchylka v normalnej distribicii

y

Priemer Jedna Standardna

odchylka od priemeru

Dve $tandardné odchylky
od priemeru

I'ri Standardné odchylky

Zdroj: Autori

Hodnotitelia sa ¢asto zaujimaju, ¢i existuje rozdiel v priemernych hodnotach
kvantitativnych premennych pre par vzoriek. Mohli by mat’ napriklad zaujem
o preskumanie nasledujucich otazok:

* St priemerné vynosy zatvy vyssie po projekte zavlazovania, nez boli pred
projektom?

*  Dokumentuju prieskumy pacientov v star§ej nemocnici a pacientov
v nemocnici developerského projektu rozdiely v percente pacientov, ktori
su spokojni so starostlivost'ou?

Hodnotitelia potrebujt zistit’, ¢i akékol'vek zjavné rozdiely indikuju skutocné
rozdiely v populacnych priemeroch alebo nahodnych variaciach vo vzorkach
odobratych z tychto dvoch suborov. V Statistickom teste sa bezne predpoklada,
ze nie je ziadny rozdiel medzi tymito dvoma priemermi (¢i podielmi). Tato
problematika je rieSena v nasledujucej kapitole o inferencnych Statistikach.

Mierky asocidcie (alebo vztahu) ukazuju, ako velmi premenné suvisia. n
Jednoducha asociacia nedokazuje pri¢inu. Moze len vieobecne naznatovat — Mierky aso-
moznost’ pri¢innej stvislosti, ak je tdto mierka asocidcie silna. clacie:

Mierky asociacie sa zvy€ajne vykazuji v rozsahu, ktory sa pohybuje Mierk_yj ktoré
v rozmedzi od -1 do +1. Mierka s kladnym znamienkom znamena, ze premenné ukazujd, ako
sa menia v rovnakom smere: bud’ obe stipaju alebo klesaju. Toto sa nazyva
priamy vzt'ah. Absolitne pozitivny vztah by mal skore +1.

silno st premen-
né prepojené.
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Ramcek 10.5 Vypocet Standardnej odchylky

N O a0 b WON =

. Vypocitajte priemer udajov.

. Odcitajte priemer z kazdého tidajového bodu, aby ste nasli odchylku.
. Umocnite kazd hodnotu z rozdielu.

. Spocitajte vSetky umocnenia rozdielov.

. Odpocitajte 1 od poctu merani.

. Rozdel'te sucet vsetkych umocneni rozdielov podla vysledku v kroku 5 (pocet poloziek v zozname minus 1).
. Vezmite druhtt odmocninu vysledku z kroku 6.

Vzorec na vypocet Standardnej odchylky:

o = standardnd odchylka, ¥ = sucet, x = priemer

Aj s malou vzorkou je vypocet smerodajnej odchylky casovo narocny. Nast'astie, vdcSina Statistickych programov

vratane Excelu ¢i SPSS vie takéto vypocty vykonavat’ rychlo a jednoducho.

] ]
Priamy
vzt’ah:
Vztah, v ktorom
sa premenné
pohybujt
v rovnakom sme-
re (obe stupaju
alebo klesaju.

]|
Inverzny
vztah:
Vztah, v ktorom
sa premenné
pohybuju v opac-
nom smere.
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Zaporné znamienko znamena, ze premenné maju inverzny vzt’ah, co zna-
mend, Ze sa pohybuju v opacnom smere (napr. s rasticim vekom sa znizuje
zdravotny stav). Absolutne negativny vztah by mal skore -1. Cim blizsie je
mierka k nule, tym slabsi je vztah (vztah nevykazujuci ziadnu asocidciu by mal
skore 0); ¢im blizsie je mierka k +1 alebo -1, tym je vztah silnejsi.

Inferencna Statistika

Inferenéné Statistiky umoziuju hodnotitelom odhadntit’ populdciu na zaklade
nahodnej vzorky vybranej z tejto populacie. NajvdcSou obavou pri pouziti
nahodnej vzorky je, ze vysledky odrazaji nejaka vystrednost’ vzorky, a preto
neodrdzaju presny obraz obyvatel'stva. Keby hodnotitelia vybrali inti vzorku,
boli by ich vysledky podobné alebo tiplne odlisné?

Statistick4 vyznamnost’ testuje mierku pravdepodobnosti ziskania rovnakych
vysledkov v pripade, ak v skuto¢nosti nie je ziadny rozdiel v zakladnom stubore
ako celku. Takuto situaciu hodnotitelia nazyvaji nulovou hypotézou; je vzdy
zaloZena na nulovom rozdiele.

Predpokladajme, ze prieskum zaloZeny na nahodnej vzorke I'udi v Pakistane
ukazuje rozdiel 5 000 rupii v roénych prijmoch medzi muzmi a Zenami. Test by
mohol byt vyjadreny takto: Ak neexistuje ziadny rozdiel v zdkladnom stbore,
aké je pravdepodobnost’ zistenia rozdielu 5 000 rupii v ndhodnej vzorke? Ak
existuje pravdepodobnost’ 5 percent (0,05) alebo mensia, dosli by sme k zaveru,
ze vysledky vzorky predstavuji presny odhad populacie a ze existuje rozdiel asi
5 000 rupii a tento rozdiel je Statisticky vyznamny.
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Ramcéek 10.6 Pokyny na analyzu udajov kvantitativneho vyskumu

Nasledujice pokyny mozu pomoct’ hodnotitelom analyzovat’ tidaje kvantitativneho

prieskumu:

1. Vyberte si Standardny sposob na analyzu udajov a dosledne ho pouzite.

. Nekombinujte median s kategoriami na oboch koncoch stupnice.

3. Neuvadzajte kategorie Ano alebo Nie bez uvadzania kategorie Rozhodne suhlasi

alebo Rozhodne nesuhlasi (ak je pouzitd).

4. Analyzujte a uved’te oba udaje v ¢islach a percentach.

o1

. Poskytnite pocet respondentov ako referen¢ny bod.

. Ak je maly rozdiel vo vysledkoch, zvyste latku: ako vyzeraju vysledky, ked sa doraz

kladie na otazky, ktorych vacsinova odpoved’ bola ,,vel'mi spokojny*“ alebo ,,rozhodne

nesthlasim®?

. Nezabudnite, ze analyza udajov je umenie a zru¢nost’; zjednodusi sa pomocou

odbornej pripravy a praxe.

Zdroj: Autori

Pétpercentnd P-hodnota (pravdepodobnost’ chyby) znamena, ze hodnotitel’

si je na 95 percent isty, ze vysledky vzorky nie st dielom nahody. To znamena,
ze vysledky st Statisticky vyznamné na trovni 0,05.

Vsetky testy Statistickej vyznamnosti su Ciastoéne zalozené na velkosti

vzorky. Ak je vzorka vel'mi velka, malé rozdiely st pravdepodobné a Statisticky
vyznamné. Hodnotitelia sa musia rozhodntt, vzhladom na povahu vyskumu,
¢i st tieto rozdiely dolezité. Tri Casto pouzivané Statistické testy su: chi-kvadrat
test, t-test, a test analyzy rozptylu. Kazdy z nich je struéne opisany d’ale;j.
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Tabul’ka 10.6 Nazory klientov na zdravotnu starostlivost’ na miestnej

klinike (percento respondentov)

1. Vzhl'adom na vase skusenosti s miestnou zdravotnou klinikou suhlasite alebo

nesthlasite s nasledujiicimi vyrokmi?

Ani suhlasi

Rozhodne ani Rozhodne
Vyhlésenie nesuhlasi  Nesthlasi  nesuhlasi Stuhlasi suhlasi
Na vysetrenie cakam dlho. 10 20 10 35 25
Personal ochotne
odpoveda na moje
otazky. 5 10 30 30 25
Na klinike dostavam
dobru zdravotna
starostlivost’. 15 25 10 25 25

Zdroj: Autori
Poznamka: N = 36

Tabul’ka 10.7 Nazory klientov na zdravoetnu starostlivost’ na miestnej

klinike (percento respondentov)

1. Vzhladom na va$e skusenosti s miestnou zdravotnou klinikou sthlasite alebo
nesuhlasite s nasledujucimi vyrokmi?

Rozhodne Ani stihlasi Rozhodne
Vyhlasenie nesuhlasi Nesuhlasi a ani Sthlasi suhlasi
nesuhlasi
Na vysetrenie ¢akam 50 20 10 15 5
dlho.
Personal ochotne
odpoveda na moje 0 5 0 30 65
otazky.
Na klinike dostavam
dobru zdravotna 0 20 0 55 25
starostlivost’.

Zdroj: Autori

Poznamka: N = 36
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Chi-kvadrat test. Aj ked nie je najsilnejsim meradlom asociacie,
chi-kvadrat je jednym z najpopularnejsich Statistickych testov, pretoze sa da
Tahko vypoéitat’ a interpretovat. U¢elom chi-kvadrat testu je stanovit, ¢i sa
pozorované frekvencie vyrazne lisia od frekvencii, ktoré sa nahodne oc¢akavaju.
Tento test sluzi na porovnanie dvoch nominalnych hodnét (napr. rodinného
stavu a nabozenského vyznania). Pouziva sa aj na porovnanie dvoch ordinalnych
premennych (systémovych odpovedi) alebo kombinacie nominalnych
a ordinalnych premennych.

Chi-kvadrat Statistika je sucet prispevkov z kazdej jednotlivej bunky
v tabulke udajov. Kazda bunka v tabulke nie¢im prispieva k celkovej chi-
kvadrat statistike. Ak sa dand bunka vyrazne 1isi od ocakavanej frekvencie,
potom je prinos tejto bunky k celkovej chi-kvadrat Statistike vel'mi vel'ky. Ak
je bunka v blizkosti oCakavanej frekvencie pre dant bunku, potom je podiel
tejto bunky k celkovému chi-kvadratu nizky. Rozsiahla chi-kvadrat Statistika
ukazuje, ze pozorované frekvencie — niekde v tabulke — sa vyrazne liSia od
ocakavanej frekvencie a jej vyskytu. Nehovori, ktora bunka (alebo bunky) st
pric¢inou vysokej chi-kvadrat Statistiky, iba vravi, ze existuju. Chi-kvadrat meria,
¢i na zaklade pozorovanych tidajov st dve premenné navzajom nezavislé.

Test chi-kvadrat meria dolezitost’ krizovych tabuliek. Chi-kvadrat hodnoty
by sa nemali pocitat’ v percentach. Krizové tabul’ky musia byt pred testovanim
prevedené spit’ na absolttne Cisla. Test chi-kvadrat je sporny aj vtedy, ak
ktorakol'vek bunka ma frekvenciu menej ako pat’ (podrobna diskusia na tuto
tému — FIENBERG 1980).

T-test. Ked’ sa pozrieme na rozdiely skore dvoch skupin, hodnotitelia musia
posudit’ rozdiel medzi ich priemermi vo vztahu k miere variability ich skore.
T-test funguje takymto spdsobom. Pouziva sa na urcenie, ¢i je jedna skupina
numerického skore Statisticky vysSia alebo niz$ia nez skore inej skupiny. Tato
analyza je vhodna na porovnanie mierky dvoch skupin. Hodnotitelia pouzivaju
t-Statistiku na porovnanie priemerného skore v skupine, ktora je ovplyvnena
projektom s priemernymi skore kontrolnej skupiny.

Analyza rozptylu (ANOVA). Na porovnanie troch alebo viacerych skupin je t-test
prilis tazkopadny. Ked’ je pri hodnoteni potrebné porovnat’ priemer niekol’kych
roznych skupin naraz, je vhodné pouzit’ analyzu rozptylu (ANOVA).

ANOVA je statistickd metoda na stanovenie rozdielov medzi udajovymi
zostavami. Pri pouziti programu Excel sa pouziva na sifasné porovnanie
dvoch alebo viacerych priemerov a na urCenie, ¢i je pozorovana zmena
v dosledku nahodnej variacie alebo je pravdepodobne spoésobena faktorom alebo
kombinaciou testovanych faktorov. ANOVA teda hodnoti, akym sposobom
nominalne nezavislé premenné ovplyviuju kontinualne zavisla premennu.
Predpoklada sa, ze populacia vo vsetkych porovnavanych skupinach ma rovnako
Standardné odchylky (predpoklad homogenity rozptylu) a ze vzorky su nahodne
vybrané z populacie. Je dolezité skontrolovat, ¢i sa tieto predpoklady vzali do
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uvahy este pred pouzitim ANOVA. Testy v ANOVA su zalozené na F-pomere
— odchylky vzhl'adom na experimentalny postup alebo dosledku rozdelenému
odchylkou vzhladom na experimentalnu chybu. Nulova hypotéza znamena,
7e tento pomer sa rovna 1 (to znamena, ze uc¢inok premennej je rovnaky ako
experimentalne chyby). Tato hypotéza sa zamieta, ak je F-pomer dostatocne
velky, ¢ize moznost’, ze sa bude rovnat’ 1, je mensia ako predznacena uroven
ako napriklad 0,05 (1 v 20).

Prepojenie kvalitativhych a kvantitativnych adajov

Miles a Huberman (1994) diskutuju o tom, ako mozno prepojit’ kvalitativne
a kvantitativne udaje. Diskusiu za¢inaju citaitom od Freda Kerlingera, vysoko
ceneného kvantitativneho vyskumnika: ,Neexistuje Ziadna taka vec ako
kvalitativne udaje. Vsetko je bud’ 1 alebo 0. Potom ponukaji opacny nazor:
vSetky udaje st v podstate kvalitativne.

Spor tykajuci sa kvantitativnych a kvalitativnych udajov sa mnoho rokov
tahal v USA. Hodnotenie vyuziva na pochopenie sveta kvantitativne
i kvalitativne udaje: ,.kvantita vychadza z kvality a merana kvalita ma rozsah
vyjadreny vo svojej mierke (Miles a Huberman 1994). Kvalitativne metody
poskytuji viac kontextu; kvantitativnemu pristupu umoziuju zovseobecnenie
tychto nalezov pre iné situdcie.

Miles a Huberman poznamenavaju, ze spajanie kvantitativnych a kvalita-
tivnych udajov v studijnej konstrukeii hodnotitel'om umoziuje:

e potvrdit alebo dokazat’ v§etky idaje pomocou triangulacie,

e vypracovat alebo vyvinut analyzu, ktora poskytuje viac detailov,

e iniciovat nové typy zmyslania cez uputanie pozornosti na prekvapenie
alebo paradox, ,.kreativne myslenie® a poskytnutie nového pohl’adu na vec.

Greene, Caracelli a Graham (1997) opisuji epistemologick a politickl
hodnotu mie$ania metdd pri hodnoteni:

e epistemologicka: méZzeme poznat nieco lepsie, ked’ prinesieme niekol’ko
spdsobov poznania, na ktoré sa mdzeme spol'ahnit’,

e politicka: vsetky spdsoby poznania su ¢iastocné, teda mnohopocetné,
rozne sposoby poznania su hodnotné a reSpektované.

Konstatuju, ze ,,dobra zmie$ana metdda hodnotenia aktivizuje rozmanité
spdsoby myslenia a oceniuje pracu v zhode smerom k lepSiemu porozumeniu”
a ,,rozne druhy metod st najvhodnejsie na to, aby sme sa dozvedeli o r6znych
druhoch javov®.

Hawkins (2005) uvadza tieto vyhody pouzitia integrovanej zmieSanej me-
tody pristupu k hodnoteniu:
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» Kontroly konzistentnosti mozu byt’ vélenené do triangulaénych postupov,
ktoré umoziujt dva alebo viac nezavislych odhadov pre kI'icové premenné.

* Daju sa ziskat’ r6zne uhly pohl'adov. Napriklad: zatial’ o hodnotitelia
povazuju prijmy a spotrebu za kl'ai€¢ové ukazovatele zivotnych podmienok
v domacnostiach, pripadové $tadie mézu ukazat, ze Zeny maju vacsiu
obavu zo zranitel'nosti, z bezmocnosti alebo nasilia.

e Analyza sa méze vykonat’ na r6znych tirovniach. Metody prieskumu mézu
byt’ dobrym zdrojom odhadu jednotlivcov, domacnosti a Zivotnych
podmienok na Grovni komunity, ale su ovel'a menej efektivne pri analyzach
spolocenskych procesov (napr. socialne konflikty) alebo pri vypracovani
institucionalnych analyz (napr. efektivnost’ verejnych sluzieb a jej vnimanie
komunitou). Mnoho kvalitativnych metod je navrhnutych tak, aby
analyzovali problémy, akym st napriklad socialne procesy, institucionalne
spravanie, socialna Struktura a konflikty.

e Je dobré vytvorit’ priestor na spatntl vazbu, ktord moze pomoct
hodnotitel'om interpretovat’ vysledky. Spravy z prieskumov ¢asto obsahuju
odkazy na zjavné nezrovnalosti v zisteniach alebo zaujimavé rozdiely
medzi skupinami, ktoré nemozno vysvetlit' na zaklade analyzy udajov.
Ked’ je faza zberu tidajov ukoncen4, nie je vo vacsine kvantitativnych
hodnoteni mozné vratit’ sa do terénu a ziskat’ d’alSie udaje.

* Hodnotitelia prieskumu sa ¢asto odvolavajii na pouzitie kvalitativnych metod
na kontrolu extrémov. V mnohych pripadoch analytik musi urobit’
rozhodnutie o tom, ¢i by mali byt vynechané idaje v pripade, Ze respondent
uvadza podmienky, ktoré su signifikantne vyssie alebo nizsie ako norma.

* Vnimané vyhody integrovaného pristupu zavisia od hodnotitel’a.

Z hladiska kvantitativneho hodnotitel'a kvalitativna zlozka pomoze
identifikovat’ kI'icové problémy, ktoré je nevyhnutné riesit’ v hodnotent;
upresnit’ otazky tak, aby zodpovedali nazorom respondentov; a poskytnut’
informacie o socialnom, ekonomickom a politickom kontexte, v ktorom
sa hodnotenie vykonava. Je tiez mozné sa vratit’ do oblasti a nadviazat’ na
zaujimavé zistenia.

e Kovalitativni hodnotitelia mézu mat’ prospech z pouzivania kvantitativnych
metod. Metody pripravy vzoriek mozu byt pouzité na zovseobecnenie
zisteni na zékladny subor. Vyber vzoriek sa moze koordinovat’ s prebiehaju-
cim alebo so skorsim prieskumom tak, aby sa poznatky z kvalitativnej prace
dali porovnat’ so zisteniami prieskumu. Statisticka analyza sa moze pouzit’ na
kontrolu charakteristiky domacnosti a socialno-ekonomickych podmienok
rdznych skimanych oblasti, eliminujuc tak alternativne vysvetlenia pozoro-
vanych zmien.

Hawkins (2005) opisuje, kedy pouzit’ a kedy nepouzit’ pristup zmieSanych
metdd. Podl'a neho by mali byt zmiesané metddy pouzité za tychto okolnosti:
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 Je potrebné hibkové pochopenie intervencie a jej kontextu.

e K dispozicii je obmedzeny rozpocet a vyznamna ¢asova tiesen, kde
triangulacia méze pomdct’ overit’ informacie zhromazdené z r6znych
zdrojov pomocou réznych metdd a malych vzoriek.

ZmieSané metody by sa nemali pouzivat’ za tychto okolnosti:

e Otazky sa daji zodpovedat’ iba pouzitim jednej metddy.

e Vyzaduje sa schopnost’ zov§eobecnenia zisteni a ukazovatele/merania st
jednoduché.

¢ Hodnotitelia s odbornymi znalost'ami vo vybranych metddach nie st
k dispozicii pre celu $tudiu (v takom pripade je lepsie pouzit’ iba metddy, pre
ktoré st k dispozicii odbornici).

e Zavazok kl'icovych zainteresovanych stran k urcitej paradigme pri vyluceni
vsetkych ostatnych je taky silny, Ze zmieSana metodda ich nepresvedc¢i bez
ohl'adu na to, aka je dobra.

+ Cas na analyzu a interpretaciu je obmedzeny.
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Zhrnutie

Kvalitativna analyza udajov sa pouziva pre ne¢iselné tdaje. Kvalitativne tdaje
modzu byt zhromazd'ované napriklad pouzitim nestruktiirovanych pozorovani,
rozhovormi s otvorenym koncom, analyzou pisomnych dokumentov a prepismi
z fokusovej skupiny. Poznamky zhotovené pri zbere kvalitativnych udajov s
vel'mi dolezité, a preto musia byt podrobné.

Obsahova analyza je postup analyzy kvalitativnych tdajov. Analyza
kvalitativnych tdajov je pracna a ¢asovo naro¢na praca, avSak pritom moze
odhalit’ cenné informacie.

Kvalitativne udaje musia hodnotitelia po zbere usporiadat’. Udaje mozu byt
zoradené tak, aby sa objavili vzory a spolo¢né prvky. Po zoradeni (bud’ manualne
alebo elektronicky) moézu byt idaje kddované a potom interpretované.

Kvantitativne idaje sa analyzujii pomocou popisnych a inferenénych Statistik.
Deskriptivna Statistika rekapituluje udaje a opisuje ich hodnotu pomocou
troch M — priemer (mean), median a modus. Bezné merania rozptylu st rozsah
a Standardna odchylka. Iné bezne pouzivané deskriptivne Statistiky zahfiaju
distribucie frekvencie, percenta, stupiia, pomeru a rychlosti zmeny.

Inferenéné Statistiky umoznuji hodnotitelom uskuto¢novat odhady
o zakladnom stibore zaloZené na nahodne vybranej vzorke z tohto stiboru. Bezne
pouzivané inferencné $tatistické nastroje st chi-kvadrat test, t-test a ANOVA.

Hodnotitelia zvyc¢ajne pouzivaji kvalitativne aj kvantitativne metody. Pouzitie
viac ako jedného spdsobu ma v mnohych pripadoch vel'a vyhod. V pripadoch,
v ktorych je len niekol’ko otazok a da sa na ne relativne I'ahko odpovedat’, sa obvy-
kle odportca iba jediny spdsob.
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VEDENIE
HODNOTENIA

., Konanie by malo vyvrcholit'v mudrosti.”
BHAGAVAD GITA

Kapitola 12: Riadenie hodnotenia

Kapitola 13: Prezentovanie vysledkov
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KAPITOLA 12

Riadenie hodnotenia

Hodnotenia mozu byt komplikované pociny. Udrzat kazdého v jeho tlohe,
dodrziavat’ terminy a vykonavat’ vysoko kvalitni pracu mdze byt’ naro¢né.
Tato kapitola opisuje spdsoby, ako hodnotitelia mdézu planovat, riadit,
spiiat’ normy kvality a zdiel'at’ vysledky tak, aby ich hodnotenia vyuzivali
zékonodarcovia na realizaciu zmien.

Tato kapitola ma styri hlavné casti:

* Priprava hodnotiacej matice

e Zazmluvnenie hodnotenia

+  Ulohy a povinnosti réznych hragov
* Riadenie l'udi, uloh a rozpoctov
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Priprava hodnotiacej matice

KTIacom k Gspesnym hodnoteniam je planovanie. Ak je hodnotenie naplanované
zle, ziadne neskorsie analyzy, nech su akokol'vek sofistikované, ho nezachrania.
Ako hovori jedno ¢inske prislovie: ,,Aj tisicmilova cesta sa zacina prvym
krokom.*“ Pravdepodobnost’ dosiahnutia ciela je ovela vysSia, ak prvy krok
a nasledujuce kroky nasmeruju cestovatela spravnym smerom. Putovanie
bez jasného zmyslu pre ciel’ alebo smer berie Cas, energiu a zdroje nielen
cestovatel'ovi, ale aj hodnotitelovi. Znizuje to aj moznost, ¢i vobec prideme
do ciel’a. Je preto rozumné pripravit’ sa na cestu zbieranim potrebnych map,
Studovanim alternativnych tras a odhadom Casu, nakladov a nastrah, ktorym asi
budeme celit’.

Ako je uvedené v predchadzajucich kapitolach, hodnotenie navrhu prostredia
je vizualny sposob mapovania hodnotenia. Zameriava sa na kazdu z hlavnych
zloziek pri navrhovani hodnotenia. Sabléna prostredia nie je vytesana do kameia.
Moze byt upravena, aby ¢o najlepSie vyhovovala potrebam hodnotenia. Ako
kazdy iny plan aj plan hodnotenia prechadza opakovanym procesom aktualizacii
a kontrol. Ked’ sa ziskajii nové informaécie, treba skontrolovat’ niektoré pristupy.

Na realizaciu dobrého hodnotenia nie je potrebna len dobre navrhnuta
hodnotiaca matica. Aj najlepsie navrhy mézu mat’ za nasledok menej kvalitné
hodnotenie, ak sa o jeho realizaciu snazia napriklad l'udia bez potrebnych
zrucnosti, ak je hodnotenie urobené prili§ neskoro na to, aby ovplyvnilo kl'icové
rozhodnutie, pripadne ak sa uz pocas zberu udajov minie rozpocet.

Zazmluvnenie hodnotenia

Manazér hodnotenia je zodpovedny za uréenie a odstranenie nedostatku zruénosti
u pracovnikov, ktori by mali vykonavat’ hodnotenia. Pracovnici s hodnotiacimi
zruénostami mozu byt nedostatkovym tovarom s vysokym dopytom. Z tohto
dovodu sa hodnotenia Casto zabezpecuju externe od poradenskych firiem
alebo jednotlivych konzultantov. Niektoré institicie, ako je Eurdpska unia,
externe zabezpecuju takmer vSetky svoje hodnotenia. Na to, aby ich objektivita
nebola ohrozena, by konzultanti nemali mat’ Ziadne predchadzajice spojenie
s hodnotenym programom.

Dodavatel'sky sposob ma vyhody aj nevyhody. Medzi vyhody patri skuto¢nost,
7e zmluvny partner m6ze mat’ podrobné znalosti o odvetvi a type hodnoteného
programu, moze hovorit miestnym jazykom a poznat miestne zvyklosti;
a v pripade vyberového konania by mal byt aj cenovo najefektivnej$im
dostupnym hodnotitel'om. Medzi nevyhody patri skuto¢nost’, ze dodavatel'ské
rieSenie je drahé (proces obstaravania moze byt drahsi nez vlastna zakazka)
a znamena, Ze sa nezvysi interna kapacita.
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Ziadosti na predkladanie navrhov

Proces najimania poradenskej firmy (a niekedy aj jednotlivych konzultantov)
sa zvycCajne zacina pripravou vyzvy/Ziadosti na predkladanie navrhov, resp.
vypisanim verejného obstaravania/sutaze. Na zaklade legislativnych pravidiel
a postupov sa zmluva moze uzatvorit’ len s jednym zmluvnym partnerom.
Vitazny navrh méze vybrat’ manazér hodnotenia alebo poverena porota, ktora
sformuluje odporucanie na zaklade vopred stanovenych kritérii.

Hawkins (2005) navrhuje, aby vyzva obsahovala tieto polozky:

e Ucel hodnotenia,

* historicky kontext a kontext Studie,

e klucové poziadavky na informacie,

e ciele hodnotenia,

e pozadované vystupy,

e Casovy rdmec,

e kritéria pre vyberové konanie,

e zmluvné detaily pre projektového manazéra,
* lehotu na podavanie navrhov,

e rozpocet a iné zdroje.

Vyber vitazného navrhu by mala urobit’ komisia zlozena z 'udi so znalost'ami
a sktisenost’ami z hodnotenia, znalostami programu a kultiry a so zavizkom
vyuzit' vysledky hodnotenia. Tato komisia by mala vyberat' navrh pomocou
kritérii stanovenych vo vyzve. Z procesu vyberového konania by sa mali viest’
dokladné zaznamy.

Hawkins radi pouzit pri vybere konzultanta tieto kritéria:

* Je vyzva adekvatne adresovana?

e Obsahuje podrobny opis toho, ako sa bude hodnotenie realizovat'?
e Akt komunika¢nll a oznamovaciu stratégiu navrhuje?

»  Existuju dokazy o kompetentnosti? Aké su referencie?

* Aké st naklady? St podrobne uvedené?

Ked je zmluvny partner zazmluvneny, ma manazér hodnotenia voci zhoto-
vitelom a hodnoteniu svoje povinnosti. Tie st nasledovné:

» zachovanie jasnych ciel'ov a zamerov,

e zachovanie vlastnictva §tadie,

* monitorovanie prace a poskytovanie véasnej spatnej vézby,

* rozhodovanie v spravnom case,

* otvorenost rokovaniam so zmluvnym partnerom, ak si zakazka vyzaduje
nejaké zmeny.

Riadenie hodnotenia
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Zadavacie podmienky

Zadavacie podmienky (z angl. Terms of Reference, TOR) zahfnaju opis
historického kontextu, ciel'ov a i¢elu hodnotenia, jednotlivych tloh a povinnosti
¢lenov hodnotiaceho timu a harmonogramu na predkladanie vystupov. Zadavacie
podmienky zvyc¢ajne opisuju celkové hodnotenie a stanovuji pociatocné dohody.
Moéze ist’ o dohodu medzi klientom/zadavatelom a manazérom hodnotenia,
manazérom hodnotenia a zmluvnym partnerom alebo manazérom hodnotenia
a jeho pracovnikmi. Vsetci Clenovia hodnotiaceho timu by mali mat’ jasné
rozdelenie svojich $pecifickych povinnosti pri hodnoteni, zvy¢ajne napisanych
vo forme TOR.

TOR by mal realisticky definovat, ¢o je potrebné splnit’ v uréitom ¢asovom
useku.

TOR moze zahfnat’ hodnotiacu maticu alebo jej vypracovanie mdze byt
jednym z prvych vystupov. Moze odrazat’ dohody o etike a normach pri realizacii
a vykazovani hodnotenia.

Proces vypracovania zadavacich podmienok moze byt uzito¢ny na zapojenie
zainteresovanych stran do diskusie a rozhodovania o tom, akymi témami sa
bude hodnotenie zaoberat’. Zadavacie podmienky stanovuju zakladné pravidla,
aby vSetci zucastneni pochopili oéakavania hodnotenia (ramcek 12.1).

Ramcéek 12.1 Tipy na zostavenie zadavacich podmienok
hodnotenia

Nasledujuce tipy moézu byt uzitocné pri pisani TOR:

 Jasne stanovte ciele hodnotenia a urcite:
- vSeobecné témy a predbezné hodnotiace otazky, ktoré sa maji riesit,
- kl'a¢ove subjekty a ako predpokladaju, ze vyuziji hodnotenie,
- celkovy dizajn hodnotenia, ktory by mal byt odsthlaseny,
- ocakavané vystupy hodnotenia, kedy sa musia predlozit’ a ako sa vyuziju,
- pozadovant odbornost’ ¢lenov hodnotiaceho timu,
- logistické zabezpecenie.
» Nestaci len stanovit’ ciele podla technickych ¢i prevadzkovych podmienok. Majte
jasno v tom, ako by hodnotenie malo pomoct’ organizacii.

e Zamerajte sa na predbezné otazky, ktoré sa maju riesit’.
¢ Nevyberajte prili§ vel'a otazok. Je lepsie, ked” hodnotenie skima zopar tém do
hibky, nez by malo byt povrchne zamerané na §iroké spektrum tém.

Zdroj: Prevzaté od UNDP 2006
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Podl'a Vykladového slovnika klicovych pojmov pri hodnoteni a riadeni na
zaklade vysledkov (OECD 2002) st zadavacie podmienky hodnotenia pisomnou
dokumentaciou, ktora predstavuje:

e Ucel a rozsah hodnotenia,

*  pouzité metody,

*  normu, voCi ktorej sa bude posudzovat’ plnenie alebo buda vykonavat’ analyzy,
* pridelené zdroje a Cas,

* poziadavky na oznamovanie.

TOR zvycajne obsahuje:

* kratky a opisny nazov,

*  opis projektu alebo programu,

* dovody a ocakavania hodnotenia,

* stanovenie rozsahu a zamerania hodnotenia (témy, ktoré treba riesit,
otazky, ktoré maju byt zodpovedané),

» uréenie zapojenia zainteresovanych stran (kto sa bude podielat’, kto bude
¢o robit, proces zodpovednosti),

*  opis procesu hodnotenia (¢o sa bude robit),

e zoznam vystupov (pracovny plan hodnotenia, priebezna sprava, zaverecna
sprava, prezentacie),

* stanovenie nevyhnutnych schopnosti (pozadované vzdelanie, skiisenosti,
zru¢nosti, schopnosti),

» predpokladané naklady na zaklade ¢innosti, ¢asu, poctu l'udi, odmien za
odborné prace, cestovanie a d’alSie naklady.

Zadavacie podmienky st napisané ako upresnenie, nie namiesto hodnotiace;j
matice. TOR sa zameriava na povinnosti. Hodnotiaca matica je plan na realizaciu
hodnotenia.

Ulohy a povinnosti réoznych hraéov

Na hodnoteni pracuje mnoho ludi. Maji rozne schopnosti a plnia rdzne
tlohy a povinnosti. Medzi kI'i¢ové ulohy patria tGlohy klienta (Ziadatela),
zainteresovanych stran, vedicich hodnotenia a hodnotitela (zmluva alebo
personal). Medzi l'udi zaoberajucich sa obmedzenymi ulohami patria udajovi
analytici, poradcovia, pomocni hodnotitelia a pracovnici zabezpecujici zber
udajov. Ulohy a povinnosti kazdého, kto je do hodnotenia zapojeny, treba jasne
definovat’ a schvalit’.

Hlavny klient

Hodnotenie m6ze mat’ mnoho zainteresovanych stran, ale zvycajne ma len
jedného hlavného klienta, ktory si hodnotenie vyziadal a ktory ho zvycajne
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financuje. Hodnotenie vo vSeobecnosti vymedzuji konkrétne témy, ktoré chce
klient riesit’, planované vyuzitie hodnotenia a prislusné nac¢asovanie.

Hodnotitelia by sa mali s klientom stretnut’ vopred a prediskutovat’ tieto
otazky:

* povaha a kontext ziadosti,

* potreba, téma alebo zaujem, ¢o viedlo k ziadosti o hodnotenie,
* hlavné nacasovanie potrieb pre zavery hodnotenia,

» otazky zasadného vyznamu pre hodnotenie,

*  komunika¢ny plan a pravidelnost’.

Scrivenov Hlavny kontrolny zoznam hodnotenia (2007) opisuje dolezitost
stretnutia s klientom pred zacatim hodnotenia na stanovenie podrobnosti
poziadaviek klienta alebo na navedenie klienta, aby objasnil svoje vnimanie
detailov. Scriven navrhuje tieto otazky:

«  Co presne by sa malo hodnotit?

«  Co z kontextu by to malo zahrnut™?

*  Hodnoti hodnotitel’ efekty programu ako celku alebo prispevok kazdej z jeho
zloziek? Hodnoti tedriu klienta o tom, ako zlozky fungujt?

*  Malo by hodnotenie zvazit' dopad vo vsetkych relevantnych ohl'adoch alebo
len v niektorych?

* Je hodnotenie formativne, sumativne a/alebo deskriptivne?

Ako sa uvadza v kapitole 4, hodnotiaci tim riadi svoj vztah s hlavnym
klientom scasti tym, ze vypracuje komunikacny plan. Komunikacny plan
pomaha hodnotitel'om pracovat nielen s klientom, ale aj s kI'aCovymi partnermi,
médiami a verejnost'ou. Definuje preco, o, kde a ako davat’ a prijimat’ informacie.
Stanovuje plan na komunikaciu, ktora zvycajne zahina rézne média pre rozne
cielové skupiny. Stanovenie komunikaéného planu je obzvlast dolezité vtedy,
ak hodnotenie zahina citlivé informacie.

Hodnotitelia ¢asto vnimajii komunikaciu ako nieco, €o sa stane na konci
procesu, ked” sa vypracuje sprava. V skutoénosti sa komunikacia a priprava
komunikac¢nej stratégie musi riesit’ vopred a dolad’ovat’ pocas celého procesu.
Komunikécia by sa mala vyuzit’ na budovanie podpory pre hodnotenie, zlepSenie
hodnotenia a jeho metodiky, pomoc pri ziskavani ucasti a podporu vyuzivania
poznatkov.

Zainteresované strany
Ako sa uvadza v kapitole 4, zainteresované strany su osoby alebo organizacie
iné ako klient, ktoré sa podiel'aju na intervencii. Zvy¢ajne su to ti, na ktorych

ma intervencia vplyv, a to bud’ pocas jej realizacie alebo v nasledujtcich rokoch.
Zainteresované strany moézu byt internou alebo externou zlozkou
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organizacie. Ich tlohy pri hodnoteni sa mézu pohybovat od stanovenia tém
a otazok pre hodnotenie az po poskytovanie udajov.

Pri participativnych hodnoteniach mozu zainteresované strany prevziat
rozne povinnosti za hodnotenie. Takéto hodnotenia mézu zahinat vybrané
zainteresované strany ako sucast’ hodnotiaceho timu, zapojit' ich do pripravy
otazok, zberu udajov a analyzy. Zainteresované strany maji vacésiu Sancu
podporit’ hodnotenie a postupovat podla vysledkov a odporacani, ak su
zapojené do procesu hodnotenia. (Rozpravu o participativnych hodnoteniach
najdete v kapitole 5.)

Do hodnoteného projektu, programu alebo stratégic moze byt prospesné
zapojit’ aj kritikov. Tym, Ze uréia témy, ktoré su pre hodnotenie dolezité (a mohli
by v skuto¢nosti hodnotenie diskreditovat’, pokial’ ich neriesi), ucast’ kritikov
posiliiuje hodnotiaci proces (CDC 2001).

Prirucka participacie Svetovej banky poskytuje uzito¢ny navod na zapojenie
zainteresovanych stran, ¢o je obzvlast’ dolezité pre participativne hodnotenia
(Svetova banka 1996). Po urCeni zainteresovanych stran sa ozrejmi ich
ucast. Hodnotitelia sa snazia spolupracovat so zainteresovanymi stranami
prostrednictvom rdznych pristupov. Casto je nevyhnutné prijat osobitné
opatrenia na to, aby skupiny, ktoré st zvyCajne vylucené z rozhodovacicho
procesu, mali hlas. Preto musia hodnotitelia najprv rokovanim dospiet
k ,,tichej* dohode o ich u¢asti, usporiadat’ s nimi participativne stretnutia a pouzit’
techniky, ktoré umoziuju zainteresovanym stranam na vsetkych Grovniach, aby
boli vypocuté.

Pre mnohé zainteresované strany sa externy clovek, ktory prichadza
s ponukami ,,participativncho hodnotenia®, méze zdat podozrivy. Skusenosti
s verejnymi inStiticiami, so $tatnymi uradnikmi a s donorskymi projektmi
mohli zanechat’ negativne dojmy, ktoré je potrebné napravit. Dovera sa moze
budovat’ zdielanim informacii, pracou prostrednictvom sprostredkovatel'ov
spektrom. Jeden sposob, ako budovat’ doveru, je zdielat' informécie o tom,
¢o sa hodnotenim zamysla. Hodnotitelia to moézu urobit’ prostrednictvom
individualnych stretnuti alebo velkych skupin, akymi su napriklad mestské
zasadnutia. Pocas tychto stretnuti mézu hodnotitelia zdielat informacie
o sposoboch a pri¢inach hodnotenia. Ugastnici tychto stretnuti majii moznost’
vyjadrit’ svoje o¢akavania a obavy. Ak je hodnotenie participativne a existuje
dovera, mézu byt Gcastnici pozvani a moézu zacat’ spolupracovat’ na hodnoteni.

Zverejnovanie dokumentov na webovych strankach a vyzva na ich
pripomienkovanie je sposob otvarania komunikacie s akademickou a vedeckou
obcou, mimovladnymi organizaciami (MVO) a dotknutymi obc¢anmi.
Samozrejme, musi sa to robit’ vtedy, ked’ sa este da uvazovat’ o novych vstupoch
a vykonani uprav. NajudinnejSie to je vtedy, ked” hodnotitelia uverejnia
odpovede sumarizujliice pripomienky a prijaté opatrenia (¢i dovody, preco ich
nezohladnia).
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V niektorych pripadoch je nedovera taka vel’ka, ze sa od sprostredkovatel'ov
bude ziadat’, aby preklenuli priepast medzi hodnotitel'mi a zainteresovanymi
stranami. V takychto pripadoch moéze strana, ktori zainteresované strany
reSpektuju, vyuZzit' svoje postavenie na spojenic hodnotitel'ov a zainteresované
strany dohromady.

Hodnotitelia by mali navstivit’ aj zainteresované strany, najma tie, ktoré su
priamo ovplyvnené intervenciou. Mozu sa predstavit a spytat, ¢i uz poculi
0 hodnoteni a ¢o si o niom myslia. Tato neformalna spitna vizba moze byt
porovnatelna s tym, ¢o hodnotitel’ pocuje cez iné kanaly. Sluzi ako sposob
overenia konzistencie a na kontrolu odchylok.

Dat' zainteresovanym strandm hlas pri navrhovani ich kolektivneho
hodnotenia zvySuje Sancu, Ze sa rozdiely vyrieSia a pri témach doéjde ku
konsenzu. Skoré zapojenie zainteresovanych stran méze byt opatrenim na
zabranenie konfliktu. Pre tych, ktori uz pri navrhu hodnotenia maju pocit krivdy,
bude opozicia ¢asto vnimana ako jediny mozny postoj. Cim viésia krivda,
tym silnejsia asi bude opozicia. Ked’ sa opozicia zmobilizuje, je tazké, ak nie
nemozné, vec vyriesit’.

Manazér hodnotenia

ManaZér hodnotenia je osoba, ktora riadi navrh, pripravu, realizaciu,
analyzu, oznamovanie, §irenie a cely proces hodnotenia. Méze riadit’ niekol'ko
hodnoteni sucasne. V nicktorych pripadoch méze riadit’ aj vykonavat hodnotenie.

Povinnosti manazéra hodnotenia mozno rozdelit' do troch faz: priprava,
realizacia a nasledné opatrenia (UNFPA 2007). Priprava zahina predbeznti
pracu definovania hodnotenia a vypracovanie vyzvy, TOR, navrh hodnotiacej
matice a logistiku. To si vyzaduje, aby manazéri robili nasledovné:

» Stanovili ucel a identifikovali uzivatel'ov vysledkov hodnotenia.

» Ur¢ili, kto sa potrebuje zapojit’ do procesu hodnotenia.

»  Stretli sa s hlavnymi zainteresovanymi stranami.

*  Vymedzili rozsah, koncepciu a navrh hodnotiacej matice vratane otazok.

»  Predlozili navrh TOR pre hodnotenie a uviedli casovy ramec hodnotenia.

»  Ur¢ili subor zrué¢nosti a sktisenosti potrebnych na vykonavanie hodnotenia.

* Dohliadali na vyvoj a predbezné testovanie nastrojov na zber udajov a zber
existujucich informacii. Vybrali a zabezpedili, aby existujiice informaéné
zdroje boli spolahlivé a dostato¢ne kvalitné na ziskanie zmysluplnych
vysledkov hodnotenia.

*  Vybrali, najali a in§truovali hodnotitel'ov o ucele hodnotenia, matici
a plane prace a podl'a potrieb ich pripadne zaskolili.

»  Zabezpecili, aby zozbierané podklady a materialy boli predlozené vcas
a v dostato¢nom predstihu pred hodnotenim tak, aby hodnotiaci tim mal
Cas prejst’ tieto materialy.

* Dohliadali na plan navstev v teréne.
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»  Zabezpecili dostupnost’ finan¢nych prostriedkov na vykonanie hodnotenia.

Realizacia je skutoény priebeh hodnotenia vratane analyzy, pripravy sprav
a vykazovania. To si vyZzaduje, aby manazéri robili nasledovné:

»  Zabezpecili, aby hodnotitelia mali pristup k suborom, spravam,
publikaciam a vSetkym d’al$im relevantnym informaciam.

»  Sledovali priebeh hodnotenia, poskytovali spdtna vdzbu a usmernovali
hodnotitel'ov pocas vsetkych faz realizacie.

»  Posudzovali kvalitu hodnotiacich sprav a diskutovali o silnych a slabych
strankach s hodnotitel'mi, aby navrh spravy spiiial podmienky zadania, aby
boli vysledky hodnotenia obhajitel'né a odporacania realne.

» Dohadovali stretnutie s hodnotitel'mi a kI'icovymi zainteresovanymi
stranami na prerokovanie a pripomienkovanie navrhu spravy.

»  Schvalili kone¢ny produkt a zabezpecili prezentaciu vysledkov hodnotenia
zainteresovanym stranam.

V zavere¢nej faze nasleduje hodnotenie vykonnosti, Sirenie vysledkov,
sledovanie odporucani a vyhodnotenie uspechov a zlyhani projektu. Pocas tejto
fazy st povinnosti manazérov nasledovné:

*  Hodnotit’ vykon hodnotitel'ov a zaznamenat’ ho.

*  Poskytovat’ vysledky hodnotenia hlavnym zainteresovanym stranam
a d’al$im zaujemcom.

*  Podporovat realizaciu odporti¢ani a vyuzivanie vysledkov hodnotenia pri
suc¢asnom a budicom programovani, pravidelne sledovat’, aby sa
odporucania realizovali.

*  Viest tim pri prehl'ade poznatkov, aby vedeli ur¢it’, o sa podarilo, ¢o by sa
malo zopakovat’ a ¢o by sa pri pohl'ade spét’ dalo urobit’ inak.

Pocas vsetkych troch etap moze manazér hodnotenia sluzit’ ako sprostred-
kovatel’ pocas stretnuti, ¢im vsetkym ucastnikom umozni podelit’ sa o nazory
a myslienky.

Ako sprostredkovatel’ je manazér zodpovedny za:

*  zostavenie programu stretnutia,

* dodrziavanie programu stretnutia,

»  zabezpeCenie toho, aby boli vypocéuté vsetky nazory,

* dohl'ad nad rozhodovacim procesom (vzajomna zhoda alebo hlasovanie).

Hodnotitel’

Hodnotitelia st l'udia, ktori vykonadvaju v hodnoteni hlavni pracu. Pocet
hodnotitelov zavisi od velkosti a rozsahu hodnotenia, rozpoctu a poctu
dostupnych osdb.
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Program OSN pre rozvoj (UNDP 2006) uvadza ticto vlastnosti dobrého

hodnotitel’a:

odborné znalosti v oblasti konkrétneho predmetu,

znalost’ kl'a€ovych rozvojovych tém, najma tych, ktoré sa tykaju hlavnych
cielov, alebo schopnost vidiet’ ,,uceleny obraz®,

oboznamenie sa s ¢innost'ou organizacie a spésobom vykonavania tejto
éinnosti,

hodnotiace zru¢nosti pri navrhovani, zbere tidajov, analyze tidajov

a priprave spravy,

zruénosti v pouzivani informac¢nych technologii.

Fond OSN pre populaciu (UNFPA 2007) uvadza nickol’ko potencialnych

povinnosti hodnotitel'ov:

Poskytovat’ vstupy tykajtice sa hodnotenia navrhu, priniest’ spresnenia

a Specifikovat’ ciele a otazky hodnotenia.

Vykonat’ hodnotenie.

Kontrolovat’ dostupné informacie/dokumenty.

Navrhovat/vylepSovat’ nastroje na pripadné zhromazd’ovanie dodato¢nych
informacii, vykonavat alebo koordinovat’ d’al$ie zhromazd’ovanie
informacii.

Uskutoénovat’ navstevy miest, viest’ rozhovory.

Pri participativnych hodnoteniach podporovat’ ucast zainteresovanych stran.
Pripravovat’ pravidelné spravy/brifingy pre manazéra hodnotenia.
Analyzovat a syntetizovat’ informacie, interpretovat’ zistenia, tvorit’

a prerokuvat’ zavery a odporticania a vyvodit’ pouéenia.

Zapajat’ sa do diskusii o navrhu hodnotiacej spravy, opravit’ alebo upravit’
pripadné vecné chyby alebo nespravne vyklady.

Usmernovat uvahy/diskusie s ciel'om ul'ah¢it’ prezentaciu vysledkov
hodnotenia poéas seminara/workshopu.

Dokoncit’ hodnotiacu spravu a pripravit’ prezentaciu vysledkov hodnotenia.

Mnoho organizacii sa snazi vytvorit’ kritéria pre odborné znalosti jednotlivcov,

ktori su zapojeni do hodnotenia. Vedu sa tiez diskusie o zavedeni certifikacie
pre hodnotitel'ov.

Riadenie l'udi, Gloh a rozpoctov

V opise riadenia projektu sa robi vela prirovnavani. Niektori prirovnavaji
projektové riadenie k zonglovaniu, pretoze projektovy manazér musi davat
pozor na vel'a veci naraz (I'udia, Glohy, ¢as, rozpocet, kvalita). Ini prirovnavaju
projektovy manazment k dirigovaniu orchestra, pretoze projektovy manazér
stoji obd’ale¢ a diriguje mnoho Sikovnych l'udi s r6znymi schopnostami.

Cesta k vysledkom: Priprava a realizicia hodnoteni



Riadenie l'udi

Zabezpecit', aby hodnotiaci tim fungoval dobre, si vyzaduje cely rad zrucnosti.
Tato Cast’ opisuje zrucnosti pri rieseni konfliktov a budovani timu, ktoré musia
manazéri zvladnut’.

Manazéri musia takisto zvladat’ obavy ,,vlastnikov* programu. Niektori l'udia
sa mozu obavat’, ze hodnotenie sa zameria na negativne javy, ked’ze prave tomu
sa venuje najviac pozornosti. Mozu sa obavat, ze niektoré negativne zistenia
hodnotenia mozu byt pre celkovo dobry program skodlivé. Obavy mdzu nastat’
aj vtedy, ked’ tazko zmerateIny dopad programu sposobi chybny zaver, ze
program je neucinny, s negativnymi dosledkami na jeho financovanie.

Jednym zo sposobov, ako mézu hodnotitelia riesit’ obavy vlastnikov programu
vyplyvajuce z hodnotenia, je zapojit’ ich do stanovenia tém, ktorymi by sa malo
hodnotenie zaoberat’. Hodnotitelia im musia dat’ aj prilezitost' na preskiimanie
hodnotiacich pracovnych planov, zisteni a odporti¢ani.

Zrucnosti pri rieSeni konfliktov
Medzi I'ud’'mi, ktori pracuju v skupinach, sa Casto vyskytuju konflikty. Dve
najastejSie pouzivané zrucnosti pri rieSeni konfliktov st komunikacia
a nacuvanie. Doélezité komunikacné zru€nosti zahfnaji pouzivanie postoja Ja
namiesto jazyka Ty. Schopnost’ nac¢uvat’ znamena utvrdzovat, ze posluchac
spravne pochopil hovoriaceho (,,PoCujem, Ze hovoris... Je to spravne?*).

Nie vsetky konflikty by sa mali skon¢it vitazom a porazenym.
Najkonstruktivnejsie konflikty sa koncia ,,vitazne™ pre obe strany (ramcek
12.2).

Zrucnosti budovania timu
Praca v time si vyzaduje cely rad zru¢nosti. Ide o nasledovné zrucnosti:

+  Naciivanie: Clenovia timu by mali rozvijat’ a pouzivat’ zruénost aktivne
nacuvat’. Tato schopnost’ by mohla byt najcennejsim aktivom timu.

*  Kladenie otdzok: Clenovia timu by mali klast' otazky na objasnenie
a rozpracovanie toho, ¢o hovoria druhi.

*  Presviedcanie: Clenovia timu mozno budua potrebovat’ vymenit’ si nzory,
vypracovat’, obhdjit’ a prehodnotit’ svoje napady.

+  Respektovanie: Clenovia timu by mali re$pektovat’ nazory druhych
a povzbudzovat’ a podporovat’ ich napady a usilie.

+  Pomoc: Clenovia timu by si mali navzdjom pomahat’ tym, Ze pontiknu

pomoc tam, kde je to potrebné. T
Brainstor-
Riadenie timu si vyzaduje niektoré d’alSie zru¢nosti (ramcek 12.3). ming: Sposob

Na vytaZenie maxima z timov sa daju pouZzit' rozne techniky. Na zber  zberu nipadov
napadov od skupiny ludi v kratkom case sa vyuziva brainstorming. Kazdy  od skupiny Iudi
Elovek prispeje svojim napadom k hodnotiacej otazke, ktord sa napiSe na  Vkratkom Case.
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interaktivnu tabul'u. Jedna osoba ma taky napad, d’alSia onaky. Moderator
oslovuje kazdého v skupine, az kym nie st k dispozicii ziadne d’alSie napady.
Zakladnym pravidlom je, Ze kazdy napad ide na tabul'u — neexistuje ziadny zly
napad.

Nevedie sa nijaka diskusia o napadoch. Takto sa vypocéuju vsetky napady.
Skupina ako celok potom za¢ne uréovat’ spolo¢né napady a vytvori sa novy
zoznam.

Mapovanie konceptu je zjednoduSeny skupinovy proces na ziskanie
napadov od vsetkych ucastnikov a ich zhromazdenie a usporiadanie podla
dolezitosti. Zacina sa generovanim napadov prostrednictvom brainstormingu

Ramcéek 12.2 Tipy na rieSenie konfliktov
Manazéri mézu pomoct’ pri rieseni konfliktov réznymi spésobmi:

» Doviest’ tych, ktori maji medzi sebou konflikt, na stretnutie. Umoznit’, aby kazda
strana stru¢ne zhrnula svoj nazor, a to bez prerusenia. Ak jedna osoba neumozni
druhej dokoncit” alebo zacne kritizovat, treba ju zastavit'.

e Nechat l'udi, aby vyjadrili svoje pocity. To je dlha cesta k zmensovaniu konfliktu.

* Poziadat’, aby kazda zGcastnena osoba opisala kroky, ktoré by si priala vidiet’

u druhych.

* Vypocut’ si obe strany. Spytat’ sa samého seba, ¢i existuje nie€o v pracovnej
situdcii, ¢o je pri¢inou tohto konfliktu. Ak ano, zvazit’ spdsoby, ako zmenit’
pracovnu situdciu na rieSenie konfliktu.

» Nevyberat' si strany. Pripomenut’ Gi¢astnikom ciel’ alebo zamer hodnotenia

a snazit’ sa najst’ sposob, ako pomoct’ obom strandm tento ciel’ dosiahnut’.

« Ziadat od G¢astnikov, aby pracovali na vyrieseni ich sporu. Nechat’ ich aj nad’alej
sa stretavat’ a riesit’ konflikt. Stanovit’ ¢as na kontrolu pokroku.

a zobrazovania podobnosti. Kazdy napad sa zapiSe na samostatnii karti¢ku
a prilepi sa na stenu.

Ak sa uz nepontikaju ziadne d’alSie napady, ucastnici sa maju pozriet na
vsetky napady a usporiadat’ karticky do skupin, ktoré by mohli reprezentovat’
podobny pojem alebo tému. Uastnici pre kazdy pojem/tému vyberi vhodny
Stitok. Moderator vedie diskusiu o vyzname kazdého napadu a o tom, preco
je alebo nie je dolezity. Niektoré relativne nedodlezité pojmy alebo témy mozu
v tejto faze vypadniit, napady pod nimi sa mézu vyhodit’ alebo presunut’ do inych
rubrik. Ked’ Gcastnici prezri zoskupenia na stene, moézu poziadat’ moderatora
o presunutie d’alSich napadov do inych kategorii.

Ak s0 ucastnici spokojni s konceptami/témami a zoskupeniami pod
nimi, méze ich moderator zoradit. Kazdy i¢astnik dostane niekol'ko nalepiek
v zavislosti od poctu pojmov/tém, ktoré chce moderator vybrat’ ako dolezité. Ak

je ich pat, potom kazdy ucastnik dostane pat nalepovacich bodov.
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Utastnici maju umiestnit’ bod vedla kazdého z piatich pojmov/tém, ktoré
povazuji za najdolezitejSie. Moderator potom identifikuje pat pojmov/tém
s najvacsim poétom bodov a zoradi ich podla poétu ziskanych bodov. Tento
proces sa mdze opakovat aj s napadmi pod kazdym pojmom/témou.

Riadenie uGloh

Riadenie tloh niekedy vyzera jednoduchsie nez riadenie l'udi, avSak aj tento
proces ma svoje vlastné uskalia. Zakladom je neustile zameranie na ciel
hodnotenia a najdodlezitejsie ulohy.

Mapa uloh dokaze pomdct tak, ze zobrazi priradenti ulohu kazdého
jednotlivca spolu s terminom zaciatku a ukoncenia (tabulka 12.1). Moze
sa pouzit’ aj Ganttov diagram (obrazok 12.1). Ganttov diagram je uZzitoény

Ramcek 12.3 Tipy na zlepsenie timovej prace

Nasledujtice tipy pomo6zu manazérom zlepsit’ spdsob, akym ¢lenovia timu
spolo¢ne pracuju:

* Rozpravajte sa o uceloch a vyzname konkrétnej prace.
» Zapojte sa do aktivneho poc¢uvania, pomahajte druhym vyjadrit’ svoje myslienky
prostrednictvom efektivneho parafrazovania.

* Spolupracujte s kolegami a ostatnymi v pozitivnom duchu, vazte si jedine¢ny
prinos a pohl'ad kazdého ¢loveka.

* Odlozte osobné predsudky kvoli hl'adaniu odpovedi na tazké otazky pre dobro l'udi
zasiahnutych projektom, programom alebo hodnotenim.
* Odlozte obranné postoje voci vysledkom hodnotenia.

Zdroj: NEIR TEC 2004

nastroj na monitorovanie. Prichradka kazdej tilohy sa da vyplnit’ na zobrazenie
skutoéného pokroku oproti tomu, ¢o bolo naplanované. Diagram zobrazuje aj
zavislost’ jednej ulohy od dokoncenia inej ulohy alebo lievik, do ktorého sa
zbieha prili§ vel'a Giloh na dokonéenie. Sablony Ganttovho diagramu obsahuje
mnoho softvérovych balikov.

Cinnosti sa musia monitorovat’, aby boli ulohy dokonéené podl'a planu. Ak
nedojde k ocakavanému pokroku, musi hodnotitel’ urcit’ prekazky a spdsob ich
odstranenia. Je dolezité, aby sa ¢lenovia timu nebali nahlasit’ problémy, pretoze
problémy je najjednoduchsie riesit’ ¢o najskor.

Aj ked’ je dolezité mat plan, je rovnako dolezité flexibilne Celit’ prekazkam.
Upravy mozno vykonat pridelenim viac Gasu alebo prostriedkov alebo zniZenim
mnozstva uloh.

Riadenie hodnotenia
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Riadenie rozpoctov
Podrla Sandersa (1983) obsahuje rozpocet hodnotenia zvycajne 10 kategorii:

* mzdy a benefity pracovnikov hodnotenia,

*  konzultanti,

» cestovné a diéty (pre pracovnikov a konzultantov),
* komunikacia (postovné, telefonické hovory, atd’.),
» tlac a kopirovanie,

e spracovanie udajov,

» tlac¢ené materialy,

e material a zariadenie,

* zmluvy so sub-dodavatel'mi,

* rézia (zariadenia, pomocky).

Horn (2001) poskytuje podrobny kontrolny zoznam na vytvorenie rozpoctu
hodnotenia. Tento zoznam rozdel'uje polozky vydavkov do typov vyssie
uvedenych kategoérii. Veduci hodnotenia dokaze vypocitat’ naklady pre kazda
z kategorii, a tak odhadnut’ celkové naklady na hodnotenie.

Ak sa rozpocet hodnotenia vy$plha vysoko, mozno uvazovat’ o niektorych
uspornych opatreniach, ktoré vypracovali Fitzpatrick, Sanders a Worthen (2004):

*  Vyuzit’ dobrovol'nikov alebo lacnejSich pracovnikov.

*  Vyuzit miestnych odbornikov na zber udajov, ¢im sa znizia cestovné
naklady.

»  Zaskolit’ lacnejsi personal na vykonavanie vybranych uloh.

* Pozi¢at si vybavenie, 'udi, material a zasoby.

» Usilovat sa o nepenazné prispevky od organizacie, v ktorej je zamestnany
externy hodnotitel’.

*  Znizit rozsah hodnotenia (mozno odloZenie niektorych casti do
budutcnosti).

* Pouzit existujice meradla, tidaje alebo spravy.

*  Pouzit’ finan¢ne nenaroény zber udajov, pri ktorom mozno obetovat’
presnost’ bez vaznych nasledkov.

*  Vyuzit verejné oznamovacie prostriedky na Sirenie vysledkov.

»  Zvysit efektivitu prostrednictvom dobrého manazmentu.

Podiel rozpoctu programu alebo projektu venovany na hodnotenie zavisi od
mnohych faktorov vratane propagacie projektu alebo programu, planovaného
rozsahu hodnotenia a rizik straty dobrej povesti, ak hodnotenie nie¢o vynecha.
V Hodnotiacej prirucke nadacie Kellogg (1998) sa uvadza, Zze rozpocet
hodnotenia by mal predstavovat’ pat’ az 10 percent z celkového rozpoctu
projektu. Dal§i odbornici na hodnotenie naznaéuju, Ze na hodnotenie by sa malo
vyhradit’ jedno az tri percenta nakladov programu alebo projektu (toto percento
je mensie u vacsich projektov).
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Tabulka 12.1 Vzorova mapa tloh

Uloha Zodpovedna Udaj na Udaj na
osoba zaciatku konci
Prestudujte externt literatiiru a urcite suvisiace vnutorné Anna, Miguel 7/1 7/4
a vonkajsie témy. a Kabir
Prestudujte programovu/projektovi dokumentaciu (napr. Kabir 7/5 7/23
uznesenie spravnej rady, rozhodnutia, spravy dozornej rady)
konkrétnej intervencie.
Naplanujte a zorganizujte stretnutia s klientom. Anna 7/15 7/31
Urc¢ite hlavné zainteresované strany a naplanujte stretnutia. Kabir a Miguel 7/15 717
Spiste zhrnutie stretnutia s klientom a urobené rozhodnutia. Anna 8/1 8/3
Uskutocnite stretnutia so zainteresovanymi stranami a zhriite témy. Anna a Miguel 8/5 8/15
Vypracujte pociatocny navrh hodnotenia. Anna 71 8/31
Zdroj: Autori
Obrazok 12.1 Vzorovy Ganttov diagram
Uloha 1. tyzden | 2.tyzden | 3.tyzden | 4.tyzden | 5.tyzden | 6.tyzden | 7.tyzden
Prestudovat’
literattru. A ’ ‘ A
Zorganizovat
M A I A
zainteresova-

nymi stranami.

Vypracovat’
navrh tedrie
zmeny.

Zdroj: Autori

Riadenie hodnotenia
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Riadenie projektov

Projektovy manazment spociva v riadeni vsetkych aspektov projektu zaroven
vratane nacasovania, rozsahu, nakladov a dostupnych zdrojov. Projektovy
manazment je proces zahffajici rozne fazy. Existuje mnoho modelov
projektového manazmentu a niekolko certifikaénych programov v oblasti
projektového manazmentu. Michael Greer (2001), odbornik na projektovy
manazment, vyvinul model, ktory kladie doraz na kroky a vysledky. Jeho model
rozdel'uje projektovy manazment do piatich faz:

*  spustenie,

* planovanie,
e realizacia,

» kontrola,

* ukoncenie.

Kazda faza je rozdelena do krokov, ktoré Greer nazyva cinnosti. Uvadza 20
¢innosti, ktoré sa maji vykonat’ pocas piatich faz (tabul'ka 12.2).
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Tabul’ka 12.2 Greerovych 20 ¢innosti projektového manazéra

Faza/aktivita

Vysledky uspesSnej realizacie

Faza spustenia

1. Preukazat’ potrebu
a uskutocnitelnost’
projektu.

2. Schvalenie projektu.

3. Suhlas s fazou
realizacie.

Preukazat’ potrebu vystupov projektu a priblizne opisat’
vystupy, prostriedky na vytvorenie vystupov, naklady na
vytvorenie a implementaciu vystupov a vyhody, ktoré sa
maju implementaciou vystupov ziskat'.

Rozhodnutie sponzora o (ne)realizacii.

Prideli sa projektovy manazér, ktory formalne projekt
zastupuje a je opravneny pouzit’ prostriedky na projektové
aktivity. Vytvori sa projektova charta, ktora (a) formalne
projekt etabluje, (b) vydava ju externy manazér projektu
a na dostatocne vysokej organizac¢nej urovni, ktory moze
uvolnit’ prostriedky na potreby projektu a (c) opraviuje
projektového manazéra pouzit’ prostriedky na projektové
aktivity.

Rozhodnutie o (ne)realizicii prijme sponzor, ¢im
opraviuje projektového manazéra pouzivat’ organiza¢né
zdroje na ¢innosti v prislusnej faze.

Pisomny stihlas s fazou, ktory (a) formalne uznava
existenciu fazy a (b) vyddva ho externy manazér projektu
a na dostatocne vysokej organizacnej urovni tak, aby
vyhovel potrebam projektu.

Faza planovania

4. Opisat’ rozsah projektu.

5. Definovat a zoradit’
projektové aktivity.

6. Odhadnut’ trvanie
aktivit a pozadova-
nych zdrojov.

7. Vypracovat proje-
ktovy harmonogram.

8. Odhadnut naklady.

Riadenie hodnotenia

Stanovit’ rozsah projektu.
Rozvrhnuat plan riadenia.
Rozdelit pracu.

Stanovit’ ¢innosti, ktoré sa budi vykonavat.
Aktualizovat’ $truktaru rozdelenia prace.
Pripravit sietovy diagram.

Odhadnut’ ¢as potrebny na kazdu ¢innost’ a predpoklady
vztahujlce sa na kazdy odhad.
Stanovit’ poziadavky na zdroje.
Aktualizovat’ zoznam ¢innosti.

Pomocné udaje, akym je priebezné vyuzitie zdrojov,
predpovede cash flow, harmonogramy objednania/dodania,
a tak d’alej

Odhady nakladov na dokoncenie kazdej ¢innosti.

Pomocny tdaj vratane predpokladov a obmedzeni.

Plan riadenia nakladov opisujuci ako postupovat’ pri zmene
nakladov.
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Tabul’ka 12.2 (pokracovanie)

Faza/aktivita

Vysledky tispesnej realizacie

9. Vytvorit’ rozpocet
a plan vydavkov.

10. Vytvorit’ formalny
plan kvality
(volitelné).

11. Vytvorit formalny
plan projektove;j
komunikacie
(volitel'né).

12. Organizovat a ziska-
vat’ pracovnikov.

13. Stanovit rizika a plan
ako na ne reagovat’
(volitelné).

14. Planovat’ a ziskat’
vonkajsie zdroje
(voliteI'né).

15. Usporiadat’ projektovy
plan.

16. Uzavriet’ planovaciu
fazu projektu.

17. Znovu prejst’
projektovy plan
a v pripade potreby
ho upravit’.

Odhadnut’ vychodiskové naklady alebo ¢asovo rozlozeny
rozpocet nakladov na meranie/monitorovanie.

Plan vydavkov, ktory uvadza, kol'ko sa vynalozi na

aké prostriedky a v akom case.

Pléan riadenia kvality vratane prevadzkovych definicii.
Kontrolné zoznamy overovania kvality.

Plan riadenia komunikdacie vratane Struktiry zberu, distri-
bucie a opisu informacii, ktoré maju byt Sirené, harmono-
gramov s uvedenim, kedy sa budu informacie vytvarat,

a sposobu aktualizacie komunikac¢ného planu.

Pridelenie uloh a povinnosti.

Personalny plan.

Organizacna schéma s pripadnymi detailmi.
Projektovi pracovnici.

Adresar projektového timu.

Material opisujuci potencidlne rizikd vratane zdrojov,
symptomov a spdsoby ich rieSenia.

Plan riadenia obstaravania o tom, akym sposobom sa buda
najimat’ dodavatelia.

Pracovny vykaz alebo vyhlasenie o poziadavkach s opisom
polozky (produktu alebo sluzby), ktord sa ma obstaravat’.
Ponukova dokumentacia.

Hodnotiace kritéria (prostriedky na bodovanie ndvrhov
dodavatel'ov).

Zmluva s jednym alebo viacerymi dodavatel'mi tovarov
alebo sluZieb.

Komplexny plan projektu, ktory zjednocuje vsetky vystupy
z predchadzajtcich ¢innosti planovania projektu.

Projektovy plan, ktory bol pisomne schvaleny zo strany
sponzora (,,zelena“ na spustenie prac na projekte).

Istota, ze podrobné plany na vykonanie urcitej fazy st

eSte vzdy presné a efektivne dosiahnu vysledky tak,
ako sa planovalo.
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Tabulka 12.2 (pokracovanie)

Faza/aktivita

Vysledky uspesnej realizacie

Realiza¢na faza

18. Realizovat’
projektové ¢innosti.

Vysledky prace (vystupy).

Zmena poziadaviek (na zaklade rozsireného alebo
zazmluvneného projektu).

Pravidelné spravy o priebehu.

Posudzovanie a zlepSovanie (v pripade potreby) vykonnosti
timu.

Vyziadanie pontk/navrhov na vystupy, vyber dodavatel'ov
(zhotovitel'ov) a opdtovné zazmluvnenie.

Spravovanie zmliv na dosiahnutie pozadovanych
pracovnych vysledkov.

Kontrolna faza

19. Kontrola
projektovych
¢innosti.

Rozhodovanie o prijati skontrolovanych vystupov.
Napravné opatrenia ako napriklad prepracovanie vystupov,
upravy pracovného procesu, atd’.

Aktualizacia planu a rozsahu projektu.

Zoznam ziskanych poznatkov.

Zlepsenie kvality.

Kontrolné zoznamy o ukon¢enych hodnoteniach (v pripade
potreby).

Zavereéna faza

20. Ukoncenie
projektovych
¢innosti.

Formalne potvrdenie, pisomne dolozené, ze sponzor
akceptoval produkt tejto fazy alebo ¢innosti.

Formalne potvrdenie pracovnych produktov dodavatel’a

a aktualizacia siborov dodavatel’a.

Aktualizované projektové zdznamy pripravené na
archivaciu.

Plan nasledujucich opatreni a/alebo pracovnych produktov.

Zdroj: Greer 2001 (pretla¢ s povolenim)
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Zhrnutie

Planovanie je dolezité na to, aby hodnotenie splnilo svoje ciele. Kazdy
hodnotitel’ musi pochopit’ svoju tilohu a povinnosti vo vztahu k ostatnym, ktori
s nim na hodnoteni spolupracuju. Zadavacie podmienky davaju tieto povinnosti
do tla¢enej podoby, aby si ich vSetci prestudovali.

Pri rieSeni otazok tykajucich sa personalu, ¢asu, Gloh a nakladov musia mat’
manaZzéri neustale na pamiti ciel’ hodnotenia. Kazdé rozhodnutie by malo byt
zalozené na dosiahnuti cielov hodnotenia.
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KAPITOLA 13

Prezentovanie vysledkov

Po dokonceni zberu tdajov a ich analyze nastava ¢as na predbezné vysledky
a planovanie oznamenia koneénych vysledkov. Podelit’ sa o to, ¢o sme zistili,
je jednou z najdolezitejsich sucasti hodnotenia. Bez toho nemozno uskuto¢nit’
zmenu. Vysledky mozno prezentovat pisomne (prostrednictvom zaznamov
a sprav) alebo Gstne (na poradach a prezentaciach).

Tato kapitola ma styri hlavné casti:

e Vytvaranie komunikacnej stratégie

*  Pisanie spravy o hodnoteni

e Vizualne zobrazovanie informacii
*  Ustna prezentacia
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Vytvaranie komunikacnej stratégie

Hodnotenie, ktoré sa nepouzije na to, aby informovalo druhych, nema velkt
hodnotu. Ked” navrhujeme hodnotenie, je dolezité mysliet’ na to, Ze cielom je
poskytnit’ zainteresovanym stranam rozhodujuce informacie, ktoré umoznia
rozhodovanie. Cielom hodnotenia nie je ziskat' poznatky len pre to, aby sme
ziskali poznatky. Toto je kI"i¢ovym rozdielom medzi hodnotenim a vyskumom.
Je nevyhnutné, aby sme vysledky hodnotenia komunikovali zretelne, presne
a tak, aby z neho malo publikum ¢o najvaési uzitok.

Komunika¢na stratégia je preto ddlezitou sucastou hodnotenia. V tomto
texte sme uz zdoraznili, ze dobra komunikacia sa za¢ina na samom zaciatku
hodnotenia a treba ju udrziavat’ pocas celého hodnotenia. Nie je to ¢innost’, ktorej
by sme sa venovali iba v zavere hodnotenia. Klient a hlavné zicastnené strany
by sa mali podiel’at’ nielen na planovani hodnotenia, ale aj na rozvijani postupov
a komunika¢nych prostriedkov na prezentaciu vysledkov a povzbudenie spitnej
vazby.

Komunika¢nu stratégiu preto treba rozvijat’ hned’” od zaciatku. Mala by
urcovat’:

* kto potrebuje informéacie o hodnoteni,

« aké informacie potrebuje,

» v akom formate by informacie mali byt,
* kedy ich treba poskytntt,

* kto je zodpovedny za ich poskytovanie.

Dobra komunika¢na stratégia zahiiia vSetky fazy a produkty hodnotenia.
Vyuziva rézne formy komunikacie prisposobené individualnym potrebam
zucastnenych stran.

Komunikaénu stratégiu hodnotenia mozno zacat’ objasiiujicou diskusiou so
stranou, ktora si hodnotenie vyziadala. Nasledovat’ mozu diskusie s miestnymi
skupinami zucastnenych stran (tabul’ka 13.1). Po diskusii so ziadatelom moéze
nasledovat’ formalna porada o predbeznom navrhu hodnotenia. Miestne skupiny
zicCastnenych stran moézu byt prostrednictvom elektronickej posty oboznamené
o tom, Ze predbezny navrh je spristupneny verejnosti a mozno ho komentovat’
na webovej stranke. Pocas hodnotenia je hodnotna aj neformalna komunikacia.
Klientov a kl'icové zcastnené strany mozno napriklad informovat’ o procese
hodnotenia telefonicky alebo prostrednictvom elektronickej posty.

Koneé¢né vysledky mozno odovzdat’ réznym stranam v réznej forme. Donor
moze napriklad dostat’ hibkovii informaciu o zisteniach hodnotenia a formalnu
zaverecnu spravu. Zamestnancov mozno informovat’ sthrnnou spravou.

Finalna sprava moéze byt vo forme porady, prezentacie alebo moze mat
pisomnu podobu. Tlacové spravy mozno vyuzit' na Sirenie informacii Sirsej
verejnosti. Ak je v plane tlacova sprava alebo tlacova konferencia, malo by
sa 0 jej naCasovani a realizacii vopred hovorit’ s hlavnymi zainteresovanymi
stranami.
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Tabulka 13.1

Ukazka zoznamu bodov komunika¢nej stratégie
v pripravnej faze a vo faze navrhu hodnotenia

Forma Kto je
Publikum Kroky komunikicie zodpovedny Termin
Pripravnad prdaca
Klient Prebrat’ zalezitosti Stretnutie Veduci timu 6/1
programu a cas.
Mimovladne Diskutovat’ o programe. Stretnutia Clen timu B 6/5
organizacie
Pracovnici programu  Diskutovat’ o programe. Stretnutia Clen timu C 6/11
Samosprava Diskutovat’ o programe. Stretnutie Clen timu B 6/10
Poradna rada Urcit’ a rozoslat’ E-mail Clen timu A 6/14
pozvanky.
Naplanovat’ a zrealizovat’ Stretnutie Clen timu B 6/25
pripravné stretnutie. poradnej rady
Evaluacna Poziadat E-mail o webovej Clen timu C 6/25
komunita zlcastnenych stranke o hodnoteni
o pripomienky
Navrh
Poradna rada Pozriet' a Stretnutie Clen timu A 7/15
prediskutovat’ poradnej rady
predbezny navrh
hodnotenia.
Poskytnit’ kone¢ny navrh.  E-mail Clen timu A 7/30
Klient Zverejnit kone¢ny ndvrh.  Ustna porada Veduci timu 7/22
Evaluacna Posudit’ navrh. Webova stranka Clen timu B 7/31
komunita (poznamky)
Zdroj: Autori
Netreba zabudat ani na proces ziskavania spétnej vézby, ktory umozni
zainteresovanym strandm a hodnotitel'om diskutovat’ o vysledkoch, zisteniach,
moznych opatreniach a d’al$ich krokoch. Ak sa uskutoCnia velké skupinové
diskusie, hodnotitelia by mali identifikovat’ akékol'vek vyzvy na simultanne
komunikovanie vysledkov réznym zainteresovanym stranam.
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Aj osoby poverené pisanim technickych sprav o hodnoteniach uznavaju,
ze mozno nejde o najefektivnejsi sposob komunikacie vysledkov hodnotenia
(Torres, Preskill a Piontek 1997). Hodnotiaci budi mozno musiet' na komunikaciu
vysledkov vyuzit’ alternativne nastroje komunikacie, napriklad brozary, videa,
tematické dokumenty a kratke zhrnutia s grafmi a tabulkami (ramcek 13.1).

Ramcéek 13.1 Pouzitie inovativnych komunikaénych technik
v zaujme zvySenia zaujmu o vysledky hodnotenia

Na komunikaciu vysledkov zainteresovanym stranam Lawrenz,
Gullickson a Toal (2007) pouzili r6zne inovativne techniky:

1. Napisali reflektivnu spravu o pripade, ktort nasledne S§irili
viacerymi kanalmi vrdtane internetu, a tak vysli v ustrety
potrebam svojho publika. Tato kratka sprava opisovala
navstevy 13 projektov timami hodnotiacich. Zachytavala
nielen potreby klienta, ale aj inych os6b, ktoré by mohli mat
z vysledkov uzitok.

2. Vysledky hodnotenia usporiadali do deviatich tematickych
dokumentov (o spolupréaci, S$ireni, priprave materialov,
profesionalnom rozvoji, zlepSeni programu, naboroch

a udrzani zamestnancov, udrzatelnosti, poradnych radéach

a o hodnoteni) a zverejnili ich na svojej webovej stranke. Tieto
dokumenty zlucili sprdvy o navStevach na mieste, Udaje z
prieskumov a predchadzajuce prieskumy podla jednotlivych
tém.

3. Na zvySenie zdujmu o tematické dokumenty vytvorili broztru,
ktord mala pritiahnut pozornost. Brozura natol'ko zaujala, Ze
autori nasledne publikovali vSetky tematické dokumenty spolu
vo forme zurndlu, ¢im sa im podarilo rozs$irit vysledky medzi
§irS§ie publikum ako pdvodne planovali.

4. Prirucku o navstevach na mieste, ktora obsahovala postupy na
navstevy na mieste, zverejnili online. Po tom, ako ju zverejnili
na svojej webovej stranke, zistili, ze zaujala aj iné organizacie
a vyskumnikov.

5. Vytvorili teda broztru s kl'icovymi krokmi k udrzatel'nosti ich
programu a zverejnili ju na svojej webovej stranke. Tato
brozura sa 'ahko pouzivala a poskytovala uzitoé¢né informacie
o tom, ako vylepS$it projekty, preto ju odbornici v danej oblasti
dobre prijali.

6. Autori zorganizovali video konferenciu, kde niektoré
mySlienky rozoberali hlbsie.

7. Odkaz na zaznam z video konferencie zverejnili na svojej
webovej stranke. Na stranke zverejnili aj odkazy na informacie
o autoroch studie, kl'ic¢ovych prednasajtcich na konferencii,
relevantné dokumenty a video materialy. VSetky tieto
informacie boli zverejnené na stranke a spristupnené na CD.
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Pisanie spravy o hodnoteni

Ugelom spravy je komunikovat’ s GitatePom. Majte preto na pamiti nasledujice
tipy:

*  Pripisani spravy berte do uvahy zamer a publikum. Zistite si o vaSom
publiku ¢o najviac a spravu piste spdsobom, ktory je prei najvhodnejsi.

*  Pouzivajte slova, ktoré:

— st jednoduché,

— su aktivne,

— su pozitivne,

— su zname,

— zohladnuju kultaru.

«  Co najviac sa vyhybajte skratkam.

*  Kontextovu informaciu pontknite iba do takej miery, do akej je to
nevyhnutné v zaujme predstavenia spravy a objasnenia jej pozadia.

V pripade potreby sa da kontext doplnit’ dodato¢ne vo forme prilohy.

*  Poskytnite dostatok informacii o navrhu hodnotenia a o jeho jednotlivych
metddach, zvysite tym doveru I'udi v doveryhodnost’ spravy, no zaroven
informujete aj o jej obmedzeniach. Upozornite ¢itatel'ov pred moznymi
neplatnymi spdsobmi interpretacie vysledkov. Detaily mozno opat
zverejnit’ v prilohe.

*  Napiste zhrnutie spravy (opisané nizsie).

*  Material v sprave zorganizujte do oddielov podl'a hlavnych tém alebo
podrla kI'icovych otazok hodnotenia, ktoré sa snazia zodpovedat’.

* Vkazdom oddiele najskor uved’te hlavné body a az neskor vedl'ajsie body.
Kazdy odsek za¢nite bodom, o ktorom bude pojednavat’.

e Zavery a odportac¢ania podoprite dokazmi.

*  Technické informacie vratane Sablony navrhu a nastrojov prieskumu
uved’te v prilohach.

*  Nechajte si dostatok ¢asu na reviziu!

* Najdite si osobu, ktora nevidela ziaden z materialov, a dajte jej navrh
skontrolovat’. Spytajte sa tejto osoby na Casti, ktoré jej neboli jasné alebo
ktoré boli vynechané.

* Ak je to mozné, najdite si externého recenzenta, ktory bude expertom na
dané problémy a bude mat’ vedomosti v oblasti metodologie hodnotenia
a dajte mu skontrolovat’ finalnu verziu dokumentu a v pripade potreby si
vyziadajte navrhy na zmeny v dokumente. Ak neprichadza do tvahy
odborné posudenie, nechajte si dokument skontrolovat’ kolegom, ktory
nespolupracuje na hodnoteni.
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Zhrnutie spravy

Zhrnutie spravy identifikuje otazky zodpovedané v hodnoteni, opisuje pouziti
metodolégiu a sumarizuje zistenia, zavery a odporiiéania v sprave. Citatel'ovi
poskytuje moznost’ rychlo si osvojit najdolezitejsie informacie komunikované
v sprave. Zhrnutie spravy nie je iba zhustenou verziou zaveru spravy. Nie je
to ani propagacna brozura, ktora slubuje odhalit’ viac informacii neskor. Je
samostatnym dokumentom pre ¢itatel'ov, ktori st prili§ zaneprazdneni na to, aby
si precitali hlavna spravu.

Podl'a Scrivena (2007, s. 1) nie je cielom zhrnutia iba zhrnutie procesu, ale
najma vysledkov:

Pocas celého procesu hodnotenia premyslajte nad tym, ako bude vyzerat’ celkové
zhrnutie na zaklade poznatkov, ktoré ste uz ziskali, a aky vzt'ah bude mat’ k potrebam
klienta, zainteresovanych stran a publika. Takymto spésobom sa budete vediet’ lepSie
sustredit’ na to, ¢o este treba urobit’, a zistit, na ¢om najviac zalezi.

Zhrnutie spravy by malo byt kratke — dve strany su idealne, viac ako Styri
strany st uz prili§ vela. Tuto informaciu sa oplati zopakovat’ este raz: dve strany
s jednoduchym riadkovanim su idealne, viac ako Styri strany s jednoduchym
riadkovanim su prili§ vel'a!

Zhrnutie spravy by malo zahfnat’:

» Patavo napisany struény prehlad alebo ivodny odsek, v ktorom sa uvedie
ucel stadie a problematika.

*  Opis hodnotenia a hlavné problémy, ktorym sa venuje, a strué¢nu
informaciu o rozsahu a metodologii hodnotenia.

* Dostatok informacii o kontexte Studie.

»  Zhrnutie hlavnych zisteni spravy. Posud’te, ktoré zistenia st pre publikum
najdolezitejsie.

*  Sposob ako vyhladavat’ informacie v texte podl'a ¢isel stran.

» Hlavné zavery a odporti¢ania.

Telo spravy

Telo spravy o hodnoteni by malo obsahovat' nasledujuce casti, vacsinou
rozdelené do kapitol (v kratsej sprave do oddielov):

e 1Uvod,

* opis hodnotenia,
e  zistenia,

e zavery,

* odporucania.
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Uvod spravy obsahuje tieto Gasti:

¢ Ucel hodnotenia,

¢ informacie o historickom kontexte,

» ciele a zdmery programu zobrazené prostrednictvom modelu tedrie zmeny,
otazky o hodnoteni.

Stru¢ny opis hodnotenia obsahuje tieto Casti:

e tucel,
e rozsah,
* otazky,

* metodologia,
e obmedzenia,
*  zucastnené osoby (poradna rada, konzultaéna firma).

Po opise hodnotenia nasleduji zistenia. Hodnotiaci by mali pri pisani tejto
Casti:

» prezentovat zistenia tak, aby publikum vSetkému rozumelo,

» zahrnut iba najdolezitejsie zistenia,

» zorganizovat zistenia okolo otazok stidie, hlavnych tém alebo problémov,

e pouzivat tabulky, grafy a iné grafické pomdcky na zddraznenie
hlavnych bodov.

Poslednou ¢ast'ou spravy su zavery a odporticania, ktoré Citatelia neraz ¢itajii
ako prvé. Hodnotitelia majt Casto problém rozlisit’ zistenia od zaverov. Zistenia
opisuju, ¢o sa v hodnoteni zistilo. M6zu sa tykat’ toho, ¢i bolo alebo nebolo
splnené urcité kritérium. Zistenia by mali byt podlozené dokazmi.

Zavery s zalozené na odbornom posudeni zisteni. Mali by sa vytvorit
o kazdom ciastkovom cieli hodnotenia a o celkovom cieli projektu, programu ¢i
politiky. V zavereénej ¢asti by sa nemala prezentovat’ Ziadna nova informécia.

Odporucania povzbudzuji k ¢innosti. Naznacuju, ¢o by podla spravy mal
klient alebo iné zainteresované osoby urobit’. Casto byva tazké ich formulovat’.
Nemali by byt prili§ nariad’'ujiice, naopak, mali by reSpektovat vysadu
manazmentu uréit’ konkrétne rieSenia zistenych problémov. Hodnotenie by
mohlo napriklad navrhnut’ vypracovanie cenovej politiky pre ¢innosti technickej
pomoci. Nenavrhovalo by vlastnt politiku, ani by do detailu nespecifikovalo jej
poziadavky. Mohlo by vsak urc¢it’ kl'ucové Casti, ktoré by mali byt v cenovej
politike zahrnuté.

Zaroven by vSak nemali byt prili§ vSeobecné, aby sa dodrziavali.
Odportcania by mali byt jasné a dostatone Specifické, aby vsetci pochopili,
Co treba urobit’, ktora jednotka alebo organizacia musi vykonat' odporuc¢ané
opatrenia a v akom ¢asovom ramci.
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V spravach by sa nemali nachadzat’ dlhé zoznamy odportii¢ani. Hodnotiaci
by mali pocet hlavnych odportacani obmedzit na tri az Styri. Je dobré zoskupovat’
odporucania tak, aby ich pocet bol zvladnutel'ny (tri az $tyri) a v pripade potreby
mozu mat’ d’alSie Casti. Treba sa zamysliet’ aj nad pouzitym tonom odporucani.
Mali by sme pamétat’ na to, ze rozhodnutia nerobia spravy, ale l'udia.

Odportcania treba predovsetkym plnit’. Plnenie odporiucani mozno sledovat
napriklad vytvorenim systému sledovania odportic¢ani. Takyto systém umoziuje
zainteresovanym strandm monitorovat zaradenie odporuc¢ani hodnotenia
do praxe. Sleduje kazdé odportcanie z hodnotenia a pokrok vo veci jeho
implementacie vratane:

» dna odportcania,
* toho, kto je zodpovedny za vykon opatreni,
* odozvy/priebehu.

V tabulke 13.2 je zobrazena jednoducha $ablona, ktori mozno pouzit' na
systém sledovania odporticani. V tejto Sablone mozu hodnotiaci vyplnit prvé
dva stipce, ale manazéri sledujii odport¢ania a uistuju sa o ich dodrziavani
poverenou osobou.

Medzinarodna finan¢na korporacia (IFC), vetva sukromného sektora
Svetovej banky, poskytuje d’alsi priklad. IFC ma vlastny systém sledovania
odporucani. Spravy o hodnoteniach, ktoré pripravuje Nezavislda hodnotiaca
skupina (IEG), obsahujii odporucania pre manazment IFC a ich reakciu.
Odportcania sa preberaju vo Vybore pre efektivitu rozvoja (CODE). CODE
ocakava pravidelné informacie o stave odporucani vratane miery implementacie
a stavu. Skupina IEG spolu s manazmentom IFC vyvinula Zaznam sledovania
opatreni manazmentu (MATR).

MATR je navrhnuty tak, aby udrziaval integritu procesu pisania sprav,
kde ani IEG ani IFC nedokaze zmenit’ koneéné hodnotenia. Na obrazku 13.1
vidiet’ dve fazy MATR. V prvej faze sa IEG a IFC dohodntl na ukazovatel'och
na posudenie implementacie kazdého nového odporucania. V druhej faze sa
stav a miera prijatia kazd¢ho aktivneho odporti¢ania pravidelne aktualizuje
a oznamuje vyboru CODE. Hodnotenia IEG a IFC nemusia byt’ rovnaké. Ked’
sa odporucania implementuju, nahradia alebo uz nie su relevantné, zmenia sa
na neaktivne. Odporacania [EG, ktoré manazment IFC neprijme, sa nesledujii.

Vizualne zobrazovanie informacii
Vizualne zobrazenie informacii méze urobit’ spravu zaujimavejSou, moze
informacie podat’ jasnejsie ako text a pritiahnut’ pohl'ad citatela na konkrétne

body. Efektivne pouzitie grafickych prvkov mdze zvysit dopad spravy
o hodnoteni.
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Ilustracie

[lustracie moézu zvyraznit' hlavné myslienky v texte. Vzdy by vsak mali byt
pouzité ucelne, nikdy nie len ako dekoracia. Ilustracie na obalke spravy sa
mozu tykat vSeobecnej témy, ilustracie vo vnutri spravy musia mat’ Specificky
a konkrétny ucel.

Vsetky ilustracie musia byt spomenuté v texte, kde by sa malo uviest’, ¢o ma
Citatel’ na obrazku vidiet'. V hodnoteniach mozno ako ilustracie pouzit napriklad
mapy, nacrty, vykresy a fotografie. V pripade potreby by sa malo ziskat na
pouzitie ilustracie povolenie.

Tabulka 13.2 Systém sledovania odporucani

Odporuéanie Zdroj Datum Zodpovedna osoba Odozva/priebeh

1.

2
3.
4

Zdroj: Autori

Mapy
Mapy mozno v spravach pouzit’ na:

* oznacenie miesta programu,

* poskytnutie kontextu,

* naznacenie geografického dosahu alebo rozlozenia programu,

* poskytnutie zakladu na nakres,

* naznacit’ miery alebo Grovne v topografii urcitej oblasti pomocou izolinii
(Cummings 2003).

Ak chceme mapy pouzit’ o najefektivnejsie, mali by sme:

* sauistit, ze su dobre CitateI'né (vzory a tielovanie musia byt’ zrozumitelné),
* pouzit najaktualnejSiu verziu,

* uviest zdroj,

* tam, kde je to vhodné, uviest’ ruzicu svetovych stran a mierku.

Nacrty a vykresy

V ramci zbierania tdajov niekedy hodnotitelia ziadaju zucastnenych, aby
nakreslili nacrt (ilustracia 13.1). Takéto nacrty mozu:
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»  zvysit zaujimavost’ spravy,

* urobit spravu osobnejSou,

» odrazat metodologicky pristup,

* nahradit’ sofistikovanejsie ilustracie, ak neexistuje technicka kapacita
na tvorbu takych ilustracii,

* vniest do spravy humor,

» sprostredkovat’ priamy pohlad a dojmy tcastnikov.

Vykresy mozno pouzit’ na ilustraciu toho, ako nieco funguje alebo ako jeden
predmet stvisi s druhym. St uzito¢né vtedy, ked’ je t'azsie situaciu alebo proces
opisat’ ako zobrazit.

Fotografie
Fotografie mozu byt dolezitou sucast'ou sprav. Mozu sluzit’ na:

* poskytnutie kontextu,

* naznacenie rozsahu prace v teréne (jej pricbehu),

» zachytenie priameho pozorovania (napr. typy domov, preplnené
podmienky obytnej §tvrte),

* oboznamenie publika so situdciou v teréne,

* poskytnutie dokazu (Cummings 2003).

Rovnako ako ostatné typy ilustracii ani fotografie by sa nikdy nemali pouzit
iba ako dekoracie. Levin, Anglin a Carney (1987) revidovali a sumarizovali
informacie o pouZzivani obrazkov a ilustracii v materialoch.

Dospeli k dvom zaverom tykajucim sa ucinku, ktory maju obrazky na proces
ucenia:

* Ak obrazky stvisia s obsahom textu, v uceni sa dostavi mierne az vyrazné
zlepSenie.

e Ak ilustracie nestvisia s obsahom alebo st konfliktné, v u€eni sa nedostavi
ziadne zlepSenie, pripadne spdsobia zmatok.

Preto by sme mali mat’ vzdy konkrétny a Specificky dévod na pouzitie
fotografii a inych obrazkov v sprave.

Schémy a grafy

Schémy a grafy poskytujii vizualne zobrazenie udajov. V idealnom pripade
hovoria samy za seba a netreba k nim popis.

Organizacnd schéma

Organizacnd schéma ilustruje hierarchiu v ramci organizacie (obrazok 13.2).
Takéto schémy zretel'ne a jasne urcuji povinnosti a oznamovacie Struktury.
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Obrazok 13.1 Dvojfazovy zaiznam MATR IFC na sledovanie odporuéan

Prva faza

Cykly ukazovatelov
IEG Odozva Manazment
odporucanie manazmentu Druhy krok ) u“v?l"
spraveu uloh.
Tim sa vyjadri Spravca tiloh
\ vyberie tim
k navrhnutému ~ ~¢——p
/ a navrhne
ukazovatelu. ukazovatel’.
\ 1EG prijme Manazment prijme
Prijat alebo odmietne Prijat alebo odmie@e
MATR < navrhovany navrhovany
ukazovatel’. ukazovatel’.
Odmietnut 4
Druha fiza
Cyklus monitorovania
IEG > Manazment
odporucanie s
spravecu uloh.
Externa
—p  publikicia T
(iba Spravca uloh vyberie
. T'
hodnotenia) \ 1msa -« > tim a navrhne stav
jadri.
S a mieru prijatia
Interna (LOA), manazment
publikacia T sa vyjadri.
< IEG oznami status; LOA Manazment
MATR . prijme alebo
a IEG sa vyjadria. .
odmietne.
+ Prijat W

Zdroj: Nezavisla hodnotiaca skupina medzinarodnej finanénej korporacie 2008
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Organizacné schémy su casto stcastou sprav o hodnoteni, pretoze
pochopenie Struktary celku je prvym krokom k jeho celkovému pochopeniu.
Takéto schémy sa dajui vytvorit’ vo vicsine textovych editorov.

Ganttov diagram
Ganttove diagramy sa Casto pouzivaju na planovanie (obrazok 13.3). Su
uzito¢né najma pri riadeni projektov, konkrétne pri ich planovani.

Grafy

Graf by mal sprostredkovat’ jasni spravu bez toho, aby §iel prili§ do hibky.
Kazdy graf musi mat’ nazov, Cislo a uvedeny zdroj. Nazov grafu by mal

obsahovat’ rok, v ktorom boli zozbierané udaje (podrla situacie) (tabulka 13.3).
Na prezentovanie udajov sa daju pouzit’ minimalne $tyri typy grafov. Kazdy

sluzi na iny tGcel (tabulka 13.4).

Ciarovy graf zvy&ajne zobrazuje, ako sa premenna (alebo premenné) menila
v priebehu ¢asu (obrazky 13.4 a 13.5). Hodnotitelia mézu pouzit’ Ciarovy graf
napriklad na zobrazenie klesania a stipania cien potravin pocas jednotlivych
mesiacov v roku, zmeny v populacii v priebehu rokov alebo kazdodenné znamky
Studentov pocas Siestich tyzdnov.

Ciarové grafy zobrazujii zmeny jednej alebo viacerych poloziek pocas
rovnakého &asového tiseku. Ciarové grafy st vhodnym spdsobom na zobrazenie
kontinualnych udajov, teda tidajov, ktoré predstavuju interval alebo pomer.
Udaje v intervaloch st udaje, ktoré su rozdelené na rozsahy, pri¢om vzdialenost
intervalu méa vyznam. Prikladom takychto kategorickych udajov je napriklad
vyska prijmu, roky vzdelania alebo pocty hlasov.

Ilustracia 13.1

Zdroj: Cummings 2003
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Stipcové grafy zobrazuju mnozstvo prostrednictvom predizenych obdiznikov
a umoziuju porovnavat’ hodnoty. Mali by obsahovat’ pozorne vybrané nazvy,
aby ¢Citatel’ jasne rozumel, aké faktory zobrazuje.

Existuju dva druhy stipcovych grafov: jednoduchy stipcovy graf zobrazuje
informacie o jednej premennej a stipcovy graf s viacerymi stipcami zobrazuje
informacie o viac ako jednej premennej. Stipce mozu byt zobrazené vertikalne
alebo horizontalne. Pouzite graf s viacerymi stipcami na porovnanie udajov
dvoch alebo viacerych skupin s rovnakou premennou. Napriklad ak ma
hodnotenie za ciel' porovnat mieru vyhladavania pozemnych min v troch
roznych regiénoch krajiny, mézeme na zobrazenie informacie pouzit’ stipcovy
graf' s viacerymi stipcami. V inom priklade mozno pouzit stipcovy graf s dvoma
stipcami na porovnanie odpovedi chlapcov a dievéat na otazky v dotazniku.

Stipcové grafy sa ¢asto pouZivajii na zobrazenie nominalnych a kategorickych
udajov. Nominalne a kategorické udaje nemajti stanovené poradie a ocislovanie
kategorii je Cisto nahodné (1 = vychod, 2 = sever, 3 = juh). Ticto kategorie treba
jasne vysvetlit' v legende.

Dalej uvadzame niekol’ko prikladov stipcovych grafov. Obrazok 13.6
zobrazuje bodovy vysledok testu vychovy, ktory robili Styri tehotné Zeny.
Jednoduchy stlpcovy graf zobrazuje udaje o urc1tej premennej v jednej skupine
(obrazok 13.6). Stipcovy graf s viacerymi stipcami zobrazuje tidaje o urditej
premennej vo viacerych skupinach (obrazok 13.7).

Kruhovy graf moze byt uzitoény v pripade, ak ma maly pocet Casti (obrazok

[] ]
Stipcovy
graf:
Typ grafu, ktory
pouziva horizon-
talne alebo verti-
kalne predizené
obdfzniky na
zobrazenie
a porovnanie
mnozstva.

[] ]
Kruhovy
graf:
Kruhovy graf je
rozdeleny na Cas-
ti, pri ¢om kazda
Cast’ zobrazuje
mnozstvo alebo
rozsah danej

13.8). Nemal by sa pouzivat,, ak poCet Casti prevySuje osem alebo je mensi ako tri.  polozky
Bodovy graf je graf, ktory mapuje vztah bodov skupiny tdajov tym, ze ich v pomere
mapuje na horizontalnej a vertikalnej osi (obrazok 13.9). Ak premenné stvisia,  k celku.
Obrazok 13.2 Priklad organiza¢nej schémy
| |
Predseda Poradna rada
Riaditel (1) Riaditel (2) Riaditel (3) Interny audit Hodnotenie
a monitorovanie
Asistent Asistent Asistent
riaditela (1) riaditela (2) riaditel’a (3)
| Manazér | Manazér | Manazér
[ Manazér [ Manazér [ Manazér ) )
L Manazér L Manazér L Manazér Zdroj: Autorl
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bude zjavna &iara alebo krivka. Cim lepi vzt'ah, tym viac sa buda body podobat’
na ¢iaru alebo krivku. Bodovy graf, na ktorom nepozorujeme ziadnu krivku,
naznacuje, ze medzi jednotlivymi premennymi nie je vztah.

Tabul'ky

Tabul’ky mozno pouzit na organizovanejsiu prezentaciu informacii. V sprave
mdzeme zvazovat pouzitie dvoch typov tabuliek: tabul’ky udajov a klasifikaéné
tabul’ky (matice).

Tabul’ky udajov

Ciselné informécie moze byt’ lepsie prezentovat’ v tabulkéch, ktoré sa nazyvaju
tabul’ky udajov, iba v pripade, Ze prezentované skupiny udajov st malé (Tufte
1983). Vicsie tabulky udajov vacsinou poskytuji zaklad na zobrazovanie
tidajov v inych formatoch, napriklad v stipcovych a ¢iarovych grafoch, a zvacsa
sa nachadzaju v prilohe dokumentu.

Rovnako ako pri obrazkoch a ilustraciach publikum nebude automaticky
vediet, ¢o ma v tabulke hladat. Preto je dobré uviest' nazov tabulky, ktory
by opisal, ¢o mézu v tabulke vidiet' a suvislosti tykajice sa prezentovanej
informacie. Kratky opis informacii v tabulke by mal byt si¢astou aj textu
spravy. Vzdy, ked’ prezentujete idaje v tabulke, uved’te zdroj udajov a rok,
v ktorom boli udaje zozbierané.

Obrazok 13.3 Priklad Ganttovho diagramu

Uloha

Tyzden | | Tyzden2 | Tyzden3 | Tyzdei4 | Tyzdens | Tyzdeir6 | Tyzden7

Vykonat
resers
literatiry

Al A

Organizovat’
stretnutia
zainteresova
nych stran.

Navrhnut

tedriu zmien.

Zdroj: Autori
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TabuPka 13.3 Casti grafov

Nazov casti

Opis

Nazov

Horizontalna os (os x)

Vertikalna os (os y)

Vychodisko

Mriezka

Nazvy osi

Mierky osi

Skuto¢né hodnoty

Stradnica

Vsetky grafy a schémy by mali mat’ nazov, aby publikum
okamzite ziskalo informaciu o obsahu grafu.

Horizontalna os alebo os x je horizontalnou ¢iarou ¢iarového
alebo stlpcového grafu, ktora predstavuje jednu premennt
(napr. cas).

Vertikalna os alebo os y je vertikalnou ¢iarou ¢iarového
alebo stlpcového grafu, ktora predstavuje druht premennt
(napr. naklady).

Vychodisko je bod, kde sa pretina horizontalna a vertikalna
os.

Mnohé grafy maji mriezku, ktord pomaha v porovnani tidajov
tym, ze jasne zobrazuje jednotlivé trovne. Pouzivat’ by sa malo
obmedzené mnozstvo ¢iar mriezky, aby graf nevyzeral
preplnene.

Nazvy osi x a y st vel'mi dolezité. Naznacuju predmet
merania a jednotky (roky, metre, libry, kilometre $tvorcové,
kubické tony, dolare, stupne). Napriklad:

® naklady (v eurach).
e vzdialenost’ (v km).

Os x a y musia mat’ uvedené patri¢né mierky hodnot. Mierky si
vyberajte pozorne, aby ste mohli zobrazit’ cely rozsah hodnot.
Pomer medzi mierkami jednotlivych osi vyberte tak, aby ¢o
najlepsie ilustroval vztah medzi premennymi.

Mnoho grafov a schém obsahuje aj skuto¢né hodnoty tdajov v
dodato¢nom texte, ktory je suCastou vizualnej pomocky.
Pomahaju citatel'ovi uvedomit’ si skutocnt situaciu.

Suradnica je bod, v ktorom sa stretavaju hodnoty z vertikalnej
osi s hodnotami z horizontélnej osi. Jej zobrazenie (bod, vrchol,
vrch stipea) bude zavisiet' od typu grafu.

Zdroj: Autori
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Obrazok 13.4 Poklesy priemernych teplot v provincii A, februar
az jun 2008

40 _
30 —

20 7

10

0 I I I I I
Feb. Mar. Apr. Maj Jin

Eherenburg (1977) zhrnul principy navrhovania tabuliek na prezentaciu
informacii:

«  (isla zaokrthl'ujte na maximalne dve desatinné miesta. Vd'aka tomu ich
mdze publikum l'ahSie porovnat’. [Poznamka: Navrhujeme zaokrihl'ovanie
na celé Cisla, publiku len zriedka zalezi na takej detailnej presnosti, aka
poskytuje zaokrihl'ovanie na desatinné miesta. ]

» Tam, kde sa to hodi, poskytnite ¢itatelom sucty alebo priemery riadkov
a stipcov, aby mohli Pahgie porovnat idaje v jednotlivych bunkach
tabul’ky.

+  Najdolezitejsie udaje dajte do stipcov, to umozni Gitatelovi najl'ahsie
porovnavat’.

Ked’ sa rozhodujete o formate tabul’ky, myslite na to, Ze ak pouzijete prili§
vela riadkov (rozdelujucich buniek tabulky), tabulka bude tazko Citatelna.
Mozete to vidiet' v nasledujicich dvoch tabulkach, kde tabulka 13.5 je
prikladom pouzitia prili§ vel’kého mnozstva riadkov. Tabul'ka 13.6 zobrazuje
rovnaké udaje v tabulke s mensim poctom riadkov. VSimnite si, ako sa nasa
pozornost’ v druhej tabul’ke upriamuje na tdaje a nie na riadky. VSimnite si, Ze
v poslednom riadku tabul’ky st uvedené priemery tidajov v stipcoch.

Klasifikacné tabul’ky (matice)

Klasifikacna tabulka alebo matica je charakteristicka usporiadanim, ktoré
zobrazuje organizaciu zoznamu poloziek na zaklade roznych faktorov (tabul'ka
13.7). Minimalne dva faktory ukazuji podobnost alebo rozdielnost medzi
polozkami, ktoré sa klasifikuji. Klasifikaéné tabulky pomahaju ilustrovat
zlozité informacie. Matica navrhu je tiez klasifika¢na tabulka.
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Tabulka 13.4 Typy a pouzitie jednotlivych typov grafov

Typ grafu

Priklad

Poutzitie

Ciarovy graf

Jednoduchy stipcovy graf

Stipcovy graf
s viacerymi stlpcami

Kruhovy graf

Bodovy graf

Zdroj: Autori
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Zobrazuje trendy v ¢asovej linii.

Porovnava linearne
alebo jedno-
rozmeroveé
vlastnosti.

Porovnava dve alebo viac
vlastnosti s hodnotami
beznych premennych.

Zobrazuje Casti celku.

Zobrazuje trendy alebo
vztahy.
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Obrazok 13.5 Znamky z ¢itania sa v troch roznych Skolach
v okrese liSia, 2004/05

120 _
s 90— Skola 3
g ~ ~ Skola 2
0
N - -~ —
g2 0| ool T §
_ Skola 1
g -
< B —_-
N
30
I I I ]
0
1. Stvrtrok 2. $tvrtrok 3. $tvrtrok 4. $tvrtrok

Sk. rok 2005
Zvysovanie efektivity vizualnych informacii

Podl'a Edwarda Tuftea by mal odbornik na pouzivanie vizualnych a grafickych
pomocok dosiahnut’:

»  Zobrazte udaje.

* Snazte sa, aby sa divak zameral na obsah grafického elementu a nie na
metodologiu, graficky dizajn, technologiu vyroby pomocky ani ni¢
podobné.

*  Neskreslujte to, ¢o ukazuju udaje.

»  Zobrazte vel'a ¢isel na malom priestore.

*  Velké subory udajov vysvetlite.

*  Grafiku pripravte tak, aby bolo jednoduché porovnat’ rozne tidaje.

«  Udaje zobrazujte v roznej miere detailu, od $irokého prehladu po jemni
Struktaru.

*  Bud'te tizko integrovani so $tatistickymi a s verbalnymi opismi udajov
(Tufte 1983).

Tufte nazyva atrament, ktory sa pouzije na zobrazenie udajov, ,,udajovy
atrament®. V&¢8ina atramentu pri tvorbe grafickych elementov by mal byt
udajovy atrament. Na tvorbu mriezky, oznaceni a inych rusivych elementov
by sa malo pouzit ¢o najmenej atramentu (ramcek 13.2). Dekoracie, ktoré
nepridavaju uzito¢né informacie, nazyva ,,tabul’kovy odpad*.

Obrazok 13.10 zobrazuje priklad grafickej pomdcky plnej tabulkového
odpadu. Tienovanie ani Ciary mriezky nesluzia v prospech zvyraznenia
komunikovanej myslienky. Oznagenia udajov vo vrchnej &asti stipcov odvadzaju
pozornost Citatel'a od schémy. Obrazok 13.11 zobrazuje tu ista grafickti pomdcku
bez tabul’kového odpadu. Vacsina atramentu, ktory sa pri tomto obrazku pouzil,
je tdajovy atrament.
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Obrazok 13.6 Dosiahnuty pocet bodov v testoch vychovy sa
v jednotlivych regionoch lisi
100

— 7
80 6

60 4

40

Pocet bodov

20

Zapad Sever Vychod Juh

Zdroj: Autori, vymyslené tdaje

Obrazok 13.7 Medzi odpoved’ami asistentov Obrazok 13.8 Treti §tvrtrok vykazuje

‘ a riaditePov na otazky najvyssie niaklady na
‘ su rozdiely elektrinu v kanadskych
' dolaroch, 2008
100 7 204,00
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Zdroj: Autori, fiktivne ddaje
1 2 3

Cislo otazky
Zdroj: Autori, fiktivne Gdaje
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Obrazok 13.9 Priemerné vysledky pri porovnani vysledkov testov a ro¢nika

100 —
80 7
70 |

60

50

40

Priemerny vysledok

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Ukonceny ro¢nik

Zdroj: Autori, fiktivne udaje

Ustna prezentacia

Mnoho l'udi mé obrovsky strach z verejnej Gstnej prezentacie. Tento strach
mozno redukovat’ tym, Ze sa hovoriaci riadne pripravi a prezentaciu si nacvici
vopred.

Pri planovani prezentacie sa zamyslite nad tymito otazkami:

Kto je v publiku? Co o¢akavaju? Do akej miery ich zaujimaju detaily?
Aky vyznam mé moja prezentacia? Ktoré tri najdolezitejsie informacie
chcem, aby si publikum zapamétalo? Co chcem, aby publikum urobilo

s informéaciou, ktort prezentujem?

Existuji nejaké technické alebo jazykové vyzvy, s ktorymi musim pri
prezentacii ratat™?

Ako vopred zistim, ako bude publikum reagovat’ na moju prezentaciu?
Korlko ¢asu budem na prezentaciu potrebovat’?

Aké audiovizudlne pomocky budem méct pouzit’ (pocitacova prezentacia,
projektor)?

Pocas pripravy prezentacie majte na pamati publikum, zamerajte sa na hlavné

myslienky a dodrzujte jednoduché a vyskasané pravidlo: ,,Povedzte im, o Com
budete hovorit’, hovorte a povedzte im, o ¢om ste hovorili.*

Jednym z najlepsich spésobov ako zvysit' kvalitu prezentacie je néacvik.

Najskor si prezentaciu nacvicte sami a potom ju nacvicujte pred ostatnymi.
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Vyziadajte si spatnu vdzbu a podla nej prezentaciu prispdsobte. Uistite sa, Ze
prezentacia vyplni prideleny ¢as a nepresiahne ho.

Pocas prezentacie hovorte s publikom, nie s vasimi poznamkami. Nadvézujte
oc¢ny kontakt s mnohymi 'ud’'mi v publiku. Ak pouZzivate projektor a obrazovku,
vytlacte si kopiu vSetkych snimok prezentacie a nechajte si ich pred sebou, aby
ste sa pocas prezentacie nemuseli otacat’ chrbtom k publiku a ¢itat’ z obrazovky.

Pouzivanie vizualnych pomocok

Vizualne pomdcky modzu prezentaciu zvyraznit. Mozno ich prezentovat vo
forme pocitacovej prezentacie, na projektore, na tabuliach s plagatmi a ich kopie
rozdat’. (Ak planujete pouzit’ poéitatovli prezentaciu alebo projektor, urobte si
zalozny plan pre pripad, Ze zlyha technika.)

Napisana informacia podpori informaciu odovzdant Ustne. Preto je dobry
napad rozdat’ pred prezentaciou jej kopie, najmé ak st v publiku osoby, ktorych
rodny jazyk je iny ako jazyk prezentacie. (ramcek 13.3). Vyhodou je aj moznost’
0s0b v publiku poznadit’ si na kopiu poznamky z prezentacie.

Ak nerozdate materialy vopred, je mozné, Ze budete svedkom toho, ako sa
v rychlosti l'udia v publiku snaZia pisat’ si poznamky. Nevyhodou rozdavania
materialov vopred je fakt, Ze 'udia sa Casto pozeraju na materialy a neststredia
sa na to, ¢o hovori prezentujici. Ak sa preto rozhodnete pockat’ s rozdanim
materialov do konca prezentacie, informujte o tom l'udi vopred. Ak prezentacia
zahina zlozité udaje alebo tabul’ky, zvazte rozdanie kopii poc¢as prezentacie.

Pouzivanie programov na prezentacii

Ak st prezentacie vytvorené v programoch, ako napriklad PowerPoint, vyzeraju
profesionalnejsie. Treba ich vSak vyuzivat’ s uvazenim, aby sa z prejavu nestala
len prehliadka snimok. Prezentacia bude zaujimavejsia, ak prednasajuci obmedzi
pocet snimok a pouzije ich iba na pod¢iarknutie najddlezitejSich myslienok.
(ramcek 13.4).

Prilis vysoky pocet snimok moze prezentdcii uskodit’. Predstavuje tiez riziko,
ze prezentacia bude posobit’ prili§ presvied¢avo a prednasajici bude v porovnani
s publikom pdsobit’ prili§ dominantne (Tufte 2003). Tufte tvrdi:

Publikum musi znasat' neprestajné nasledovanie jednej snimky za druhou. Ak
su informacie nakopené, t'azSie sa chape kontext a hodnotia vztahy. Vizualna
argumentacia je vicSinou efektivnejSia, ak zobrazuje relevantné informacie jednu
pri druhej. Casto sa stiva, 7e &im intenzivnej§ie sii zobrazené detaily, tym je
pochopenie informéacie jednoduchsie a jasnejsie. To plati najma pre Statistické udaje,
kde zékladnym analytickym nastrojom je porovnavanie (Tufte 2003).
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Tabulka 13.5 Priklad udajov v tabul’ke s mnohymi riadkami

Demografické informacie o uc¢astnikoch

Cislo Vyska Hmotnost’ Vek Oblast’
ucastnika
1 44 30 7,2 Sever
2 46 35 7,1 Vychod
3 40 20 7,6 Sever
4 32 22 72 Juh
5 29 23 7,0 Juh
6 50 38 7.8 Sever
7 44 30 73 Zapad
8 44 28 7,3 Zapad
9 42 30 7,5 Vychod
10 48 45 7.9 Juh
Priemer 38,09 27,36 6,72

Tabulka 13.6 Priklad idajov v tabul’ke bez riadkov

Demografické informacie o ucastnikoch

Cislo Vyska Hmotnost’ Vek Oblast’
ucastnika
1 44 30 7,2 Sever
2 46 35 7,1 Vychod
3 40 20 7,6 Sever
4 32 22 7,2 Juh
5 29 23 7,0 Juh
6 50 38 7,8 Sever
7 44 30 73 Zapad
8 44 28 73 Zapad
9 42 30 7,5 Vychod
10 48 45 79 Juh
Priemer 38 27 7,0

Zdroj: Autori (vymyslené udaje)
Poznamka: N = 10
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Tabulka 13.7 Priklad klasifika¢nej tabul’ky

Stratégie zniZenia chudoby: Krajiny, v ktorych bola vykonana pripadova $tudia

.. e 4, Pocet rokov Prieskum

Krajina Zaciatocny datum . L. s
implementécie dokoncenia

Etiopia 17.9. 2002 4,7 Ano
Guinea 25.7.2002 4,9 Ano
Mauritania 6.2.2001 6,3 Ano
Mozambik 25.9.2001 5,7 Ano
Tanzéania 30. 11. 2000 6,3 Ano

Zdroj: Prevzaté zo Svetovej banky, 2004
Pozndmka: Udaje st z maja 2007

Zhrnutie

Komunikacia vysledkov hodnotenia je rovnako dolezita ako vlastné hodnotenie.
Ak nekomunikujeme myslienky hodnotenia, hodnotenie ako také straca zmysel.
Ci uZ je prezentacia formulovana ustne alebo pisomne, musi byt’ prispdsobena
potrebam publika.

Pisomné aj Gistne spravy mozno obohatit’ o grafické elementy. Ak hodnotitelia
dodrzia principy naértnuté v tejto kapitole, mézu znaéne zvysit’ dopad svojho
hodnotenia na ciel'ovu skupinu.
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Ramcek 13.2 Tipy na vytvorenie efektivnych obrazkov

Nasledujuce tipy pom6zu maximalizovat atrament na Udaje a zvysit efektivnost

Cisel:

* Pouzite dostato¢né mnozstvo Udajov na to, aby ste komunikovali myslienku,
avsak vyhnite sa zobrazeniu prili§ velkého mnoZstva Udajov v jednom grafe.

» Uistite sa, Ze graf komunikuje myslienku, ktord ddva uréenej osobe zmysel.

» Poutzite dobre Citatelné pismo s velkostou minimalne 10pt. NepouZivajte prilis
vela réznych velkosti a typov pisma. Ulahcite publiku ¢itanie (ak je to mozné
usporiadajte text horizontdlne a dajte pozor, aby sa text neprekryval s inymi
Castami grafu).

» Upriamte pozornost na Udaje a nie na to, v om su zobrazené.

» Kde sa da, vyhybajte sa pouZivaniu tazkopadnych a preplnenych tabuliek, prilis
vela zaskrtnuti, redundantnych zobrazeni jednoduchych udajov, tienovania,
sipok a legiend.

+  Odstrafite oramovanie &isel pozdiz osi x a y.

+  Skryte ¢iary mriezky v stipcovych grafoch.

»  Nazobrazenie skutocného umiestnenia Udajov x a y pouzite znamienko zaskrtnutia (bez Ciar).

+  Grafiku skrete pouZitim &iar namiesto stlpcov, eliminovanim atramentu, ktory
nie je udajovy, eliminovanim ciar z osi a zacatim osfi x a y v hodnotach udajov
[rdmce rozsahu].

* Mierky zobrazujte poctivo a jasne ich Specifikujte. Poskytnite vietky potrebné
informacie o mierke, ale urobte to nevtieravo.

» Nepouzivajte prili§ vyrazné a zbytocné grafické prvky.

* Pozor na odtiene, ktoré po vytlaceni nemusia posobit tak, ako si predstavujete.

* Biely priestor pouzivajte vo velkom, poskytne publiku Gfavu pre oko.

» Uvadzajte zdroj informacii.

Zdroj: Tufte 1983
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Obriazok 13.10 Priklad zbyto¢ne preplneného grafu
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Obriazok 13.11 Priklad funkéného grafu, ktory maximalizuje
pouzitie idajového atramentu
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Zdroj: Autori
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Raméek 13.3 Tipy na pripravu prezenticie a materialov
na rozdanie v programe PowerPoint

Pri materialoch na rozdavanie k prezentacii treba mat’ na pamiéti:
® Minimalizujte pocet slov. Obmedzte text na maximalne osem riadkov na jednu

snimku.
® Pouzite mnozstvo bieleho miesta.
® Pouzivajte jasné znazornenia.
® Pocet snimok na jednej strane rozdanych materidlov by mal byt maximélne

dva pre lepsiu Citate'nost’.

Ramcéek 13.4 Tipy na pouZivanie snimok

Nasledovné tipy mozu zvysit’ efektivnost’ snimok v prezentacii:

® Zac¢nite snimkou, ktora zaujme pozornost’ publika. Dajte publiku 10 sekund na
precitanie snimky, potom hovorte pat’ mintit o tom, preco je myslienka uvedena
na snimke dolezita.

® Pouzivajte snimky, ktoré ilustrujii délezité myslienky, zaujimavé fakty,
vyhlasenia, ktoré sa z pocutia tazsie chapu, a dolezité zavery.

e Ukazte publiku snimku a potom povedzte pribeh, ktory sa za nou skryva.

Zdroj: Na zéklade Taylor 2007
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http://www.wmich.edu/evalctr/checklists/kec_feb07.pdf
http://www.intuitive.com/blog/use_powerpoint_to_enhance_your_
http://www.wired.com/wired/archive/11.09/ppt2.html
http://www.edwardtufte.com/tufte/

Webové stranky

Statistics Canada. Using Graphs.
http://www.statcan.ca/english/edu/power/ch9/using/using.htm.

Torok, George. Presentation Skills Success.
http://www.presentationskills.ca/.
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