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Predslov

PREDSLOV

Evaluécia je v riadeni aktivit verejného sektora nevyhnutnostou, v pri-
pade EU financovanych programov povinna. Manazéri v sikromnom sek-
tore sa s touto povinnostou nepotykajt, lebo ich ¢innosti hodnoti trh: ak je
zakaznik nespokojny, sikromné prostriedky sa minti pomerne rychlo.

Naopak, verejné prostriedky st prerozdelované na zaklade politickych
kompromisov, pod tlakom réznych lobistickych skupin, prijemcov, profi-
tujucich ale aj stratovych skupin, ideoldgov a byrokratov. Takyto systém sa
nazyva demokracia a my rozhodne nie sme proti demokracii ale ... je fak-
tom, zZe verejné prostriedky sa nemdzu minat ak je ich prinos pre verejny
zaujem otazny.

Ulohou evaluécie je pomdct regulovat poskytovanie verejnych pro-
striedkov a sluZieb tak, ako to robi trh v pripade sikromnych financii, ale je
evaluécia schopna plnit tuto ulohu? Ano aj nie.

Dobre fungujuci trh spaja rézne zaujmy rozli¢nych kategorii spotrebi-
telov do jednej jednoduchej jednotky nazyvanej “dopyt”, ktora sukromné
podniky vedie k prosperite, alebo ku kolapsu. Su evaluatori schopni po-
skladat nazory roznych aktérov do jednoduchej jednotky nazvanej “hod-
nota”, ktora by rozvijala alebo kon¢ila verejné programy? MézZu posudit
program sposobom, ktory by vyvazil kompromisy medzi napr. cestujacimi
v lietadle a ludmi Zijucimi v blizkosti letiska, medzi uzivatelmi pesticidov
a enviromentalistami, dlhodobo nezamestnanymi a vysoko konkurencie-
schopnym podnikom?

Zainteresovanim aktérov, vratane obyvatelov, a vyuzitim participacnych
metdd, mozu evaluatori dosiahnut urcity stupen konsenzu tykajici sa
vyhod a hodnoty programu. V tomto zmysle mozeme povedat ‘4no’, otvo-
reny a nezavisly evaluacny systém moze do urcitej miery, spajat rozne di-
menzie vSeobecného zaujmu. Je tu v§ak niekolko podmienok na to, aby bolo
evalua¢né posudenie prijatelné: legitimne a jasné poverenie, mimoriadne
doveryhodna evalua¢na komisia, nezavisly a profesionalny proces a spo-
lahliva kontrola kvality. Ak to vSetko zvaZime, evaluacia je pomerne sofis-
tikovany a krehky nastroj, ktory je neporovnatelny s vplyvom trhovych sil.
Takze evaluacia nemoze byt alternativou trhu, ktora by regulovala posky-
tovanie verejnych statkov a sluzieb.
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Predslov

V dobre fungujucom trhu si kazdy zakaznik zvazi nasledky svojej kupy
a je schopny rozumiet a posudit povahu a rozsah nakladov a vynosov. St
teda evaluatori schopni vysvetlit a posudit rézne nasledky verejnej volby
tak aby uplne informovali v$etky zainteresované strany? Co by napr. pove-
dali o tzv. pakovych efektoch, udrzatelnom budovani instittcii ¢i makro-
ekonomickych dopadoch?

Ak sa evaluatori ststredia na zopar kla¢ovych otazok, urobia hibkové
Setrenia a analyzy, m6Zu dosiahnut rozumnt mieru validity postdenia vy-
sledkov a dopadov. V tomto zmysle, mdzeme povedat ‘ano’, spravne za-
merand profesionalna evaluacia méze informovat o nasledkoch verejnej
volby. Je tu v8ak niekolko podmienok na to, aby bola analyza priciny a na-
sledku doveryhodna: dostatocne jasné koncepty a definicie, dostato¢na
a dostupna expertiza, ¢as a peniaze. Beruc to vSetko do uvahy, evaluatori
celia opakujucim sa problémom pri analyze dopadov. Takze ‘nie’, evalua-
cia nemoZe Uplne informovat o verejnej volbe, pretoze tato je omnoho zlo-
zZitejSia ako sukromna.

Uzivatel tejto prirucky by sa preto mal pozerat na evaluaciu so skrom-
nostou a prisnostou. Skromnostou v prvom rade: tvorcovia politik a ma-
nazéri by nemali od evaluacie o¢akavat viac nez moZe poskytnut, t.j. skor
nezavislu interpretaciu dokazov, nez objektivnu a vycerpavajucu informéaciu
o dopade. Prisnost v druhom rade: evaluatori by mali pracovat profesio-
nalne podla Standardov, aby poskytovali to o méa evaluacia poskytnut, t.j.
poucenie z verejnej volby prostrednictvom transparentného dotazovania
ich odévodnenia a prostrednictvom empirickej Stadie ich nasledkov.

Jacques Toulemonde

Lyonskd univerzita, riaditel Programu evaludcie a monitorovania politik programov
c¢len medzindrodnej evaluacnej vyskumnej skupiny

predseda pracovnej skupiny pre etiku a Standardy Francuzskej evaluacnej spolocnosti
byvaly ¢len Rady Eurdpskej evaluacnej spolocnosti

byvaly koordindtor programu MEANS
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FOREWORD

Evaluation is a must in the management of public sector activities, and
a specific duty in the case of EU funded programmes. Private sector man-
agers do not face such an obligation since their activities are evaluated by
the market: private money evaporates quite fast if the consumers do not
feel well served.

On the contrary, public money is allocated through subtle political com-
promises, under pressure of lobbies, beneficiaries, winning and loosing
groups, ideologists, and bureaucrats. Such a system is called democracy
and we are certainly not against democracy but ... the fact is that public
money does not evaporate spontaneously when its contribution to the gen-
eral interest becomes questionable.

Evaluation is intended to help regulating the provision of public goods
and services as the market does it for private ones, but is it only capable to
keep its promises? Yes and no.

A well-functioning market aggregates the various interests of the vari-
ous categories of consumers into one single entity called “demand” which
drives or kills private businesses. Are evaluators capable to aggregate the
views of all various stakeholders into a single entity called “worth” which
would drive or kill public programmes? Could they assess a programme in
a way which coin fair compromises between, e.g. air travellers and airport
neighbours, users of pesticides and environmentalists, long term unem-
ployed and highly competitive enterprises?

By involving stakeholders, and even citizens, and by using participatory
methods, evaluators may reach a certain degree of consensus about the
merits and worth of a programme. In this respect, it can be said that ‘yes’,
an open and impartial evaluation system may aggregate the various di-
mensions of the general interest to a certain extent. There are however
anumber of preconditions for making evaluative assessments acceptable:
alegitimate and clear mandate, a highly credible evaluation committee, an
impartial and professional process, a credible quality control. Everything
considered, evaluation is a relatively sophisticated and fragile instrument,
which is far from having the strength of market forces. So ‘no’, evaluation
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cannot be the alternative to the market which would regulate the provision
of public goods and services.

On a well-functioning market place, each consumer considers the var-
ious consequences of his/her purchase, and feels capable to understand
and to assess the nature and magnitude of benefits and costs. Are evalua-
tors capable to explain and assess the various consequences of a public
choice in a way that would fully inform all interested parties? What could
they tell about e.g. leverage effects, sustainable institution building, macro-
economic impacts?

By concentrating on a few key questions, and by carrying out in-depth
field level inquiries and analyses, evaluators may reach a reasonable degree
of robustness in their statements about results and impacts. In this respect,
it can be said that ‘yes’, a well-focused and professional evaluation may in-
form about the consequences of public choices. There are however a num-
ber of preconditions for making cause-and-effect analyses credible: clear
enough concepts and definitions, sufficient available expertise, not forget-
ting time and money. Everything considered, evaluators face repeated dif-
ficulties in analysing impacts. So ‘no’, evaluation cannot fully inform about
public choices because they are far more complex than private ones.

The user of this much welcome guide is therefore invited to consider
evaluation with modesty and rigour. Modesty first: policy-makers and pub-
lic managers should not expect from evaluation more than what it can de-
liver, i.e. impartial interpretation of evidence rather than objective and
comprehensive impact information. Rigour second: evaluators should pro-
fessionalize and work according to standards in order to deliver all what
evaluation can deliver, i.e. enlightenment of public choices through a trans-
parent questioning of their rationale, and through an empirical study of
their consequences.

Jacques Toulemonde

Lyon University, Master Evaluation and Monitoring of Policies and Programmes,
Managing Director,

Member of the International Evaluation Research Group,

Chair of the working group on Ethics and Standards of the French Evaluation Society,
Former Board Member of the European Evaluation Society,

Former co-ordinator of the MEANS programme
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Zdkladné pojmy v intervencnej logike

1. ZAKLADNE POJMY V INTERVENCNEJ LOGIKE

Uvodom niekolko z4kladnych pojmov, ktoré umoznia lepsie porozumiet
problematike. Je fakt, Ze terminologicky slovnik je v oblasti projektového
riadenia eSte stale pomerne neustaleny a naviac komplikovany réznoro-
dostou prekladov pojmov z angli¢tiny. Pre lepSie porozumenie si preto za-
definujeme pojmy, s ktorymi sa v budeme stretavat dalej v texte. Mozno ste
sa uz stretli s inou terminoldgiou, alebo s odliSnym nazvom, nedajte sa vsak
zmiast, vZdy je doleZity obsah a nie nazov. Pokial potrebujete zvladnut tuto
problematiku detailnejSie, odpora¢ame Vam stadium cyklu projektového
riadenia’.

Intervencia nam slazi ako univerzalne pomenovanie na akékolvek pro-
jektu, programu alebo politiky.

Projekt je sihrn aktivit zameranych na dosiahnutie stanoveného ciela s vo-
pred zadefinovanym rozpo¢tom a ¢asovym rozvrhom.

Program je subor projektov, ktoré maju spolo¢ny ciel. Vyuziva ludské a fi-
nancné zdroje na dosiahnutie ciela, alebo niekolkych cielov, v danom
Case. Rozsah programu je taky, ako si ho stanovia zodpovedné institu-
cie. Napr. program mdze pokryvat cely sektor — Zdravotnictvo, moZe sa
sustredit na nejakua ¢ast sektora — primarna zdravotna starostlivost,
moze byt suborom projektov, ktoré maju rovnaké zameranie, ale moze
byt aj siborom projektov z roznych oblasti.

Politika sa u nas sa ¢asto nahradza terminom stratégia alebo koncepcia
a predstavuje smerovanie, resp. intrukcie od tvorcov politiky pre ich
vykonavatelov, ktoré urcuju ciele a prostriedky, ako ich dosiahnut. Je to
suhrn aktivit (intervencii, programov, procesov,), ktoré vedu k dosiah-
nutiu jedného strategického ciela.

Priorita, v ramci Strukturalnych fondov, znamena jednu z priorit stratégie
prijatej v ramci pomoci. Na niu a na skupinu konkrétnych cielov sa pri-
deluje prispevok zo Strukturalnych fondov, inych finan¢nych nastrojov
a prislusnych finanénych zdrojov ¢lenského Statu.

1 PCM Guideline: http://ec.europa.eu/echo/pdf_files/partnership/guidelines/project_cycle_mngmt_en.pdf
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Zdkladné pojmy v intervencnej logike

Opatrenia tvoria v ramci eurdpskej politiky hospodarskej a socialnej su-
drznosti podmnoziny, ktorych kompletny subor nazyvame programom.
Opatrenia je mozné rozdelit do menSich suborov, t.j. projektov rovnakej
povahy, na ktoré je vy¢lenena presne stanovena finan¢na ¢iastka. Kazda
schéma pomoci, alebo grantova pomoc tohto typu, alebo kazda ich vza-
jomna kombinacia, ktora ma rovnaky tcel, je definovana ako opatrenie.

Intervenéna logika (Obr. 1) je vysvetlenie toho, ¢o mé intervencia dosiah-
nut a ako to méa dosiahnut a je zakladom akéhokolvek monitorovania
a evaluacie. Evaluatori sa musia pytat, ¢i vstupy intervencie vedu
k zelanym vystupom a ¢i tieto vystupy nasledne Gstia do vysledkov a do-
padov, ktoré mé intervencia dosiahnut, teda inak povedané, ako inter-
vencia dosiahne svoje Specifické ciele a ako tieto ciele prispeju
k dosiahnutiu strategickych cielov.

Cielje jasné a ¢o najpresnejSie stanovenie toho, ¢o by mala intervencia do-
siahnut. Kazdé intervencia je navrhovana vo vztahu k strategickému
cielu, va¢sinou na trovni programu. Tento ciel urcuje celkova stratégiu
ktorej, po rozmeneni na drobné, dostavame niekolkych Specifickych cie-
lov na trovni projektov/priorit.

Strategicky ciel je vyjadreny dopadom (napr. zniZenim nezamestnanosti),
kym Specifické ciele by sa mali premietnut do vysledkov (napr. zlepse-
nie Sance zamestnat sa pre dlhodobo nezamestnanych prostrednictvom
Skolenia). Niekedy sa uvadzaju aj operativne ciele a tie s vyjadrené
vo vystupoch (napr. zrealizovat Skolenie dlhodobo nezamestnanych).

Pod pojmom vstupy rozumieme finan¢né, materialne, ludské ¢i institucio-
nalne prostriedky alebo zdroje vyuZivané intervenciou; prostrednictvom
aktivit sa tieto vstupy menia na vystupy.

Vystupom je produkt aktivity operatora, i uz je to sluzba alebo zariadenie
poskytnuté intervenciou (napr. vySkoleni nezamestnani, kilometre vy-
budovanej cesty). Vystupy su plne pod kontrolou zodpovednych opera-
torov teda, tych, ktori intervencie riadia. Tito zodpovedaju za realizaciu
intervencii a ich vystupy. Operatori pravidelne podavaju spravy o ukon-
¢enych aktivitach a ich vystupoch prostrednictvom monitorovacieho
systému.
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Zdkladné pojmy v intervencnej logike

Vysledky st okamzité vyhody, efekty pre priamych prijemcov financova-
nych aktivit (napr. pracovné miesta pre nezamestnanych, skrateny ¢as
dopravy). Operatori za ne nemdzu plne zodpovedat, napr. nemézu pri-
nutit nezamestnaného aby prijal pontiknuté pracovné miesto, ale pokial
je to mozné, v priebehu intervencie o nich pravidelne podavaja spravy.
Vysledky sa mézu ¢asto dostavit az po ukonceni intervencie a mozu byt
planované, alebo neplanované. St sledované prostrednictvom monito-
rovania a ich zmeny zaznamenavaju priami prijemcovia.

Dopady st akékolvek dosledky intervencie nasledujuce po vysledku a ty-
kaju sa Sirsej skupiny obyvatelstva. Zvyc¢ajne sa prejavuju az s odstu-
pom ¢asu a daju sa hodnotit dva, az tri roky po ukonceni intervencie.
Nie st pod kontrolou operatorov, neméozu o nich podavat spravy, vie sa
o nich len prostrednictvom evaluécie. Dopady sa zvycajne rozdeluja na
planované alebo neplanované, pozitivne alebo negativne, priame alebo
nepriame.

Obr.1

Intervenéna logika programu

Dopady
(dlhodobé efekty)

strategicky
ciel

Vysledky
(priame, okamzité
efekty)

VyStupy operativne
(vytvorené tovary ciele
a sluzby) /

Vstupy .
(ludské a finanéné aktivity
zdroje)

Specifické

} Programové
ciele

ciele
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Zdkladné pojmy v intervencnej logike

1.1 UKAZOVATELE

Pre efektivne monitorovanie a ¢o najobjektivnejSie hodnotenie, je
potrebné mat vopred stanovené ukazovatele. Tie maju o najpresnejsSie po-
pisat ocakavané efekty intervencii. To, ¢o s, na ¢o sliZia ukazovatele mo-
zeme zjednodus$ene popisat aj nasledovne: ak nevieme kam ideme, ako
budeme vediet, Ze sme sa tam uz dostali. Ukazovatel ma popisovat stav,
ktory chceme dosiahnut. Treba v§ak rozliSovat medzi samotnym ukazova-
telom a informaciami, ktoré treba zaznamenat, aby boli ukazovatele
splnené.

Ukazovatele st charakteristiky, ktoré mdzeme merat a ich kvantitativne
meranie odraza zmeny, ktoré suvisia s intervenciou. Hovorime im aj ob-
jektivne overitelné ukazovatele, lebo popisuju ciele intervencie v mera-
telnych veli¢inach. Ich $pecifikovanie je zdkladom pre monitorovaci systém
pretoZe pomahaji merat zmenu, ktora sa udiala v porovnani s planom a to
v zmysle kvality, kvantity a ¢asu.

Pouzitelnost ukazovatelov zavisi od ich kvality. Casto sa uvadza, ze
dobré ukazovatele by mali byt ,, SMART“2. Ak chceme aby boli ukazovatele
¢o najuzito¢nejsie, mali by spinat nasledovné kritéria kvality a byt:

® Specific/$pecifické teda merat to, ¢o maji merat, napr. ukazovatele vy-
stupov na urovni vystupov,

® Measurable/meratelné, mali by sa dat pravidelne merat, pri¢om je do-
leZité poznat zdroj dat,

® Available/dostupné za prijatelnti cenu a véas, prikladom, kde moze na-
stat tento problém su Statistické rocenky, ktoré vychadzaja s rocnym
oneskorenim,

® Relevant/relevantné vzhladom na prislusny projekt a jeho ciele a ¢o naj-
viac spété s cielmi politiky,

® Time-bound/¢asovo viazané, ¢ize maju dané kedy maju dosiahnut sta-
novené hodnoty. NajcastejSie sa to tyka ukazovatelov dopadu, ktoré st
meratelné az po nejakom Case od ukonéenia intervencie.

® Naviac mali by ich merat nezavisli experti a nie pracovnici agentury zod-
povedni za realizaciu intervencie,

2 European Commission (EC), DG XVI/G2: ,,Selection and se of Indicators for Monitoring
and Evaluation®, Volume 2, In: MEANS Collection Luxembourg: Office for Official Pu-
blications of the European Communities, 1998
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® mali by byt dostatocne citlivé, doveryhodné a spolahlivé, t.j. ich meranie
ma byt nezavislé na osobe, ktora ukazovatele meria,

® mali by byt zrozumitelné a vzajomne porovnatelné (aj ked pouzitie uka-
zovatelov na porovnanie rdznych intervencii je pomerne zlozité vzhla-
dom na rozdiely medzi nimi, v kontexte a pod.),

® mali by pokryvat dostato¢nu ¢ast programovych aktivit (nie kazda akti-
vita musi mat ukazovatel),

® rozne typy ukazovatelov by mali byt v rovnovahe pokial ide o ich pocet,

® malo by ich byt maximalne niekolko desiatok v celom systéme,

® mali by to byt ukazovatele ddlezité pre rozhodovaci proces.

V praxi ukazovatele zriedka spinajt vietky vyssie uvedené kritéria a byva
potrebné ziskat informacie tieZ z dalSich zdrojov, ktoré nemusia byt vytvo-

rené na evaluaciu.

1.1.1 ROZDELENIE UKAZOVATELOV

Ukazovatele st v sucasnosti pomerne detailne popisané v odbornej li-
teratare. Na ilustraciu uvadzame typoldgiu ukazovatelov podla roznych
charakteristik. Aj ked' v mnohych pripadoch sa hovori o tom istom ukazo-
vateli, pri rozdeleni podla roznych charakteristik ma iné oznacenie.

Podla spracovania informaécie delime ukazovatele na zakladné,
odvodené a zlozené.

Podla porovnatelnosti informacie na Specifické, vSeobecné a klucové.
Podla rozsahu informécie na kontextové a programové.

Podla projektového cyklu na ukazovatele vstupov, vystupov,
vysledkov a dopadov.

Podla evalua¢nych kritérii na ukazovatele relevantnosti,
hospodarnosti, efektivnosti a vykonnosti.

Podla kvantifikacie a pouzitia informacii na monitorovacie

a evaluacné.

Napriek tomuto akademickému prepracovaniu delenia je stale problé-
mom urcit ukazovatele hlavne v pripade poskytovania nemateridlnych slu-
zieb. Tieto intervencie byvaja ¢asto oznac¢ované ako projekty budovania
kapacit, ¢i budovania inStitucii. Pozostavaju z vytvarania Struktar, mobili-
zovania zdrojov, inStalovania systémov a poskytovania podpornych né-
strojov. V takych pripadoch sa sleduje hlavne vykon a pokial sa to tyka
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jednotlivcov, ide o posudzovanie zmien v ich vedomostiach, zru¢nostiach
a expertize, ktoré sa prejavia na ich fungovani. Toto posudenie by malo vy-
chadzat z realnej situacie, ale pokial sa napr. §kolenia uskutoé¢nia skor,
potom sa evaluatori musia spoliehat na r6zne formy ,testovania®, zloZité
byva hlavne postidenie zmien v pristupe, alebo spravani sa jednotlivcov. Tu
su kvantitativne ukazovatele menej podstatné.

Niekedy, v zavislosti na obsahu a cieloch projektu, sa vystupy spajaju
s vysledkami a len ¢iasto¢ne sa rozliSuju. Napr. pri $koleni sa sluzby finan-
cované operatorom povazuju za vystup t.j. po¢et dni Skolenia, kym vysled-
kom je okamzita vyhoda ziskana prijemcom, teda pocet vySkolenych, ktori
ziskali kvalifikaciu. Za normalnych okolnosti kedy je Skolenie len jednou
z aktivit projektu, je vystupom pocet vyskolenych a vysledkom su realne
ziskané vedomosti a zru¢nosti, ktoré sa uplatnia v praxi napr. tak, Ze neza-
mestnani sa po vySkoleni zamestnaju. Celkovy dopad sa prejavi na zniZeni
miery nezamestnanosti v dotknutom regione.

V niektorych pripadoch, kedy nevieme ukazovatel presne kvantifikovat
nahradzame ho tzv. deskriptorom. Napriklad, nasim ukazovatelom je tep-
lota, kritériom je dostato¢ne vysoka teplota, ktortt meriame v °C a chceme
dosiahnut hodnotu 21 °C, ktorti povazujeme za optimalnu na pracu v miest-
nosti. Ak mame k dispozicii teplomer, teplotu odmeriame; ak nie, jej do-
siahnutie budeme posudzovat na zaklade pocitov tych, ktori si v miestnosti.
Namiesto ukazovatela budeme mat deskriptor, nakolko jeho hodnota nie
je vyjadrena explicitnym meranim ale na zaklade vypovedi tych, ktori su
v miestnosti pritomni, dokazeme posudit, ¢i je teplota dostato¢ne vysoka.

1.1.2 BASELINE A BENCHMARK

Ukazovatele stanovuju vSetci zainteresovani pri planovani intervencie.
Pocas realizacie projektu je potrebné zbierat data na ukazovatele. Ich hod-
noty sa ¢asto nedaji merat priebezne, ale len po ukonceni projektu. Vzhla-
dom k tomu, Ze ¢asovy odstup od planovania intervencie po zaciatok
realizacie byva niekedy velmi dlhy, tdaje sa zvyknu aktualizovat v tvodnej
faze. Treba mat na pamiti, Ze existuje Siroka Skala metdd na zber dat a nie
su to nevyhnutne naro¢né a drahé metddy, ktoré ndm sprostredkuju dosta-
tok relevantnych informacii.

Ak maju byt ukazovatele zmysluplné je nevyhnutné stanovit tzv. base-
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line, teda poc€iato¢nu, vychodziu hodnotu. Baseline je pociatocna hodnota
voci ktorej sa meria hodnota ukazovatela. Pokrok sa hodnoti porovnanim
aktualnej situécie s touto pociato¢nou hodnotou. Ak chceme napr. zvysit
pocet podnikatelov v regidne, potom musime poznat baseline, t.j. ich pocet
pred zaciatkom intervencie, aby sme mohli posudit, ¢i a o kolko ich pocet
narastol po jej ukoncent.

Pri evaluacii posudzujeme ,,hodnotu® intervencie, t.j. posudzujeme do
akej miery bola intervencia uspesna. Na tento tcel potrebujeme poznat
benchmark. Je to kritérium na posidenie pozorovanych efektov, voci kto-
rému hodnotime Gspesnost a stanovuje hodnotu, ktortd chceme interven-
ciou dosiahnut. Benchmarky by mali umoznit porovnat intervenciu s po-
dobnou, ¢i uz v tej istej, alebo pribuznej oblasti. Namiesto konstatovania,
Ze intervencia zlyhala, moze takéto porovnanie viest k zaveru, ze pdvodné
ocakavania boli nerealne a prili§ ambiciézne. Stanovenie benchmarkov
moZe byt obtiazne, ak su ciele stanovené prili§ Siroko, prip. ak su ciele
ovplyvnené zmenou prostredia, ktoré sa vyvija s ¢asom.

V zlozitejSich evaluaciach porovnanie voci baseline nestaci. Evalu4cia sa
potom snazi o odhad tzv. ,,counterfactual“ situacie, teda aké by boli efekty
ak by sa intervencia neuskutoc¢nila.

1.1.3 POUZITIE UKAZOVATELOV V MONITOROVANI
A EVALUACII

Na monitorovanie programov a posudenie ich fungovania pouzivame
najcastejSie sadu ukazovatelov. Ukazovatele najcastejSie sledujeme na
urovni vstupov, vystupov, vysledkov alebo dopadov. Ak st spravne stano-
vené a prezentované, sliZia ako ,,systém rychleho varovania“ a ihned upo-
zornia na odchylky.

NajuZito¢nejsim delenim ukazovatelov pre evaluaciu socialno-ekono-
mického rozvoja je delenie, v stulade s interven¢nou logikou, na ukazova-
tele zdrojov, vystupov, vysledkov a dopadov. Evaluacia moze tiez prispievat
k zlepSeniu kvality ukazovatelov. Informacie vyplyvajtce z ukazovatelov
musia byt spravne interpretované aj s ohladom na kontext. Ukazovatele
prispievaju k evaluacii socialno-ekonomického rozvoja napriklad tak, ze
zddvodnia intervenciu a vyuzitie verejnych prostriedkov, moZu byt pouZi-
téna porovnanie vstupov a vystupov - meranie u¢innosti/hospodarnosti in-
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tervencie, porovnanie vysledkov s o¢akavanim - hodnotenie efektivnosti,
ale aj toho, aky by bol stav bez intervencie.

Ukazovatele zdrojov/vstupov poskytuju informécie o zdrojoch inter-
vencie (finan¢nych, ludskych, materialnych, organizacnych). Za vyuZitie
zdrojov st zodpovedni ti, ktori rozhoduju o ich prideleni a ti, ktori s nimi
hospodaria. Vacsina tychto ukazovatelov je pravidelne monitorovana. Pri-
kladom takéhoto ukazovatela je napr. celkovy rozpocet, pocet ludi pracu-
jucich v ramci programu, pocet organizacii zapojenych do realizacie
programu atd. Finan¢né ukazovatele sa ¢asto pouZzivaji na monitorovanie
pokroku vyjadreného mnozstvom zazmluvnenych a vyplatenych pro-
striedkov vzhladom na celkové mnozstvo finan¢nych prostriedkov vycle-
nenych na intervenciu. Pri priebeZnom uhradzani finanénych prostriedkov,
nizke percento zazmluvnenych a vyplatenych prostriedkov pred ukonce-
nim intervencie indikuje problém.

Ukazovatele vystupu sa vztahuji na aktivity. Meraja, ¢o bolo v ramci
programovych aktivit vytvorené. Vystupy projektov zaznamenavaju reali-
zatori do monitorovacieho systému vo fyzikalnych, alebo menovych jed-
notkach. Prikladom takychto ukazovatelov mozu byt: kilometre posta-
venych ciest, kapacita Cisti¢iek odpadovych vod, pocet vySkolenych, per-
cento uspes$nych absolventov.

Ukazovatele vysledkov predstavuju okamzité a priame u¢inky/efekty
intervencie na prijemcov (niekedy st to aj negativne t¢inky) a poskytuja
informacie o zmenach. U¢inok je povazovany za okamzity, ak sa objavi,
kym je prijemca zapojeny do intervencie. Celkové vysledky sa daju merat
po skonceni intervencie, jednotlivé vysledky vznikaju aj v jej priebehu. Ta-
kéto ukazovatele maju fyzikalnu alebo finanént povahu a najlahsie sa mo-
nitoruju v ramci systému. Prikladom ukazovatelov vysledku je ¢as usetreny
vdaka novym cestam, zniZenie po¢tu dopravnych nehdd, zniZené ceny za
telefonické hovory, a pod.

Ukazovatele dopadu predstavuju dve kategdrie. Su to nasledky inter-
vencie, ktoré presahuja priame a okamzité a¢inky na prijemcov. Ukazova-
tele dopadu zahfaju nasledky na priamych prijemcov, ktoré sa objavuju
v kratSom ¢asovom intervale (niekedy sa oznacuju ako Specifické acinky) —
napriklad hustota dopravy rok od otvorenia cesty, umiestnenie absolven-
tov 8kolenia po roku, pocet udrZatelnych pracovnych miest, ktoré vznikli
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vramci intervencie. Niektoré dopady st neocakavané (sprievodné dopady)
a preto nie st obsiahnuté v ukazovateloch.

Druhu katego6riu dopadov tvoria vSetky nasledky, ktoré v kratkodobom
alebo strednodobom horizonte ovplyviiuja nepriamych prijemcov. M6Zu
sa zhodovat s vysSie uvedenymi dopadmi a mozu ovplyviiovat napr. vSet-
kych obcanov (pokial ide o0 makroekonomicky dopad).

Dopady sa daju hodnotit aZ po ukonceni intervencie. Obycajne sa v prie-
behu evalu4cie niekolkokrat meraja vystupy. Jednym z néstrojov, ktory hod-
notenie pouZziva je napr. pravidelny dotaznikovy prieskum priamych pri-
jemcov.

1.1.4 UKAZOVATELE A PROGRAMOVY CYKLUS

Ukazovatele pomahaju na zaciatku programového cyklu néjst prijem-
cov podpory, analyzovat regionalne stivislosti a identifikovat potreby - sta-
novit ekonomické a socialne problémy. Medzi najcastejSie pouzivané
ukazovatele vtomto kontexte patri napr. miera nezamestnanosti. Pocas rea-
lizacie intervencie je vyuzitie ukazovatelov potrebné na to, aby manazéri
intervencii ziskali zakladné informécie o priebehu intervencie. Vyuzitie
zmysluplnych ukazovatelov po ukonéeni intervencie umoznuje predostriet
jednoduché a zrozumitelné tidaje o ispesnosti intervencie.

Systém ukazovatelov funguje lepSie, ak st do jeho tvorby zapojeni vSetci
aktéri. Je i¢elné, aby sa na vytvarani systému ukazovatelov podielali ti, ktori
ho budut v budtcnosti pouzivat. Do navrhu systému moze byt zapojena aj
verejnost. Zapojenie verejnosti vedie k vyberu ukazovatelov, ktoré sa zro-
zumitelné a pre verejnost zaujimavé. Ti, ktori buda poskytovat do systému
udaje, najlepsie vedia, aké st jeho problémy ¢i obmedzenia. Preto je uzi-
to¢né zapojit do vytvarania systému aj tychto odbornikov. KedZe informa-
cie o kontexte sa preberaju zo Statistik, je dobré mat v time aj odbornika na
zber a Statisticka analyzu dat. Je jasné, Ze sa nedaju vyuzit vSetky dostupné
ukazovatele a je lepSie vybrat len tie najdoleZitejSie a sledovat ich. Kone¢ny
pocet ukazovatelov by nemal byt prili§ velky.

Tvorba vSseobecného ukazovatela mdze prebiehat v nasledovnych Sty-
roch krokoch. 1. Evaluatori zhromazdia vSetky hlavné dokumenty inter-
vencie (programovy dokument, spravy, priruc¢ky) a vybera vsetky vety,
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v ktorych su popisované ciele, vykonnost, o¢akavané a realne dopady.
2. Z tychto dokumentov vybert tie Casti, ktoré sa tykaju dopadov. 3. Zor-
ganizuju jeden alebo dva seminare s programovymi manazérmi a ostatnymi
aktérmi, na ktorych vytvoria zoznam dopadov a zoskupia ich do rodin (po-
uzijuc techniku mapovania dopadov alebo Metaplan). 4. Ucastnici semi-
narov priradia dolezitost a mena jednotlivym rodinam dopadov a vybera
prislusné ukazovatele. Tieto musia byt pouzitelné na rozne aktivity inter-
vencie.

Pokial maju byt ukazovatele predstavené verejnosti, treba vybrat také
ukazovatele, ktoré s zrozumitelné, zvyc€ajne st to vS§eobecné ukazovatele
uplatnitelné na rozdielne aktivity v ramci programu, alebo Standardné uka-
zovatele, ktoré umoznuju porovnanie intervencii medzi regionmi a kraji-
nami. V mnohych eurdpskych krajinach prechod k decentralizacii riadenia
eSte nezacal a preto je zlozité vytvarat ukazovatele vysledkov a dopadov.
Niekedy moze snaha splnit ukazovatele viest k aktivitam, ktoré sa sustre-
duju viac na plnenie ukazovatelov ako na vysledky, ale toto rieSenie urcite
nie je cielom intervencii.
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2. MONITOROVANIE A EVALUACIA

Monitorovanie, rovnako ako evaluicia, je riadiacim nastrojom. Moni-
torovanie je vSak kontinudlny a systematicky proces vykonavany pocas celej
doby realizacie intervencie t.j. projektu, programu ¢i politiky, so zamerom
identifikovat a upravit akékolvek odchylky od planu tak, aby boli splnené
povodne stanovené ciele. Monitorovanie priebezne sleduje dosahovanie vy-
stupov programu (odhliadnuc od toho, ¢i s to vyrobky, sluzby alebo vy-
stupy inej povahy). Evaluacia sa na rozdiel od monitorovania realizuje
v urc¢itom bode programového cyklu a mdze sa uskutocnit aj pred samotnou
realizaciou alebo po jej ukoncenti.

Monitorovanie a evaluaciu (MaE) mozeme rozliSovat aj z hladiska zod-
povednosti (Obr. 2). Monitorovanie prebieha na trovni, kde zaintereso-
vani pracovnici - operatori plne zodpovedaju za realizaciu intervencie
a dosiahnuté vystupy. Evaluacia sa zameriava skor:

e navysledky, o ktorych maju byt operatori informovani, ale zodpovedaju
za ne len ¢iastoc¢ne, Cize s len nepriamo pod ich kontrolou;

e nadopady, ktoré ovplyviuju len nepriamo, ale zdielaji za ne zodpoved-
nost s tvorcami politik. O zodpovednosti hovorime preto, lebo realiza-
tori intervencii su vykonnou silou, prostrednictvom ktorej sa politiky
realizuju.

Obr.2 Prerozdelenie zodpovednosti

Realizatori » zacinaju interagovat stracaju kontakt
s prijemcami

st priamo zodpovedni musia byt informovani nemaju dopady
a su Ciastocne zodpovedni pod kontrolou

Vstupy ]_» Vystupy Vysledky DopadyJ

Kontrola, audit

Monitorovanie

Evaluacia

Implementacia
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Tak ako je, monitorovanie klu¢ové na zaistenie dobrého fungovania in-
tervencie, tak je uspes$na evaludcia zavisla na kvalitnom monitorovani, pre-
toZe informacie a data ziskané po¢as monitorovania si podkladom pre
evaludciu.

2.1 CO NIE JE EVALUACIA

Je pomerne obtiazne zadefinovat, ¢o je vlastne evaluécia. Existuje nie-
kolko desiatok roznych definicii evaluacie a pre ilustraciu uvedieme nie-
kolko z nich:
® proces, ktory skima ¢i pravne, administrativne a finan¢né prostriedky

vynalozené na program umoznili, aby dosiahli o¢akavané efekty a splnili

naplanované cieles,

® proces, ktory sa pokusSa €o najsystematickejSie a najobjektivnejsie sta-
novit relevantnost, hospodarnost a dopad prebiehajucich, ¢i ukonce-
nych politik so zdmerom poskytnut informécie, ktoré s kredibilné,
uzito¢né, a umoznuja zapracovat poucenia, ktoré z tohto procesu vy-
plynuli do vykonného, aj legislativneho procesu rozhodovania*,

® systematické a objektivne posudenie prebiehajucich a ukoncéenych pro-
jektov, programov alebo politik s cielom stanovit relevantnost, splnenie
cielov, hospodarnost, efektivnost, dopad a udrzatelnosts.

Vzhladom na mnozstvo definicii evaluacie je jednoduchsie povedat, o
evaluaciou nie je. V prvom rade sa evaluacie lisia od vedeckych studii. Obe
by mali byt analytické, systematické a spolahlivé avSak, kym vedci realizuja
vyskum za ucelom roz$irenia vedomosti, evaluacie musia mat praktickeé vy-
uZitie a byt pouzitelné pri rozhodovani, ¢i uz pocas realizacie intervencit,
alebo pri ich planovani.

Evaluaciu nemozeme zamienat s auditom. Audit posudzuje podla kri-
térii, ktoré su vopred znadme a jasné. Finan¢ny audit sluzi na uréenie ¢i st fi-
nan¢né zaznamy prezentované spravne, v sulade platnou legislativou
a medzinarodne uznavanymi Standardmi a principmi. Novsim je tzv. vy-

3 European Commission, Directorate-General XIX-Budgets: Evaluating EU Expenditure
Programmes: A guide for Ex-post and Intermediate Evaluation. Luxembourg: Office for
Official Publications of the European Communities, 1997.

4 United Nations Office of Internal Oversight Services, Monitoring, Evaluation and Con-
sulting Division: Glossary of Monitoring and Evaluation Terms, 2006.

5 OECD: Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Managent. Paris: OECD
Publications, 2002.

/20/ Uvod do monitorovania a evaludcie



Monitorovanie a evaludcia

konnostny - performance audit, ktory je koncep¢ne blizsi evaluacii. Vy-
konnostny audit sa priamo tyka otazok hospodarnosti (priamych vystupov)
a dobrého riadenia. Vykonnostny audit a evaluécia zdielaji snahu zlepSit
kvalitu intervencii, ale evaluacia je analytickejSia a pozera sa tieZ na otazky
udrzatelnosti, relevantnosti a dlhodobych dopadov programu. Skiama pro-
gram z hladiska spolo¢nosti a z roznych uhlov pohladu. Sleduje platnost
zvolenej stratégie a to, €i su ciele adekvatne problémom, ktoré chceme rie-
Sit a prinosom, ktoré o¢akavame. Evaluatori, na rozdiel od auditorov, ktori
sa opieraju o zakon, sa musia ¢asto spoliehat na “dobru volu” a silu argu-
mentov. Potrebuju k svojej praci spolupracu manazérov na zber informacii
aich spravnu interpretaciu. Nemozu pracovat spolahlivo, pokial tato spo-
lupraca nefunguje.

2.2 VZTAH MEDZI MONITOROVANIM A EVALUACIOU

Aj ked sa monitorovanie a evaludcia liSia, Gzko spolu stvisia, vzajomne
sa podporuju a st komplementarne. Monitorovanie by malo poskytnat
kvantitativne a kvalitativne data, ako podklad pre evaluacie. Evaluacia
spdtne podporuje monitorovanie. Mdze sluzit ako zdroj pouceni, ktoré sa
daju aplikovat pri rozvoji koncepénych ¢i metodologickych inovécii, na po-
uzitie pri doladovani monitorovacich funkcii, napr. navrhu vhodnych uka-
zovatelov pre buduce projekty (MaE).

MozZno namietat, Ze vynikajice monitorovanie znizZuje potrebu evalua-
cii. Bola by to pravda len ak by sme hlavny ciel z0Zili na ziskanie informa-
cii, na zaklade ktorych sa robia zlepSenia v urcitej prebiehajicej intervencii.
Ak je potrebné posudenie dopadov, udrzatelnosti vysledkov a prinos inter-
vencie k rozvoju kapacit je potrebné zrealizovat evaluaciu a to aj z ¢asového
hladiska. Trva urcity ¢as kym sa daju pozorovat a zdokladovat vysledky, ktoré
mozno pripisat intervencii. Naviac, ak je cielom vyvodit vSeobecné ponauce-
nia zo skasenosti niekolkych projektov v urcitom sektore, alebo projektov, za-
meranych na urcita tému/ciel, evaluacia je vhodnejSia lebo mdze obsiahnut aj
velké mnozZstvo projektov riadenych niekolkymi inStituciami.

Vztah medzi monitorovanim a evaluéciou je najlepSie definovat ako in-
teraktivny. Su rovnako dolezité a Ziadna z nich by sa nemala realizovat ako
nahrada za ta druht. Evaluacia sa nesmie vykonavat metdédami auditu a su-
¢asne nemoze nahradit audit ani monitorovanie.

Monitorovanie i evaluacia st minimalnym prinosom, ak program
alebo projekt nema jasne zadefinované ciele a relevantné ukazovatele.
Akékolvek posudzovanie programu alebo projektu, ¢i uz prostrednictvom

Uvod do monitorovania a evaludcie /21/



Monitorovanie a evaludcia

monitorovania alebo evaluacie, sa musi diat vo vztahu k cielom t.j. k tomu,
¢o chce intervencia dosiahnut. Ukazovatele su kritickym prepojenim medzi
cielmi a typom dat, ktoré je potrebné zozbierat a analyzovat v procese mo-
nitorovania a evaluacie. Nejasné formulacie cielov a chybajtice ukazovatele
budu limitovat schopnost monitorovania a evaluacie poskytnut kritické po-
sudenie na ucely rozhodovania, skladania tc¢tov a poucenia sa.

2.3 ULOHY PARTNEROV V MONITOROVANI A EVALUACII

Proces monitorovania a evaluécie prebieha za aktivnej ti¢asti niekolkych
partnerov. Kazdy z nich ma svoju nezastupitelna tlohu. Bez ohladu na
mnozstvo zainteresovanych subjektov mozeme zaradit do jednej, alebo nie-
kolkych, z troch nasledovnych skupin: verejna sprava, icastnici realizacie
a dotknuta verejnost. Organy riadiace monitorovanie a evaluacie st vytvo-
rené z tychto skupin. Formalne byva zodpovednostou za monitorovanie
a evaluéacie povereny jeden pracovnik, ale zodpovednost prebera riadiaca
skupina. Jej zloZenie ma byt o najreprezentativnejsie, ale pocet ¢lenov,
napr. pri intervenciach typu Strukturalnych fondov, by nemal presiahnut
15.

Charakteristiky ucastnikov mozno zhrnat nasledovne:

Organy Ustrednej $tatnej spravy maju celkovi zodpovednost za moni-
torovanie a evaluacie. Tieto organy koordinuju pripravu a poskytuju pod-
poru pri monitorovani a evaludcii. Vysledky evaluécii im sliZia pri rozho-
dovani.

Implementaéné agentiry a jednotky st tieZ zainteresované v monitoro-
vani a evaluécii. SU poverené riadenim projektov, zodpovedaju za realiza-
ciu intervencii a ich vystupy. Tieto institdcie zodpovedaji za monitorovanie,
poskytuju zakladné informaécie o vystupoch a vyvoji situacie, ako aj o efek-
tivnosti realizacie.

Cielovi prijemcovia/kone¢ni uZivatelia poskytuji informaécie o rele-
vantnosti a kvalite vystupov a preto je ich iloha v monitorovani a evaluacii
velmi dolezita. Niekedy mozu byt Statistické trady klucovymi poskytova-
telmi dat ako aj odbornikmi v zbere a analyze.
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Univerzity, vyskumné centra a konzulta¢né firmy su potencialnymi do-
davatelmi monitorovacich a evaluaénych sluzieb a maju tiez kapacity na
poskytovanie Skoleni v oblasti evaluacii.

Obcianska spolo¢nost moze hrat doleZita tlohu vo vyuziti informacii
a zaverov z monitorovania a evaluacie, nakolko tieto poskytuju informacie
o vyuZzivani verejnych financii a podporuju tak ich transparentné vyuZitie
apovinnost zodpovedat sa verejnosti t.j. skladat ucty za to, akym spdsobom
boli tieto financie pouzité. Propaguje tak diskusie o verejnej politike a moze
takto vyvijat tlak na kvalitu monitorovania a evaluacie.

2.4 MONITOROVANIE PROSTRIEDKOV/ZDROJOV A AKTIVIT

Monitorovanie aktivit porovnava plan a skuto¢né trvanie aktivity. Takto
mozno posudit, ¢i bude pracovny plan dodrzany. Pracovny plan by mal byt
dostato¢ne podrobny, aby umoznil takéto postidenie. St v iom urcené ter-
miny dokedy musia byt aktivity ukonc¢ené. Terminy poskytuju zaklad na
monitorovanie a riadenie projektu. Akonahle sa terminy lisia od planu,
musi sa zvazit ich dosledok na nadvizujace aktivity. Pri¢iny odchylok by sa
mali analyzovat a Casovy plan upravit. Ak dojde ku sklzom, ktoré maja
vplyv na nasledné aktivity, projekt potrebuje upravit plan, presunut zdroje
apod.

Zdroje by mali byt k dispozicii v dostato¢nej kvalite a kvantite. Cas po-
trebny na to, aby boli k dispozicii sa ¢asto podcenuje. Tyka sa to vSetkych
zdrojov. Ak je projekt spolufinancovany, treba zabezpecit splnenie vSetkych
podmienok. Nakup zariadeni, zazmluvnenie prac a sluzieb musi reSpekto-
vat zakon. Riadenie projektu musi zabezpecit planovanie aktivit tak, aby
zohladnilo ¢as na mobilizaciu zdrojov. Spravne riadenie vyuzitia zdrojov
znamena identifikovat odchylky od planu a prijat napravné opatrenia ak je
to nutné.

Na zaklade doterajsich skusenosti z monitorovania je mozné stanovit
zakladné zasady, ktoré je dobré uplatnit:
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Ako postupovat

Comu sa vyhnut

Vytvorte $truktdru na monitorovanie

Zabezpectte ludské a finanéné zdroje

Vysvetlite Gicel monitorovania - stanovte preco, ¢o,
kedy a ako sa bude monitorovat

Chépte monitorovanie ako kontinudlny proces

a sucast riadenia realizécie projektu

Specifikujte monitorovaci mechanizmus

Rozdelte tlohy a zodpovednosti

Specifikujte data a ich zdroje

Vypracujte vzor spravy a stanovte max. pocet stran
Dohodnite si frekvenciu sprav a ¢asové rozpétie
Uvedte v monitorovacej sprave meno autora alebo kontakt
nazodpovedn( osobu

Uistite sa, Ze boli naplanované ukazovatele a ¢asovy plén
Zaznamenavajte aktualizované ukazovatele
RozliSujte medzi doleZitymi a menej dolezZitymi
informaciami, medzi vystupmi a vysledkami
Popiste ukonéené a prebiehajice aktivity

Uvedte vystupy pripadne vysledky

Popiste nefungujuce Casti projektov a dovody
Varujte véas

Navrhnite napravné opatrenia

Zaistite navaznost a kompatibilitu medzi MaE
Zaistite spolupracu medzi monitormi a operatormi
Pamitajte, Ze monitorovanie je participacny proces
Hovorte so zainteresovanymi v realizacii
Poskytnite zainteresovanym relevantné informacie
Zaistite spatnd vdzbu na vysledky a opatrenia

Stanovte presné, ale realistické terminy na realizaciu opatreni

Nepoverujte pracovnikov bez skusenosti
avedomosti

Nebudujte prili§ zloZity monitorovaci systém
— prili§ vela informAcii a zlozité metody
Nepozerajte sa na monitorovanie ako

na ndtend povinnost

Nepreberajte automaticky data od donorov
a prijemcov, vZdy siich overte

Nepopisuijte aktivity, ktoré sa nerealizovali
Nepopisujte zbytoéné detaily

Nemiesajte aktivity s vystupmi, vysledkami
¢i dopadmi

Nezamienajte si monitorovanie a evaluaciu

Monitorovanie a evaluacie mdzu poskytnut mnozstvo poznatkov a ska-
senosti a je doleZité, aby tieto boli k dispozicii v spravnom case. Bez dobrej
spiitnej vizby nemdZe monitorovanie a evaluacia sliZit svojmu Gcelu.
Déraz treba klast na poucenia, ktoré mézu mat Sirsie vyuzitie, teda také,
ktoré st uzito¢né nielen pre jeden program, ale pre niekolko intervencit, ¢i
uz v sektore, tematickej alebo geografickej oblasti.
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3. EVALUACIA

3.1 VYVOJEVALUACIi VSR

DoterajSie sktisenosti s evaluaciami v Slovenskej republike st obme-
dzené hlavne na evaluicie predvstupovej pomoci EU, predovsetkym
PHARE, a na evaludcie aktivit mimovladnych organizacii, ¢i intervencie
bilateralnych donorov. Z finan¢ného aj ¢asového hladiska boli najvyznam-
nejsie evaluacie predvstupovych fondov, ktoré prebiehali ako tzv. interim
evaluacie a hodnotili priebeh programov a projektov pocas ich realizacie.
Riadila ich od roku 1996 az do roku 2004, Eur6épska komisia. Postupnou
decentralizéciou riadenia intervencii financovanych EU boli v roku 2001
delegované monitorovacie pravomoci na narodné Struktuary, ktoré v roku
2004 prebrali zodpovednost aj za evaluacie (PHARE, Prechodny fond).
Prebiehali podla vopred stanoveného planu a metodiky a preto sa nereali-
zovali tplne $tandardnym spdsobom vyZadovanym pre hodnotenie pro-
gramov spolufinancovanych zo $trukturalnych fondov EU. Prvé poziadavky
na evaluécie Strukturalnych fondov prinieslo az skratené programovacie
obdobie 2004-2006. Nové obdobie 2007-2013 sa v oblasti evaludcii riadi
pravidlami platnymi pre vSetky Clenské Staty.

3.2 CHARAKTERISTIKA EVALUACIE A JEJ VYZNAM

Evaluacia je velmi prierezova disciplina a pouziva metddy ekonémie,
sociologie, psychologie, Statistiky, geografie a iné. Vyvinula sa popri pravi-
delnom zbere socidlno-demografickych a ekonomickych dat. Ako rozho-
dovaci nastroj sa objavila v 50. rokoch USA, ked sa dostali do popredia
otazky efektivnosti a nezavislosti Statnej spravy. V 60. rokoch sa rozsirila
ako socialny experiment a postupne sa dostala aj do Eur6py. Vo Velkej Bri-
tanii sa vyvijala v savislosti s reformou Statnej spravy v 80. rokoch zamera-
nej na znizZenie verejnych vydavkov. Stala sa sticastou decentralizovaného
azodpovedného verejného riadenia. K obrovskému rozvoju evaluacii doslo
v Eurépe hlavne vdaka strukturalnej politike EU. Eurdépska komisia uviedla
evaluacie do praxe v 90. rokoch a ich vyznam postupne narastal.

Vsetky eurdpske krajiny si prispdsobili evaluacie tak, aby vyhovovali ich
kulture, ulohe vlady a vztahom medzi ich legislativnymi a vykonnymi zloz-
kami. Na zaklade toho st zndme: manazérske evaluacie, zamerané na zlep-
Senie riadenia, demokratické na skladanie G¢tov a pluralistické, ktoré sa
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snazia dospiet k dohode medzi partnermi zu¢astnenymi na intervencii
anajst kompromis medzi odbornymi a politickymi poZiadavkami. Tieto tri
koncepty sa sice liSia, ale vzajomne sa nevylu¢uji, naopak Casto sa preli-
naju.

Evaluacia je dolezitou stcastou programov a politik sociadlno-ekono-
mického rozvoja. Vysoka investicia do ¢asu, finan¢nych prostriedkov a lud-
ského snazenia musi byt vyvazena vysledkami evaluacie. Vysledky evaluacie
preto musia prinasat pozitivne zmeny v programoch a politikach.

Evaluacia nie je uré¢end len pre jeden typ verejno-politickych aktérov.
Vysledky evaluécie by mali zaujimat tvorcov politik, riadiacich pracovni-
kov, garantov a administratorov iniciativ a potom samozrejme tieZ obc¢a-
nov (nie len ako pripadnych prijemcov programov). Vieobecne mdzme
povedat, Ze vysledky evaluacii by mali byt dostupné Sirokej verejnosti
a hlavne tym, ktori st zapojeni do procesu planovania a riadenia interven-
cii.

Evaluicia je prekladom anglického slova evaluation, ktorého zakladom
je »,value“ t.j. hodnota. Znamen4 vlastne postudenie intervencii vo vztahu
k explicitnym kritéridm na zaklade informacii, ktoré boli Specialne zozbie-
rané a analyzované. Intervencie sa posudzuju podla vysledkov, dopadov
a potrieb, ktoré by mali uspokojit. Je to proces, ktory skima nakladanie
s verejnymi prostriedkami s cielom zvySenia hospodarnosti. Predmetom
evaludcie nie je skimanie nastavenia tloh a ich plnenia jednotlivcom v sys-
téme ako takom, ale fungovanie celého systému.

Evalu4cie sa realizuju kvoli tomu aby:

e potvrdili dovody intervencie, teda overili, ¢i intervencia zodpoveda ne-
pokrytym, alebo nedostatocne uspokojenym potrebam. Evaluacie ob-
jasnuju tieto potreby alebo overuju ich existenciu (ex-ante), prip. slizia
na objasnenie ¢i tieto potreby, alebo problémy este stale pretrvavaju (ex-
post). Intervencia financovana z verejnych zdrojov je opodstatnend len
vtedy, ak neexistuje ina moznost jej financovania sikromnym sektorom.

e zlepsili kvalitu intervencii a hospodarnejSie vyuzitie zdrojov, pricom
vedu k vyuzitiu reprodukovatelnych tispechov a ¢erpaji ponaucenia
z neuspechov. Cielom evaludcie je analyzovat faktory ispechu a nets-
pechu a upravit podla toho intervenciu.

e zdokladovali efekty intervencii, nakolko pri vyuziti verejnych financii
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je zodpovednost voci ob¢anom za rozumné vyuZitie tychto zdrojov a vy-
sledky, ktoré prinesu. ZjednoduSene povedané, kde sa minuli verejné fi-
nancie a aké efekty priniesli.

Potreba evaluacii vo verejnom sektore sa da vysvetlit hlavne pre na-
sledné/ex-post evaluacie, kedy sa meraji dopady intervencie, porovnanim
so sukromnym sektorom. Zakaznik si pri rozhodovani, kde a ¢o nakupi,
zvazi cenu a vyhody produktu. Sukromny sektor ma spitnu védzbu od za-
kaznika a firmy preziju ak st finan¢ne Zivotaschopné, inak povedané, ak st
pre zakaznikov uzito¢né. Rovnako aj verejna sprava poskytuje sluzby. Po-
nuka (¢i niekedy nantti) ich uzivatelom. Ak st uZivatelia spokojni, eSte nie
je mozné povedat, zZe intervencia bola tispesna. Verejna sprava ¢asto pro-
dukuje efekty, ktoré sa prejavia neskor, napr. v podobe socialno-ekonomic-
kého rozvoja a tieto sa nedaju premietnut v spokojnosti uzivatelov.
Evaluacie umoznuja skimat a postdit vSetky tieto efekty, ¢i uZ priame, ne-
priame, pozitivne alebo negativne.

To na ¢o sa bude evaluacia pytat, do velkej miery zavisi od toho, komu je
adresovana, kto su jej uzivatelia a aky bol dovod na jej realizaciu. Z tohto po-
hladu sa rozliSuju formativne a sumativne evaluacie.

Formativne evaluacie st zamerané na zlepSenie riadenia a realizacie
intervencii a mali by byt prinosom pre manazérov teda pre tych, ktori ich ria-
dia.

Sumativne evaluacie st zamerané na efektivnost intervencii. Sluzia ex-
ternym ucastnikom, teda tym, ktori sa na riadeni intervencii priamo nepo-
dielaju a ich ucelom je skladanie uctov, alebo pomoc pri prerozdeleni
rozpoctovych zdrojov.

Evaluacie moZu byt interné alebo externé. Kym interné su realizované
pracovnikmi organizacie, ktora realizuje hodnotent intervenciu, externé
evaludcie su vykonavané ludmi zvonku.
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3.3 TYPY POVINNYCH EVALUACII STANOVENE PREDPISMI
EUROPSKEHO SPOLOCENSTVA

Europska komisia uviedla evaluacie ako riadiaci néstroj a v suvislosti
s ich zavedenim stanovila ich zakladné principy a pravidla uvedené
v niekolkych dokumentoche. Postupy prezentované v dalich ¢astiach vy-
chadzaja z metodickych priruciek Eurdpskej komisie a to hlavne z tzv.
MEANS programu’ a jeho novSej aktualizovanej podoby?.

Podla nariadenia rady ES ¢. 1083/2006 z 11. 7. 2006 o vSeobecnych
ustanoveniach o Strukturalnych fondoch (¢lanky 47 — 49) je v progra-
movom obdobi 2007 - 2013 hodnotena Gc¢innost Strukturalnej pomoci
pred zaciatkom, pocas a po ukonceni programového obdobia. Aj ked su
evaludcie typovo rozdelené podla toho, v ktorom obdobi programového
cyklu sa uskuto¢nuju, niekedy sa mozu tieto typy prelinat.

3.3.1 PREDBEZNA EVALUACIA (EX-ANTE)

Predbezna evaludcia sa realizuje na zaCiatku cyklu pred schvalenim pro-
gramu. Tato forma evaluacie pomaha zaistit maximalnu vecnost programu.
Vysledky ex-ante evaluacie maju byt zahrnuté do programu v procese roz-
hodovania.

Predbezna evaluicia sa zameriava predovS§etkym na analyzu silnych
a slabych stranok a na potencial ¢lenskej krajiny, regionu alebo odvetvia,
ktorého sa intervencia tyka. Poskytuje zodpovednym uradom prvotné za-
very o tom, ¢i boli otazky rozvoja spravne uréené, ¢ije navrhnuta stratégia
a ulohy relevantné, ¢i existuje spojitost medzi komunitnou politikou a smer-
nicami, ¢i st o¢akavané dopady realistické, atd. Navrhom jasnych a pokial
mozno kvantifikovanych tloh a ukazovatelov poskytuje nevyhnutné pod-
klady pre monitorovanie a pre budutce evaluacie. Predbezna evaluacia po-
maha napr. Specifikovat vyberové kritéria na vyber projektov a zaistuje ich
sulad s existujucimi politikami. Nakoniec tym, Ze umoznuje jasné vysvet-

¢The Communication on Evaluation (SEC(2000) 1051): http://europa.eu.int/comm/bud-
get/evaluation/keydocuments_en.htm a Council Regulation 1605/2002, ¢l. 27, 28 a 33

7European Commission (EC), DG XVI/G2: MEANS Collection, Volume 1 - 6, Luxembourg:
Office for Official Publications of the European Communities, 1998

8 EVALSED, http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/eval-
sed/index_en.htm
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lenie vybranych alternativ a ich o¢akavanych efektov, pomaha zaistit trans-
parentnost procesu rozhodovania.

Podrobnejsie vysvetlenie metodiky ex-ante evaluacie upravuje EK v re-
levantnych dokumentoch®. Predbezna evaluécia sa tematicky zaobera pre-
dovsetkym hodnotenim socialnej a hospodarskej situacie, hodnotenim
ekologickej situdcie v danom regione a tieZ hodnotenim rovnosti prileZi-
tosti. Za predbeznt evaluaciu primarne zodpoveda ¢lensky Stat a kedZe je
na fiu najmenej ¢asu, treba konat rychlo a efektivne.

3.3.2 PRIEBEZNA EVALUACIA
(INTERMEDIATE ALEBO MID-TERM EVALUACIA)

Priebezna evaludcia sa uskutocnuje poc¢as implementacie intervencii,
zvycCajne v druhej polovici programového cyklu. Na zaklade zaverov prie-
beZnej evaluacie sa po¢as programového cyklu robia Gpravy. Tato evaluacia
kriticky posudzuje, ¢i su ciele aj nadalej relevantné a hodnoti prvé vystupy
avysledky intervencie. Hodnoti tiez finan¢né riadenie intervencie a kvalitu
monitorovania a implementacie. Ukazuje, ¢i a ako boli vykonané pévodné
zamery a tam, kde je potrebné, posudzuje ¢i doslo k zmene cielov. Tato eva-
luacia byva ¢asto velmi doleZitym zdrojom informacii pri planovani dalSej
genericie intervencii a ma tak ¢rty predbeznej evaluicie.

Pojem priebezna evaluacia zahiia aj tzv. evaluaciu v polovici obdobia (mid-
term), ktora sa realizuje v polovici implementacie, ako aj zdvere¢nu evaluaciu
(final), ktor4 sa uskutoc¢nuje pred ukoncenim implementacie intervencie.

PriebeZna evaluacia sa opiera predovsetkym o informacie ziskané z mo-
nitorovacieho systému, ale tiez z predbeznej evaluécie ¢i relevantnych eva-
luacii predchadzajacich programov, pokial st takéto analyzy k dispozicii.
VSeobecne sa zameriava na vystupy a vysledky evaluovaného programu,
bez toho aby dokladne analyzovala dopady, ktoré sa eSte neprejavili. Prie-
bezna evaluacia ma ,,formativny“ charakter, to znamen4, Ze tvori priamu
spatnu vizbu pre riadenie programu, ktoré pomaha zdokonalit. Za prie-
beznu evaluaciu zodpoveda riadiaci organ v spolupraci s Eurépskou komi-
siou a ¢lenskym Statom. Kvalita evaluécie sa posudzuje na zaklade vopred
urcenych kritérii kvality.

?Regional Policy — Inforegio, Evaluation of Cohesion Policy, http://ec.europa.eu/regio-
nal_policy/sources/docgener/evaluation/evaluation_en.htm
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3.3.3 NASLEDNA EVALUACIA (EX-POST)

Nasledna evaluacia rekapituluje a posudzuje celé intervencie, pre-
dovSetkym ich dopady. Jej cielom je analyzovat pouZitie zdrojov a podat
spravu o efektivnosti a hospodarnosti intervencii a rozsahu naplnenia
ocakavanych efektov. Zameriava sa na faktory aspechu a zlyhania a na
udrzatelnost vysledkov a dopadov. Snazi sa vyvodit zavery, ktoré bude
mozné zovSeobecnit a aplikovat na dalSie programy.

Videadlnom pripade by vysledky tejto evaludcie mali byt dostupné vdobe
planovania dalSieho programu, to znamena asporni rok pred koncom pro-
gramu. Av$ak na posudenie dopadov sa ex-post evaluacia musi realizovat
dva, alebo tri roky po skonceni programového obdobia.

Ak sa analyza dopadov realizuje systematicky, ide vzdy o rozsiahlu
ulohu. Ex-post evaludcie preto va¢sinou zahfnaju vyskum v teréne a trvaju
dvanast azZ osemnast mesiacov. Nasledna evaluicia je v kompetencii Eu-
ropskej komisie, ¢lensky $tat a riadiaci organ v tomto ohlade s komisiou
spolupracuju.
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3.4 NAVRH A PLANOVANIE EVALUACII

Cyklus projektového riadenia zac¢ina formulovanim politiky, pokracuje
cez planovanie a rozvrhnutie prostriedkov, navrh intervencie, jej priebeh, az
po vystupy a vysledky. Evaluacia je suc¢astou tohto cyklu. Ak je tento cyklus
dodrzany, mdzu ex-ante evaluacie prinasat zmeny do navrhov programov
a formulacie politiky, mid-term evaluacie moézu formovat implementaciu
programu a politiku realizovant prostrednictvom tychto programov. V za-
vere evalua¢ného cyklu prispievaji ex-post evaluacie k postudeniu politiky.
Synchronizécia tychto cyklov je preto Ziaduca, aj ked sa ju nie vZdy podari
dosiahnut. Evaluujeme skor programy nez politiky, ale niekedy je zlozité
ich oddelit. Ziskanim poznatkov z fungovania programov mézu evaluacie
prispiet k zlepSeniu budtcich politik.

Vicsina evalucii je povinna. To by vSak nemalo viest k podceneniu ich
pripravy. Je to prileZitost vymedzit, ¢o sa bude robit a presne urcit rozsah, ¢as
a hlavne realny dévod evaluacie okrem toho, Ze je povinna. Pri povinnych
evaluaciach je riziko, ze ti, ktori ich zadavajt su v pokusenti ist tou najjed-
noduchSou cestou bez toho, aby rozmyslali o tom, ¢o m6Zu oc¢akavat od eva-
luacie. Vysledkom je uniformn4, byrokraticka procedtra. Kazda evaluacia
je v8ak jedine¢na a musi vyhoviet o¢akavaniam, ktoré sa menia s casom
a kontextom.

3.4.1 ROZSAH A VYMEDZENIE PREDMETU EVALUACIE

Rozhodnutie o evaludcii je prilezitostou na vymedzenie hranic pro-
gramu v zmysle institucionalneho, ¢asového, odvetvového a geografického
rozsahu. Tym je vymedzeny rozsah, alebo tieZ predmet evaludcii. Pri urco-
vani rozsahu evaludcii je potrebné zodpovedat na otazku ¢o budeme eva-
luovat.

Rozsah evaluacii mdze byt Specifikovany prinajmensom v Styroch sme-

roch:

e institucionalnom (eurdpska, narodna, miestna tiroven);

e casovom (zamyslané ¢asové obdobie);

e odvetvovom (socialny, priemyselny, environmentalny, pddo-
hospodarsky sektor atd.);

e geografickom (ktora cast Eurdpy, ktory region, mesto, prirodna rez-
ervacia, atd.).
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Program je pojmovo vymedzeny uzemim, ktorého sa tyka, programo-
vym obdobim a vy¢lenenymi financiami. Na zaciatku evaludcie je v§ak pros-
pesné zvazit nasledujuce otazky:

@ chceme obmedzit evaluaciu len na financ¢né zdroje programu, alebo
zahrnut dalSie narodné, regionalne, miestne finan¢né zdroje spojené

s programom?
e® chceme obmedzit evaluiciu na intervencie v prisludnej oblasti, alebo

roz$irit pozorovanie na pribuzné oblasti, ktoré sa potykaja s podobnym

rozvojovym problémom?

@ chceme obmedzit evaluaciu na finan¢né prostriedky uréené na sle-
dovany programovy cyklus, alebo do urcitej miery zahrnut aj financo-
vanie cyklov predchadzajtcich?

Zvycajne je uzito¢né uzko vymedzit rozsah evaluécii. Zo skusenosti vy-
plyva, Ze behom evalua¢ného procesu si zainteresované subjekty praja
preskamat takmer v8etko. Aby bolo mozné formulovat zavery, mal by sa
prieskum pri evaluacidch obmedzit na samotny program a jeho najpod-
statnejSie vzajomné zavislosti na dalSich verejnych politikach a interven-
ciach. Riziko rozsirovania rozsahu evaluacii je mimoriadne velké u ex-ante
evaluacii. Cinnost sa tym moze zmenit na predpovede ¢i $pekulécie, ¢o nie
je cielom evaludcie. Pre ex-ante evalucie je preto najlepSie obmedzit ich
rozsah striktne na navrh programu.

Zadavatelia evaluacii casto zadaju prili$ vela evalua¢nych otazok. Pri-
nosom hodnotitelov moze byt oznacenie tych otazok, ktoré st pre uspech
programu najddlezitejsie. NajlepS§im sposobom ako stanovit doleZitost eva-
luaénych otazok a zameranie evaluacie byva niekedy diskusia o praktickych
obmedzeniach, ako je ¢as, alebo zdroje. Na to, aby evaludacia splnila svoj
ucel, je dobré, aby rozhodnutia, ktoré maja byt vysledkom evaluacie a in-
formacie, ktoré ma evaluacia priniest, boli stanovené tak presne, ako je to
len mozné. Je uzitocné stanovit, ¢i st potrebné len zavery, alebo sa ocaka-
vaju aj odporucania.

Zadavatelia, v snahe prili§ neovplyvnit pracu evalua¢ného timu, ¢asto
nedaju najavo, aké zmeny by mali byt v programe urobené, alebo nevyjad-
ria svoje pochybnosti o G¢innosti konkrétnej ¢innosti. Zamer je jasny, oca-
kavaju, ¢i evaluacny tim dojde k rovnakym zaverom. Skusenosti v§ak
ukazuju, Ze evaluacia potom mé len mal Sancu dokumentovat zamyslané
rozhodnutia (ak nie st dopredu zndme timu, ktory zbiera a analyzuje in-
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formacie). Socialno-ekonomicka realita je zlozity komplex a evalua¢ny tim
je konfrontovany s velkym mnozZstvom poznatkov a moznosti na pripadné
zlepSenia. Na overovanie hypotéz, ktoré sa teSia len malému zaujmu zai-
ntre- sovanych subjektov nie je priestor.

3.4.2 IDENTIFIKACIA A ZAPOJENIE ZAINTERESOVANYCH
SUBJEKTOV

Socialno-ekonomicky rozvoj zahfna rozne typy projektov, programov
a politik. MnoZstvo zainteresovanych stran je preto obvykle znacné. Prax
vSak ukazuje, Ze ani to nie je prekazkou riadneho priebehu evaluécie. Na-
opak, je to prilezitost na ziskanie potrebnych odpovedi na najddlezitejsie
otazky. Zapojenie mimovladnych institucii a aktérov obCianskej spolo¢nosti
zlep§i kvalitu socialno-ekonomického rozvoja a to vzhladom na vymedze-
nie cielov, aj v zmysle ulahcenia realizacie intervencie.

Pri vymedzeni rozsahu evaluacie je potrebné najst odpoved na dve otazky:

® ktoré osoby, skupiny, alebo organizacie maju zaujem o evaluovanu in-
tervenciu, alebo su zainteresované na priebehu a vysledku samotnej eva-
luacie. Tato identifikaciu zainteresovanych subjektov je dobré urobit
eSte pred vymedzenim vSetkych detailov evaluacie, lebo ich uhol pohladu
pomoZe stanovit najddleZitejsie evaluaéné otazky;

e ako zaistit, aby zainteresované subjekty poskytli nalezité informacie pre
navrh, riadenie alebo obsah evaluacie.

Zainteresované subjekty mozu byt zapojené na roznych Urovniach
- mozu hodnotitelom poskytovat udaje, informacie, nazory atd.; mozu byt
zapojené do riadenia celej Studie (vratane definovania priorit, evaluaénych
otazok a kritérii) ¢asto, ako sucast odbornej skupiny. V praxi bude ich za-
pojenie spadat nickam medzi tieto dve Grovne.

3.4.3 STANOVENIE EVALUACNYCH OTAZOK

Formulovanie evalua¢nych otazok je nevyhnutnym a najdolezitej$im
aspektom kazdej evaluacie. Rozlisujeme niekolko typov evalua¢nych ota-
zok:
® Deskriptivne (opisné) otazky, majuce za ciel sledovanie, opis a mieru

zmeny (Co sa stalo?);
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® Kauzdlne (pric¢inné) otazky, ktoré sa snazia porozumiet a zhodnotit
vztahy priciny a nasledku (Ako a do akej miery sa d4 dany efekt priradit
intervencii?);

® Normativne otazky, pouZzivajuce evalua¢né kritéria (Su vysledky
a dopady vzhladom k cielom, zdmerom atd. uspokojivé?).

® Predikéné otazky, ktoré sa snazia predvidat, aky bude vysledok plano-
vanej intervencie (Budu mat opatrenia na obmedzenie nezamestnanosti
negativny dopad na Zivotné prostredie, alebo existujucich zamestna-
vatelov?);

e Kritické otazky, ktoré maju podporit zmenu z ¢asto hodnotovo zame-
ranej pozicie (Akeé su efektivne stratégie znizujuce socialne vylacenie?).

Evalua¢nd otdzka by mala, v idedlnom pripade, obsahovat, vSetky tieto di-

menzie a musi mat nasledovné kvality:

e Otazka musi zodpovedat skuto¢nej potrebe informacii, identifikovat
nové rieSenia. Pokial je otdzka formulovana len zo zaujmu o nové vedo-
mosti, bez priameho prinosu do procesu rozhodovania, alebo verejnej
debaty, je skor otazkou vedeckého skiimania a nemala by byt zahrnuta
do evaluacie.

e Otazka sa musitykat dopadu, suboru dopadov, vysledkov alebo potrieb.
To znamena4, Ze sa aspon ¢iasto¢ne tyka elementov vo vnutri programu,
predovsetkym prijemcov, alebo ekonomického a socialneho kontextu.
Ak je otazka zalezitostou len vnutorného riadenia zdrojov a vystupov,
bude pravdepodobne efektivnejsie vyuzita pre potreby monitorovania
alebo auditu.

o Otazka musi obsahovat len jedno hodnotiace kritérium. Dodrzat tato
poziadavku byva obtiaZne, ale skusenosti ukazuja, ze je to klucovy fak-
tor pre dosiahnutie uzito¢nosti evaluacie. Pokial nie si uz od zaciatku
jasne stanovené hodnotiace kritéria, bude zavere¢na evalua¢né sprava
zriedka obsahovat zodpovedajuce zavery.

Na zaver je dobreé zdoOraznit, Ze nie vSetky otazky, ktoré kladu zadavate-
lia a programovi manazéri, je vhodné pouZit ako evalua¢né otazky. Niek-
toré su prili§ komplexné, dlhodobé a vyzaduja tdaje, ktoré nie st dostupné.
Iné otazky nevyZaduju evaluaént ¢innost, ale m6Zu byt zodpovedané
v ramci existujucich monitorovacich systémov, konzultacii manazérmi,
alebo je mozné vycitat odpovede z auditov ¢i inych kontrolnych systémov.
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Zodpovedat vsetky otazky do hibky by bolo zdihavé a ndkladné. Pami-
tajte si, Ze je vzdy lepSie dostat trochu nepresnt odpoved na ddlezité otazky
ako presnu odpoved na otazky, ktoré nikoho nezaujimajua. Vyber pri-
oritnych otazok zavisi od pravdepodobnosti najdenia odpovede na otazku
a od vyuzitia tejto odpovede. Otazka je prioritnou ak je pravdepodobnost
voboch pripadoch vysoka. Na uréenie priority treba pouzit nasledovné kri-
téria: bude zaver vyuzity, kym, za akym ticelom a kedy? Je politicky vhodné
robit evaluaciu za danych okolnosti resp. existuje nejaka konfliktna situa-
cia, ktora by mohla kompromitovat uspech evaluacie? Nebola uz vdc¢sina
otazok zodpovedana?

3.4.4 EVALUACNE KRITERIA

Evalua¢né otazky obsahujuce hodnotiace kritéria zvy¢ajne spadaji do niek-
torej z nasledujucich Styroch kategorii (Obr. 3):

e otazky tykajuce sa relevantnosti programu

e otazky tykajuce sa hospodarnosti

e otazky tykajuce sa efektivnosti

e otazky tykajuce sa uzitocnosti/vyuZzitelnosti

Relevantnost (relevance)— sa tyka hlavne navrhu/dizajnu intervencie
a posudzuje do akej miery jej stanovené ciele pokryvaju, alebo pokryvali
identifikované socidlno-ekonomické problémy ¢i skuto¢né potreby. Inymi
slovami, relevantnost sa tyka vhodnosti navrhu intervencie vzhladom na
problémy, ktoré treba rieSit a to v ¢ase, ked bola intervencia planovana
a v Case evaludcie. Pri ex-ante evalucii je otdzka relevantnosti najdo-
leZitejSou, pretoZe tieto evaluacie sa zameriavaju na vyber najlepSej straté-
gie, alebo na odovodnenie uZ navrhnutej. Pri mid-term evaluacii je cielom
skontrolovat, ¢i sa socialno-ekonomicky kontext rozvija o¢akdvanym sme-
rom. NajcastejSie odpoveda na otazky: Do akej miery st programové ciele
vzhladom k potrebam opravnené? Je stale opodstatneny ich zmysel? Zod-
povedajui miestnym, narodnym a eurépskym prioritam?

Hospoddrnost/ucinnost (efficiency)— posudzuje, ako boli vstupy pro-
strednictvom aktivit premenené na planované vystupy a vysledky a to
v zmysle kvality, kvantity a ¢asu a pyta sa tiez, ¢i by sa dali podobné vysledky
dosiahnut inymi prostriedkami, za niZ$iu cenu, ¢iv kratSom ¢ase. Dava od-
poved na otazky: Mali pouZité nastroje a intervencie ocakavané vysledky?
Prinieslo by pouZzitie inych nastrojov lepsie vysledky?
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Efektivnost (effectiveness) — je posudzovana podla toho, do akej miery
boli vysledky vyuzité, resp. ¢i sa zrealizoval ich prinos, inak povedané, ¢i
boli dosiahnuté Specifické ciele. Klu¢ové je posudenie, ¢o intervencia zna-
menala v praxi a aky osoh z nej mali prijemcovia. Zakladné otazky mid-term
a hlavne ex-post evaluacii sa tykaju t¢innosti a efektivnosti realizovanej in-
tervencie.

Uzitocnost (utility) — kritérium uzito¢nosti hodnoti, ¢i st o¢akavané
a neocakavané efekty globalne uspokojivé z pohladu priamych a nepria-
mych prijemcov. UZito¢nost je velmi Specifické evaluacné kritérium, lebo
nema priamy vztah k oficialnym cielom programu. Formulovat otazku
uzito¢nosti mdze byt rozumné, ak su ciele programu zle definované, alebo
sa vyskytne vela neocakavanych dopadov.

Pomerne ¢asto sa pouziva aj kritérium drzatelnost (sustainability), ktoré
odkazuje na to, ¢i pozitivne vystupy intervencie pretrvaja aj po ukonceni fi-
nancovania z verejnych zdrojov. Tieto kritéria st naj¢astejsie, ale nie jeding,
ktoré sa v evaluécii pouzivajt. Casto sa stretdvame aj s kritériami ako je
spravodlivost (equity), sudrznost (cohesion), synergia (synergy), opako-
vatelnost (reproducibility) a pod.

Obr. 3
Evaluacné kritéria
Dopady
Problémy Socidlno-ekonomické
i problémy
- Potreby I
Vysledky

Posudenie

Relevantnost

A

Hospoddrnost

Efektivnost

UzZitocnost a udrzatelhost
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Evaluatori musia tiez zvazit mozné efekty, ktoré neboli planované ako
sucast intervencie. Su to skisenosti a priority prijemcov, ktori maji na hod-
notenie intervencie vlastné kritéria. Tieto nemusia byt v stlade s tymi, ktoré
vytvorili tvorcovia programov a politik. Obcas sa objavia aj ,,opacné“ efekty,
ktoré nielen Ze st neplanované, ale mozu v skuto¢nosti odporovat zamerom
programu, napr. vyvoz pracovnych miest, skor nez ich tvorba. Treba tiez zo-
hladnit vysledky ostatnych vyskumov a evaluécii, ktoré vychadzaju z tedrii
socidlno-ekonomického rozvoja, alebo z porovnatelnych skusenosti v inych
krajinach. Neznamena to, Ze hladame dovody ako ospravedInit zanedba-
nie cielov intervencie, ale je to skor snaha ziskat dalSie vedomosti na
zlepSenie intervencii.

Niektoré pojmy, ktoré su pri evaluaciach bezne pouzivané, vychadzaju

z ekonomickej tedrie:

@ Doplnkovost (adicionalita) - doplnila intervencia to, ¢o by bez nej ne-
nastalo? Objavuje sa napr. vtedy, ak Zivnostnik, ktory ziskal grant na za-
loZenie zivnosti by bez tohto grantu zivnost nezalozil.

® Deadweight (mftva vaha) - priniesla intervencia vystupy, vysledky
adopady, ktoré by sa stali v kazdom pripade? Napr. zivnostnik, ktory zi-
skal grant, by rovnako ziskal aj bankovy Gver, ale grant bol pre neho lac-
nejSou alternativou.

@ Dislokacia - spdsobila intervencia obmedzenie v inych oblastiach so-
cialno-ekonomického rozvoja? Napr. podpora poskytnuta taxi firme
zvyhodnila tato firmu v porovnani s existujucimi firmami, zalozenymi
normalnym spdsobom bez podpory. Evaluacia méze najlepSie napo-
moct v otdzkach deadweight a dislokacie, ked je rozsah intervencie do-
stato¢ne velky vo vztahu k inym mozZnym vysvetleniam vystupov
a vysledkov. Pre menSie socialno-ekonomické intervencie toto neplati.
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3.

5 RIADENIE EVALUACII

3.5.1 ETAPY EVALUACIE

Jasné a férové pravidla a rozdelenie aloh zlepSuju kvalitu evaluacie. Eva-
luécia zvycajne prebieha v Siestich krokoch (Obr. 4).

1.

Najprv musi byt politické rozhodnutie uskuto¢nit evaluaciu. Vysledkom
tohto rozhodnutia by malo byt zostavenie tzv. mandatu — strucnej
inStrukcie pre riadiacu skupinu.

Riadiaca skupina na zaklade mandatu vypracuje Zadavacie podmienky,
ktoré sluzia ako podklad pre vyzvu na verejné obstaravanie a vyberie
evaluacny tim.

Evaluatori zozbieraju informécie od operatorov a verejnosti a analyzuja
ich.

Evaluatori pripravia evalua¢nt spravu obsahujtce zavery, prip., ak to
zadanie vyZaduje, aj odporacania pre riadiacu komisiu.

Riadiaca komisia odobri zavery a pokial to nebolo tlohou evaluatorov
sformuluje odporucania.

Zainteresovani vyuziju vysledky evaluacie. Spristupnia ju verejnosti
arozhodnutu o prijati opatreni.

Obr. 4
Verejna sprava | : Riadiaca komisia
Dotknuta o Evaluacny tim
verejnost OREitel

A

\7 7
\_/
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V ramci Strukturalnych fondov st evaluécie povinné. Eurépska komi-
sia aj narodné organy, zodpovedné za finan¢né prostriedky, vydavaju po-
kyny kedy a ako uskutoc¢novat evaluacie. Rozhodnutie o evaluaciach je
v sucasnosti zatial forméalne a evaluacie s zvic¢sa chapané len ako povin-
nost, bez pridanej hodnoty pre programovych manazérov. Pozitivnou stran-
kou je, ze napriek tomu, boli poskytnuté aspon zakladné inStrukcie pre
zodpovedné organy aj ich evalua¢né timy.

Metodické pokyny na stanovenie evaluacnych parametrov st zvlast po-
trebné pre decentralizované intervencie, kde je na zaistenie dostato¢ného
stupnia kompatibility dolezité prijat spolo¢né priority, kritéria a procedury.
Takéto smernice su tradi¢ne vypracovavané narodnymi, alebo eurdpskymi
inStituciami, niekedy aj programovymi manazérmi ¢i dokonca evaluatormi.

3.5.2 KLUCOVE VYCHODISKA

Pri planovani evaluécii by bolo dobré zapojit do procesu celt politicka
Reprezentaciu, ale prinajmenSom to musia byt riadiaci pracovnici a naj-
dolezitejsi externi partneri programu. Tito aktéri by mali mat moznost
ovplyvnit nasledujuce zaleZitosti:

e stanovit dovody na uskuto¢nenie evaludcie - ako uz bolo uviedené exi-
stuju rozne dovody na realizaciu evaluacii (povinnost zodpovedat sa,
zlepSenie implementéacie, vytvaranie znalosti atd.) a mnozstvo evaluac-
nych otazok.

e urcit zodpovednost za celkovy priebeh evaludcii - ti, ktori za evalua-
ciu zodpovedaju, musia mat priamy pristup k tvorcom politik na
vsetkych arovniach, aby sa s nimi mohli podelit o poznatky, ktoré st vy-
sledkom evalu4cie. Rovnako musia byt oboznamenti s teoretickymi a me-
todologickymi problémami evaluaénych vyskumov, ¢o je nevyhnutné
k tomu, aby si dokazali vytvorit vlastny nazor na spolahlivost vysledkov
a aby evalua¢nému timu dokazali poloZit tie spravne otazky. Je preto
idealne, aby tito ludia mali uZ z minulosti skusenosti s praktickou eva-
lua¢nou pracou. Formalne zodpovednost zvycajne prebera riadiaca
skupina. Jej tlohou je priprava zadavacich podmienok a riadenie pro-
cesu evaluéacie. Pri jej formovani treba pocitat so v§etkymi, ktori by
mohli mat o evaluéciu zadujem. St to zastupcovia verejnej spravy (ti,
ktori rozhoduju a financuju), Gi¢astnici realizacie a dotknuta verejnost.

e vyclenit finan¢nu ¢iastku, ktord ma byt vynalozena na evaludciu. Je
tazké a priori povedat, kolko ma byt na evaluaciu vynaloZenych penazi.
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Vo vSeobecnosti pri rozsiahlych, pomerne rutinnych programoch sa
bude jednat len o malu ¢ast zdrojov programu (od 0,01%), kym u ino-
vativnych a pilotnych intervencii a u evaluacii s vysokymi pozZiadavkami
na mnozstvo Uc¢astnikov a vedomosti, bude cena pravdepodobne rela-
tivne velkou ¢astou zdrojov programu (viac nez 50%). V niektorych pri-
padoch bolo venované viac ako 5% rozpoctu programu na evaluacie,
ktoré boli t¢innou sucastou stratégie riadenia. Tak tomu bolo v pripa-
doch, kde evaluacie obsahovali silny formativny prvok a boli zamyS$lané
ako pomoc pre pracu manazérov a zainteresovanych subjektov. Naj-
vhodnej$im zakladom na uréenie rozpoctu je povaha a rozsah poZado-
vanej ¢innosti.

U socialno-ekonomickych programov je v pomerne ¢asté utracanie nad-
byto¢ného mnozstva penazi za bezné evaluacie. Rozpoctové zdroje by
nemali byt faktorom obmedzujiacim kvalitu evalu4cii ale existuju urcité
obmedzenia. V §tadiu ex-ante byva ¢as na formovanie intervencie a do-
stupnost dajov obmedzena. Vo faze mid-term bude mat na pozadované
zdroje vplyv mnozstvo expertiz a konzultacii so zainteresovanymi sub-
jektami. V §tadiu ex-post bude kvalita monitorovania viac limitujiica nez
samotny rozpocet.

e rozhodnut kto vykona evaluaciu. Ma byt evaluécia vedena externym
timom, alebo mé byt vykonand interne? Oboje ma svoje vyhody a nevy-
hody. Externé evalua¢né timy buda mat ¢asto Specializovanych exper-
tov a mdzu sa zdat nezavislé, ¢o je dolezité z dovodu vierohodnosti
evaludcie. Interni evaluatori budt viac oboznameni s inStitucionalnymi
a riadiacimi poziadavkami a mozu mat lahky pristup k informaciam
a klucovym zamestnancom. Ale nedé sa na nich pozerat ako na nezavi-
slych a mo6zu postradat Specializované odborné znalosti. Niekedy je in-
ternd evaludcia dlhodobo zverend samostatnym jednotkam.
Pochybnosti o ich nezavislosti mézu byt prekonané ich jasnym od¢le-
nenim od prevadzkového riadenia.

Existuje mnozstvo Strukturalnych pristupov na zaistenie nezavislosti
internych evaluatorov od programovych manazérov. Jednym z pristu-
pov je umiestnit evalua¢né funkcie do samostatnej organizacnej jed-
notky, alebo oddelenia — napriklad planovacieho a strategického. Inou
moznostou je zaistenie, Ze vysSie Urovne riadenia — oddelené ako od pre-
vadzkového, tak od evalua¢ného — st vyslovne poverené sledovanim od-
porucani a zaverov evaluacii. To moze posobit ako protivaha akejkolvek
tendencii k ignorovaniu evalua¢nych sprav. Okrem toho, rozvoj evalu-
acnej kultary v prislusnych spravnych jednotkach (otvorenie sa seba-
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kritike a napadom na zlepSenie) moze tiez posilnit nezavislost evaluac-
nych funkcii. Pre odlisné §tadia evaluécii a programovych cyklov moze
byt vhodna rozna logika. Pri ex-ante a formativnych evaluaciach moze
byt vyhodnej$ie spolahnut sa viac na interné zdroje. Pri ex-post evalua-
ciach dopadov a vysledkov je lepSie spoliehat sa skor na externé zdroje.

3.5.3 MANDAT

Niekedy je dobré pripravit eSte pred zadavacimi podmienkami tzv. man-
dat. Je to stru¢ny popis evaludcie, ktory by mal zadefinovat, ¢o sa bude eva-
luovat (aké st potreby zadavatela, ¢i predpoklada na zaklade evaluacie
dolezité reformy alebo mensie modifikacie, ktorych zakladom budu ziste-
nia z evaluacie, kto je ucastnikom?), preco bude evaluacia vykonana (kratky
popis nariadeni alebo potreba/motiv evaluacie), ako bude organizovana
praca a ako sa pouziju vysledky evaluacie, prip. ¢i bude obsahovat odporu-
Cania alebo nie. Spisanie takéhoto mandatu dava od zaciatku kredit celej
evaluécii a mal by byt podpisany ¢o najvyssie. Mal by tak zabezpecit, Ze eva-
luacia sa nedostane na politicky riskantnt pédu kde by mohla byt Gplne od-
mietnuta. Zabezpecuje spolutcast potrebnych aktérov na evaludcii, ich
podporu a minimalizuje riziko, Ze zavery a odporucania evaluacie nebudu
schvalené.

3.5.4 ZOSTAVENIE ZADAVACICH PODMIENOK

Zadavacie podmienky (Terms of Reference - ToR) st dokumentom,
ktory sluzi ako zaklad zmluvného vztahu medzi zadavatelom evaluacie
a timom zodpovednym za vlastny vykon prac. Zostavenie zadavacich pod-
mienok je dolezité pre externé evaluacie, ale je rovnako ddleZité aj v pripade
internych evaluacii. Zadavacie podmienky sa mézu tykat bud evaluacie ako
celku (ak je zverena jednému timu), alebo ¢asti evalua¢ného projektu. Za-
davacie podmienky by mali byt stru¢né (5-10 stran), v pripade potreby do-
plnené administrativnymi dodatkami. Standardna $trukttira zadavacich
podmienok by mala obsahovat:

@ Ramec predpisov

e Rozsah evaluacie

@ Hlavnych uzivatelov a subjekty zainteresované na Stadii
o Evaluacné otazky

@ Dostupné vedomosti
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® Metody a techniky

e Casovyplan

e Deklarovany rozpocet

® Pozadovanu odbornt kvalifikaciu realizacného timu
e Strukttiru navrhu

e Pravidla podavania navrhu a kritéria hodnotenia

Ramec predpisov - Aj ked je pravny, zmluvny a inStitucionalny ramec
intervencie stanoveny vo vyhlaskach EU a v kazdom programovom doku-
mente, je dobré sa nan odvolat. Uvedené budti napriklad narodné predpisy
alebo predpisy EU. Malo by byt uvedené, ¢i je evaluacia povinna, alebo sa
realizuje preto, Ze ju programovi manazéri povazuju za doleziti. Zadavacie
podmienky by mali upresnit, kto projekt evaluacie inicioval, pripadne kto sa
podielal na vypracovani inStrukcii. Obsiahnuté by mali byt tiez zakladné
pohnutky a zadmery. Napriklad: Je cielom zmena v smerovani politiky? Ak
ano, preco? Je cielom Gprava realiza¢nych postupov? Je cielom prerozde-
lenie penaznych prostriedkov?

Rozsah evaluacie - Zadavacie podmienky by mali presne vymedzit pro-
jekt / program / politiku / tému, ktorych sa evaluacia tyka, uvazované ¢a-
sové obdobie, Stadium politického/programového cyklu, pocas ktorého
evaluacia prebieha, ako aj geografické izemie, ktorého sa tyka.

Hlavni uzivatelia a zainteresované subjekty - Uzivatelov evaludcie a jej
pouZitie je doleZzité urcit uz v rannych fazach planovania. Ako budu vysledky
evaluacie pouZité treba uviest aj v zadavacich podmienkach. Uvedie sa tieZ,
ako budi na evaludcii participovat uzivatelia, napr. riadiaca skupina.

Evaluac¢né otazky - Pri zadavani evaludcii je dolezité uviest evaluacné
otazky, ktorych pocet by mal byt obmedzeny. Obmedzeny zoznam prislus-
nych otazok umoznizadavatelovi lah8iu kontrolu kvality. M6Zu byt pouZité
rozne evaluac¢né kritéria.

Dostupné vedomosti - Zadavacie podmienky by mali obsahovat pre-
hlad stucasného stavu poznatkov o programe a jeho efektoch. Méze obsa-
hovat odkazy na programové dokumenty, zoznam predchadzajtcich analyz
a evaludcii, popis monitorovacieho systému, kvantifikované ukazovatele
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ardzne spravy a databazy poskytnuté manazérmi intervencie. Takyto zoz-
nam je dolezity pre evaluacny tim, aby mohol prispdsobit navrh metodolo-
gie objemu a povahe dostupnych dat.

Metody a techniky - prevazna vacsina evaluacii pouziva ,,na mieru
usité“ metoddy zodpovedajuce ich rozsahu a obsahu. V zadavacich pod-
mienkach sa obyc¢ajne metoda len nacrtne a ponechava sa priestor tomu,
kto robi ponuku, aby uviedol ako bude postupovat. Pre zadavatela evalua-
cie je hlavné urcit aké st jeho hlavné poziadavky na vystupy (napr. odpo-
vede na klucové otdzky). MozZe a nemusi urcit konkrétne metddy
vyhovujuce jeho zdmerom.

Casovy plan - ¢asovy plan evaluacie by mal byt stanoveny tak, aby zo-
hladnil aj rézne obmedzenia, ako st napriklad terminy, vyplyvajace zo za-
kona pri vyhlaseni verejnej sttaze, trvanie roznych schvalovacich procedur,
¢as potrebny na primarny zber dat a pod. V zadavacich podmienkach je
dobré stanovit celkovt dizku zadania a ponechat prva fazu (zvyéajne 10 -
20% celkového trvania evaluacie) na detailné naplanovanie prace. Tato faza
by mala byt ukoncena uvodnou spravou, v ktorej bude vysvetlené roz-
vrhnutie ¢innosti a detailny ¢asovy plan. Rovnako je uc¢elné premysliet si
rozne vystupy a koncept zaverecnej spravy.

Deklarovany rozpocet - zvy¢ajne sa uvedie maximalna vyska rozpoctu
a necha sa na uchadzacoch, aby navrhli ¢o mézu poskytnut a za aka cenu.
Ziadatelia uz dnes nebyvaju ¢asto vyzvani, aby detailne rozpisali svoje na-
klady do zakladnych kategorii, obsahujtcich napriklad zber dat, pripravu
spravy, prace v teréne atd., skor sa uvadza celkova suma, z ktorej musi ucha-
dzac¢ pokryt vietky svoje naklady stivisiace so zadanim.

Pozadovana odborna kvalifikacia realiza¢ného timu - zadavacia do-
kumentacia by mala presne Specifikovat poziadavky na realiza¢ny tim. Ob-
sahom by mali byt pozZadované odborné znalosti, metodologické zru¢nosti,
predchadzajuce skusenosti s podobnou evaluaénou pracou, znalost regio-
nalnych a inStitucionalnych suvislosti, odborné zazemie a schopnost zvlad-
nut a odovzdat evaluaciu v¢as. Striktnou poziadavkou je nezavislost
evalua¢ného timu a oby¢ajne sa pozaduje potvrdenie, Ze v ramci potencio-
nalneho timu nem4 nikto konflikt zdujmov. Zadavacie podmienky by mali
popisat, ako bude zaisteny pristup evaluatorov ku klu¢ovym zamestnan-
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com a manazmentu programu ako aj k informéciam, ktoré st k ich ¢innosti
nutné. Volba realiza¢ného timu medzi konzulta¢nou firmou a akademic-
kym timom sa mdZze odrazit na pristupe a vysledku evaluécie.

Struktira navrhu - pre ulahéenie posudzovania kvality ndvrhu by mali
zadavacie podmienky upresnit Struktiru navrhu s pripadnym odporuaca-
nim maximalneho poc¢tu stran pre kazdu ¢ast dokumentu.

Pravidla podania navrhu a kritéria hodnotenia - Zakladné pravidla
a kritéria su Specifikované v zakone o verejnom obstaravani (termin uza-
vierky, sposob dorucenia, ako dlho je ponuka platna atd.). Naznacené by
tiez mali byt kritéria, podla ktorych buda navrhy hodnotené. Zadavacie
podmienky by mali stanovit aka vaha, napriklad v percentudlnom vyjadrent,
bude prislichat kvalite metodologického pristupu, kvalifikacii a predcha-
dzajucim skasenostiam realiza¢ného timu, ¢i cene. Postdenie navrhnutej
ceny je dolezitym kritériom, ktoré v§ak nemozno precenovat. Pokial sa ne-
jedna o celkom rutinnu evaluaciu finanéné kritérium by nemalo presiah-
nut 20-25% vahy celkového hodnotenia.
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3.6 RIADENIE VEREJNEJ SUTAZE

3.6.1 VYBER VHODNYCH EVALUATOROV

Starostlivé zostavenie zadavacich podmienok a nezavisla vyberova ko-
misia by mali byt zarukou transparentnosti vyberu evaluatorov. Vyberova
komisia by mala pozostavat nielen zastupcov tych, ktori za evaluécie zod-
povedaju, ale jej clenom by mal byt aj nezavisly expert. Kazdy ¢len vybero-
vej komisie by si mal podla kritérii stanovenych v zadavacich podmienkach
vypracovat svoje vlastné hodnotenie. Hodnotiace kritéria Standardne ob-
sahuju kvalitu pontikanej metody, kvalifikaciu a skusenosti evalua¢ného
timu, a cenu.

3.6.2 POSUDENIE KVALITY PONUKANEJ METODY

Vhodnost navrhovaného pristupu a metdd na zodpovedanie otazok sta-
novenych v zadavacich podmienkach by mala byt hlavnym kritériom vy-
beru. Vyberova komisia by mala kvalitu navrhovanych metdd posudit
prostrednictvom takych kritérii v navrhu ako je pochopenie evalua¢nych
otazok, relevantnost informacii, analytické techniky, nestranné objasnenie
evaluaénych kritérii, vierohodnost zisteni a pod.

Posudenie kvality navrhovanych metéd je otazka kvalitativna, nie kvan-
titativna. Tieto posudky musia robit skisené osoby. Napriklad, velkost ska-
manej vzorky, alebo pocet pripadovych studii je menej vyznamna otazka,
neZ kvalita postupu, ktorym je zabezpeceny vyber vzorky, alebo pripadovej
Stadie.

3.6.3 POSUDENIE KVALIFIKACIE A SKUSENOSTI TIMU

Kvalifikacia a predchadzajuce skisenosti timu su zvlast dolezité, ak sa
navrhované met6dy experimentalne, alebo celkom nespinajt $pecifikaciu
stanovenu v zadavacich podmienkach. Pokial'ide o Standardnt evaluéciu,
alebo je v podmienkach postup prac velmi presne stanoveny, potom roz-
hoduje kvalita timu a cena. Niekedy sa pri navrhu metdd venuje privela po-
zornosti originalite pristupu, ale nie vSetci uchadzaci maju dostatok
schopnosti skuto¢ne plnit svoje sluby. Spdsobilost timu musi zodpovedat
navrhnutym metédam. UZito¢nym spdsobom, ako ohodnotit navrhovany
tim je poziadat o ukazky ich predchadzajucich prac a pytat si na nich refe-
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rencie. Pri takom posudzovani vSak existuje riziko diskriminacie voci no-
vacikom a vytvorenie sutazného prostredia je tak zlozitejSie. DoleZité je tiez
venovat pozornost nielen tomu, ¢i su v time vysoko kvalifikovani odbornici,
ale aj ¢asu, ktory st tito odbornici pripraveni tlohe venovat. Kedze evalua-
cie s ¢asovo naro¢né, nebudu najkvalifikovanejsi odbornici sami vykona-
vat vSetku pracu v teréne. Musia mat ale dostatok ¢asu, aby mohli mat nad
touto pracou dohlad.

Slovenskym $pecifikom na posudzovanie sposobilosti sa s poslednej
dobe Casto stava pocet zmlav, ¢i dokonca alokacia hodnotenych programov.
Takto stanovené podmienky nemaju Ziadnu vypovednt hodnotu. Nemo-
zeme predsa povazovat spolo¢nost, ktora robi niekolko milidnovi zmluvu
v priebehu niekolkych rokov za menej odborne zdatnu len preto, lebo ina
konzulta¢na spolo¢nost urobila v rovnakom ¢ase Styri projekty, aj to v pod-
statne mensej hodnote. Skuto¢nu a jedine overitelnt hodnotu mdze kvan-
titativne vyjadrit len hodnota zmluvy. Alokacia hodnotenych programov je
v takychto pripadoch, Giplne nepresny Gdaj bez vypovednej hodnoty a naj-
vacsie sumy dosahuje v pripade tzv. ,,quick and dirty“ evaluacii. Porovna-
teln4, v zmysle objemu prac a teda aj hodnoty zmluvy, tak mdze byt napr.
detailna ¢i experimentalna evaluécia projektu s nizkou alokaciou a $tan-
dardné evaluacia desiatok projektov s mnohomilionovym rozpoctom.

3.6.4 PONUKANA CENA

Postdenie navrhnutej ceny je doleZitym kritériom, ktoré v§ak nemozno
precenovat. Ak je cena ponuky neobvykle nizka, je uchadzac v zmysle za-
kona poziadany, aby zddvodnil, preco je takato ponuka mozna. Finan¢né
kritérium by nemalo presiahnut 20-25% z celkového hodnotenia, pokial sa
nejedna o celkom rutinna evaluaciu. U nas dochadza v si¢asnosti k mylnej
interpretacii niektorych usmerneni a vic¢sina verejnych satazi pouziva ako
jediné kritérium cenu (teda finan¢né kritérium ma vahu 100%), ¢o je pri
vybere ¢asto zavadzajuce a v neprospech kvality.

3.6.5 FAKTORY OVPLYVNUJUCE NEZAVISLOST
EVALUATOROV

Minimalizovanie kontaktov medzi zadavatelom a evaluacnym timom
samo o sebe nezaisti nezavisli evaluéciu. V skuto¢nosti su tzke vztahy
medzi stranami vitané. Nezavislost timu zavisi na viacerych faktoroch, nie
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je otazkou obmedzenia kontaktov s klientom. NajlepSou zarukou nezavis-
losti je profesionalna reputacia vybraného timu. Strukturélne je nezéavis-
lost podporena existenciou velkého trhu a vyvojom profesionalnych
a etickych principov.

Evalua¢na praca vyzaduje zna¢nl mieru nezavislosti medzi evaluato-
rom a predmetom evaluacie. Dokonca, aj pri internych evaluaciéch, je po-
trebné dosiahnut urcity stupen odstupu a nezavislosti. Nezavislost
posilfiiuje vierohodnost evaluaénych nalezov. V kazdom pripade je potrebné
minimalizovat moznost konfliktu zaujmov.

Evaluatori sa vS§ak malokedy tplne nezavisli od predmetu evaluacie. Na ne-
zavislost evaluatorov ma vplyv niekolko faktorov a nie vSetkym sa da vy-
hnut. Niekedy mozu byt vonkajSie vplyvy aj prinosom:

e Evaluatori maju sympatie k cielom a intervenciam socialno-ekono-
mického rozvoja, prip. mézu byvat na cielovom tzemi. Evaluatori su
¢asto vyberani pre svoje znalosti daného predmetu a politiky, alebo pre
predchadzajuce skisenosti s evaluaciami.

o Evaluatori chcti byt pocuti a mat moznost ovplyvnit veci. Evalua¢na ¢in-
nost je aj sumativna aj formativna. Doraz je mozné posunut pocas usku-
to¢novania evaluécie. Skoré evaluacné vysledky mozu odhalit zavazné
problémy, ktoré neboli predvidané a identifikovat potrebu radikalnych
zmien navrhovanych, alebo prebiehajacich intervencif.

e Evaluator mava na zaklade svojich skuasenosti a zastavanych hodndt svoj
vlastny pohlad na pravdepodobné nasledky réznych druhov intervencii.
V zaverecnej sprave a pri oddvodnovani navrhnutych metod je nutné
tento pohlad uviest.

Evaluéacie sa nikdy neuskutoc¢nuja v politicky neutralnom prostredi.
Zadavatelia evaluacii su ¢asto pod tlakom produkovat programové vys-
tupy a dokazy uspechov.

Rozne okolnosti, za ktorych sa evaluacie uskuto¢niuji mézu ovplyvnit
stupen nezavislosti. Pokial evaluator poskytuje hlavne vyskumné vstupy
a zhromazduje dokazy, moze dosiahnut vysoky stupen nezavislosti. Vyber
otazok a metdd moze tiez ovplyvnit nezavislost zisteni. Ak sa vykonavaja
evaluacné prace za u¢elom skiimania, in§pekcie, ¢i auditu, nezavislost eva-
luatorov byva vicsia. Ak je evaluacna praca v uzkej spolupréci s tymi, kto
pripravuje intervenciu, byva tloha evaluatora oznacovana ako ,,kriticky
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priatelska“. To sa ¢asto, ale nie vzdy, stdva v Stadiu ex-ante. Ak je interven-
cia experimentalna, alebo sa uskutoc¢nuje ako pilotna, mdze byt obtiazne
dosiahnut skuto¢nu nezavislost.

3.6.6 PREDKLADANIE SPRAV

Je vela dovodov, preco je potrebna nepretrzita a ucelné spolupraca
medzi zainteresovanymi stranami, vratane evalua¢ného timu. Po prvych
prieskumoch musi zadavatel a dalSie prislu§né zainteresované subjekty
schvalit detailny pristup, plan prac a metddy navrhnuté evalua¢nym timom.
Pocas realizacie evaluacie vypracuje evalua¢ny tim okrem samotnej eva-
luacnej spravy aj spravy o samotnom priebehu projektu podla zadania.
Zvycajne je to tvodnd sprava, niekedy priebezné a zavere¢na sprava.

Uvodna sprava (Inception Report) stanovuje:
e Urcenie hlavnych zainteresovanych subjektov
e NajvyznamnejSie evalua¢né otazky
e PouZité metody
e Detailny plan prace s rozdelenim ¢innosti medzi jednotlivych ¢lenov
timu
Harmonogram prace vratane roznych medznikov ¢innosti
e Priebezné a zaverecné vystupy

Tento dokument musi byt dohodnuty s riadiacou komisiou na prvom
stretnuti nasledujucom po zaciatku prac a musi byt priebezne aktualizo-
vany. Uvodna sprava je hlavnym bodom, na ktory sa vztahuje postup hod-
notenia kvality.

Priebezné a zavere¢né spravy (interim, final reports) sa pripravuju pri
evaluaciach, ktoré trvajua dlh§iu dobu. Umoziuju lepsie planovanie a za-
meriavaju sa na nasledujuce fazy evaluacie. Zaverecnou spravou zvycajne
byva evalua¢na sprava.

3.6.7 ULOHA A ZLOZENIE RIADIACEJ KOMISIE

Skuasenosti so Strukturalnymi fondmi ukazuja vyhody a prinosy zapo-
jenia najdoélezitejsich zainteresovanych subjektov a hlavne zodpovedaju-
cich institacii a dal$ich kluc¢ovych partnerov (tych, ktorych spolupraca je
potrebna na dosiahnutie hlavnych vysledkov programu). ZloZenie riadiacej
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komisie je preto pomerne rozmanité a vztahy medzi tymito partnermi by
mali byt vyvazené. Ich zainteresovanost na evaluécii bude zavisiet od toho,
¢oztoho ziskaju a kolko ich to bude stat, resp. ¢o tym riskuju. Takto riadena
evaluécia je bohatSia a uZito¢nejsia, je lepSie akceptovana tymi, ktori su
hodnoteni, zabezpecuje lepsi pristup k informacidm a lepSie porozumenie
skuto¢nosti a udalosti, ktoré nastali v priebehu intervencie, jej odporucania
zohladnuju vSetky nazory a ti¢astnici su lepSie informovani o zaveroch, Sire-
nie odporucani je rychlejSie a menej formalne a je preto pravdepodobné, Ze
odporucania a zavery povedu k Ziaducemu efektu.

Riadiaca komisia v§eobecne pozostava zo zastupcov, ktori patria do troch

kategorii, su to:

® politicki/voleni zastupcovia, ktori maju rozhodovacie pravomoci a fi-
nancuju evaludcie, t.j. strategicky manazment intervencie,

e realizatori t.j. operatny manazment, programu, a

o dotknuté skupiny, teda priami a nepriami adresati, socialni partneri
a odbornici.

Je potrebné, aby bolo zloZenie skupiny ¢o najreprezentativnejsie, nemalo
by vSak presiahnut 15 ¢lenov. Niekedy je otazne, ¢i do riadiacej komisie
zahrnut aj operatorov, kedze nie st nezavisli, ale vyhody zvicsa prevazuju
nad nevyhodami (riziko, Ze s prili$ silni, lebo st viac motivovani a odborne
zdatnej$i nez ostatni).

Hlavnou ulohu riadiacej komisie je zaistit vysoko kvalitnti a prospeSna
evaludaciu. To znamena ulahc¢enie prace evaluatorov zaistenim pristupu k in-
forméaciam a kontaktom, vypracovanim evalua¢nych otazok a klucovych
problémov. Riadiaca komisia by sa nemala snazit ovplyvnit hodnotitelov
v zmysle opomenutia urcitych doékazov, alebo vytvarania zaverov. Mala by
v8ak dohliadat na postup odovzdavania informacii o evalua¢nych ziste-
niach.

3.6.8 KOMUNIKACIA POCAS EVALUACIE

Komunikacia je ddlezitou sticastou kazdej evaluacie a mala by sluzit na:
@ zlepSenie vieobecného povedomia o prebiehajucej evaluacii,

@ poskytovanie spitnej vizby na priebezné zistenia,

® komunikaciu evaluaénych zisteni a zaverov.
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Zlepsenie vSeobecného povedomia o prebiehajucej evaluacii - Po
vybere evalua¢ného timu je uzitocné poskytnut zainteresovanym subjek-
tom informaciu o ¢asovom plane, vysvetlit planovany pristup a prebrat na-
zory na uZzito¢nost evaluacnych otazok. Niekedy je dobré informovat
o evaludcii aj verejnost napriklad prostrednictvom tla¢ovej spravy alebo we-
bovych stranok.

Poskytovanie spitnej viizby na priebezné zistenia - Na jednej strane
existuje zaujem zainteresovanych subjektov na v€asnych zisteniach, zvlast
ak sa ocakava, Ze kone¢né zistenia budu kritické. Na druhej strane moze
evaluacny tim vahat s vyvodzovanim déleZitych zaverov, hlavne ak sa oba-
vaju nedostatocnej sily dokazov, z ktorych tieto zistenia vyplyvajua. Najlepsie
preto je, ak je v ivodnej sprave (Inception Report) venovana pozornost
pravdepodobnému rozsahu a obsahu priebeznych zisteni a rozsahu a spo-
sobu, ako budu cirkulované. Priebezné zistenia mézu poskytnat uzito¢nu
spatnu vizbu (napr. navrhnat zmeny v proceddrach) uz pocas realizacie
intervencie.

Komunikacia evaluaénych zisteni a zaverov - Vytvorenie zaverecnej
spravy, ktora je prijatelna pre evaluacny tim i zadavatela a je reSpektovana
zainteresovanymi subjektami, je zloZitou tlohou a vyZaduje dostato¢né
mnozstvo ¢asu. Nasledné odpora¢ania mozu tento proces ulahcit:

e Struktara spravy by mala byt odsdhlasena ¢o najskor, niekedy uz
v zadani,

@ hlavnym férom na diskusiu navrhu spravy by mala byt riadiaca komisia,

e zadavatel by sa mal vyvarovat snahe prili§ ovplyviiovat formulovanie
zaverov a odporacani; skor by mal vyzvat evaluaény tim k odovodneniu
zaverov a odporucani na zaklade dokazov,

@ pripomienkovaniu spravy by mal byt venovany dostato¢ny cas,

e za distribuciu spravy a zhromazdenie pripomienok by mal byt zod-
povedny riadiaci organ.

Evalua¢né praca nema ziaden vyznam, pokial jej zistenia nie st odko-
munikované. Akym spdsobom budu vysledky evaluacie komunikované,
komu a v akej forme, by malo byt jasné uz poc¢as zadavania. Komunikacia
je zvyCajne kompromisom medzi zdmerom maximalizovat viditelnost eval-
udcie a vytvarat klimu ddvery. Subjekt zodpovedny za zadanie a priebeh
evaludcie zaisti distribtciu a vyuZitie jej vysledkov, urci potencidlnych uZiva-
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telov (od tvorcov politik, cez prijemcov az po Siroku verejnost) a vyberie
primerané sposoby na oznamenie vysledkov evaluécie.

Evaluac¢na sprava je najbeznej$im spésobom prezentacie evalua¢nych
zisteni. Sprava by mala:

@ byt jasna a stru¢nd, zvycajne v rozsahu od 20 a viac stran, vratane
suhrnu (evalua¢né dokazy, pripadové studie a kvantitativne analyzy
mozu byt v prilohe alebo samostatne),

@ obsahovat 2-5 strankovy suhrn,

e obsahovat zavery vyplyvajice z analyzy dokazov,

e naznacit vychodiska pre zistenia: evalua¢né dokazy, alebo kombinacia
dokazov a nazorov hodnotitela,

e obsahovat popis a hodnotenie pouZitych metod, aby Citatel mohol sam
posudit vahu dokazov na zaklade ktorych st vytvorené zavery,

@ pre lepSiu prezentaciu zisteni obsahovat aj tabulky a diagramy,

@ obsahovat jasné a adresné odporucania.

Top manaZzéri nemaju dostatok ¢asu na precitanie celej spravy, preto je
pre nich najlepSie pripravit stru¢né zhrnutie. Formou komunikacie moze
byt aj broZara s konkrétnymi prikladmi vystupov, ¢lanky pripravené pre
verejnost, tlacova konferencia, ¢i kratka prezentacia alebo seminar. Trans-
parentnost si ziada publikovat evalua¢nt spravu, ¢o tlac¢i na kvalitu a mo-
tivuje evaluacny tim, niekedy to v§ak mdze viest k opatrnejSim zaverom
a odporucaniam. Je mozné poZiadat evalua¢ny tim aj o vypracovanie nev-
erejnej Casti spravy.
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3.7 RIADENIE A KONTROLA KVALITY EVALUACII

3.7.1 KVALITA EVALUACII

Posudenie kvality evaluacie je neoddelitelnou suc¢astou evalua¢ného
procesu. Je pomerne zlozité nakolko zavisi na jednotlivych zlozkach kva-
lity celého evalua¢ného procesu a to napr. na kvalite planovania, teda za-
dania evaludcie, na kvalite realizacie samotnej evaluacie, na kvalite
monitorovacieho systému, rychlosti a kompletnosti poskytovania do-
stupnych udajov, aj na kvalite komunikécie.

Z hladiska kvality m6zeme posudzovat samotny evalua¢ny proces, ako
aj kvalitu vysledkov evaluacného procesu. Tieto dva aspekty — proces a jeho
vysledok — st spojené. Dobry postup moZe davat vznik dobrému vysledku
a naopak.

V poslednych rokoch sa objavili pokusy vytvorit pre evaluécie pravidla
dobrej praxe. S vytvarané medzinarodnymi organmi, §tatnou spravou
alebo profesionalnymi asociadciami, ako st narodné evalua¢né spolo¢nosti.
Niektoré z nich sa zameriavaju na eticku stranku, iné skor na technicky po-
stup. Napriek ich rasticemu poctu, Ziaden z tychto metodickych pokynov
nie je vSeobecne uznavany.

Aj ked'teda neexistuje jednotne uznavany systém, ur¢ity posun smerom
ku kontrole kvality postupu aj vystupu evaluécie (posudenie kvality spravy),
existuje. Toto hodnotenie kvality mdzZe byt pouZité na vSetky typy evaludcii
s tym, Ze jednotlivé kritéria maja roznu vahu.

Kritéria kvality postupu Kritéria kvality vystupu
Sudrzné a hodnotitelné ciele

Dobre zostavené zadavacie podmienky Uspokojenie potrieb
Korektny vyber Zodpovedajuci rozsah
Utinny dialdg a spatna viizba v procese Odovodnenie navrhov
hodnotenia Spolahlivost udajov
Dobré riadenie a koordinécia evaluaéného timu Kvalita analyzy
Efektivne poskytovanie sprav/vystupov riadiacej Nestrannost zaverov
komisii a politickému / programovému vedeniu

Efektivne riadenie zainteresovanych subjektov
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3.7.2 KRITERIA KVALITY POSTUPU

Sudrzné a hodnotitelné ciele. Sidrznost cielov intervencie znamena,
7e ciele st dostatoéne $pecifické, logicky sa dopliaju a vzajomne si neod-
poruju. Ciele a logiku intervencie je nutné objasnit pred zac¢iatkom evalua-
cie. Hodnotenie kvality podla tohto kritéria bude odpovedat na otazku, do
akej miery je intervencia logicky premyslena v zmysle jej cielov na jedno-
tlivych trovniach. Ak sa objavia problémy pocas evaludcie, st vysledkom zle
stanovenych cielov alebo inych problémov s ,,hodnotitelnostou“?

Dobre zostavené zadavacie podmienky. Kvalitné, jasné a dostato¢ne
presné zadavacie podmienky prispievaji k Gspesnosti evaluacii. Nekvalitné,
alebo netiplné zadanie, mdZze naviest hodnotitela k neticelnému rozvrhnutiu
prostriedkov a dal§im negativam. Obvyklym nésledkom, ak sa medzery
v zadani objavia v priebehu evaludcie je, Ze zadavatel usiluje o presmero-
vanie uprostred evaluacie, alebo poZaduje dalSie vystupy, ktoré neboli pla-
nované, alebo obsiahnuté v rozpocte.

Korektné vyberové konanie. Procedurélne sa jedné o pouZitie na-
lezitych kritérii vyberu. Okrem toho je dolezité, ¢i bolo dosiahnuté spravne
rozhodnutie. Napriklad: bolo rozhodnuté v prospech dobre zavedenej
firmy, ale zavazok klucovych zamestnancov je nezodpovedajuci; alebo bola
uprednostnena experimentalna, vysoko rizikova metoda, ktora mdze ne-
skor sposobit problémy.

Ucinny dialég a spiitna viizba v procese hodnotenia. Hlavnym férom
na vedenie dialogu, poskytovanie spétnej vizby a vzajomna vymenu vedo-
mosti je riadiaca komisia. Dal§imi moznostami st rozne seminére a stret-
nutia. Je dolezité oslovit tie spravne, zainteresované subjekty alebo
verejnost.

Dostupnost vhodnych informaénych zdrojov. Evaluatori potrebuja
informacie. Velmi dolezita je preto ich dostupnost a kvalita. Bez dostup-
nych a kvalitnych informacnych zdrojov je pre evaluatorov obtiazne odviest
dobrt pracu a preto je nutné hodnotit aj adekvatnost informacii. Tyka sa to
hlavne informacii z monitorovacieho systému. Evaluatori ¢erpaju aj zo se-
kundarnych administrativnych udajov, ¢asto ziskanych na iné ticely miest-
nou, regionalnou alebo narodnou spravou. Pri evaluaciach je mnoho
dolezitych informacii v hlavach respondentov. Je tomu tak hlavne v kon-
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textovych a kvalitativnych informaciach délezitych nielen k porozumeniu
intervencie ale tieZ pre interpretaciu inych formalnych adajov.

Dobré riadenie a koordinacia evalua¢ného timu. Vztahy medzi zada-
vatelmi, programovymi manazérmi, respondentmi, zainteresovanymi in-
Stittciami a dal§imi ztcastnenymi musia byt nejakym spdsobom riadené.
Zatieto aspekty riadenia zodpoveda predovSetkym tim riadiaci evaluéciu aj
ked nie v8etko, o com rozhoduje je v jeho vyhradnej kompetencii. Tim ria-
diaci evaluacie musi dodrziavat schvaleny plan a zaroven musi byt schopny
prispdsobit sa neocakavanym udalostiam; musi spolupracovat, jeho pra-
covné ¢innosti musia byt koordinované a ich vystupy musia tvorit jeden
celok.

Poskytovanie sprav/vystupov riadiacej komisii a politickému / pro-
gramovému vedeniu. Sirenie evaluaénych sprav zavisi aj na schopnosti
evalua¢ného timu vytvorit vysoko kvalitné vystupy. Je v8ak velky rozdiel
medzi evaluatormi, ktori sa obmedzia na zmluvné minimum a tymi, ktori
vidia ako svoju zodpovednost poskytovat spatnu vizbu, ak sa objavia nové
problémy, alebo je potrebné vyriesit kluc¢ové otazky.

Efektivne zapajanie zainteresovanych subjektov. Ak majt spravy a vy-
stupy zlepSovat znalosti organizacii a tradov, je nutné ich medzi nimi roz-
Sirovat. Rovnako aj dalSie skupiny / neformalne zoskupenia maji zaujem
na evalua¢nych zisteniach — ¢i uz ako danovi poplatnici, voli¢i alebo po-
tencialni prijemcovia programov a jeho intervencii. Proces evaluacii ne-
moze byt povazovany za kompletny, pokial neddjde k Sireniu informacii.
Zakladné poziadavky, komu bude sprava adresovand, by mali byt stano-
vené v zadavacich podmienkach.

Posudenie kvality procesu evaludcie prebieha na zaklade vsetkych zmie-
nenych kritérii. Je obtiazne odporucit presnt vahu jednotlivych kritérii, lebo
ich vyznam sa podla situacie meni. Zvycajne sa pouZziva patbodova stup-
nica od pozitivnej k negativnej. Existuju teda dve pozitivne moznosti, dve
negativne a prostredn4, kde je usudok neisty. Rovnako legitimny moze byt
aj systém so Styrmi bodmi, ktory printti ludi priklonit sa na jednu stranu.
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3.7.3 KRITERIA KVALITY VYSTUPU

Uspokojenie potrieb. Toto kritérium slazi na posudenie, ¢i evaluacia
dostato¢ne zodpovedala na otazky obsiahnuté v zad4vacich podmienkach
a poskytla dalSie informacie, ktoré mozu byt pre zadavatela podstatné. Po-
sudzuje sa na zaklade otazok ako napr.: Bol analyzovany vyvoj pro-
gramovych cielov? Pokryva sprava celt intervenciu? V pripade, Ze nie, je
vyber opravneny vzhladom k prioritam uvedenym zadavatelmi v zadavacich
podmienkach? Poskytuje evaluacia programovym manazérom uZzitocna
spatnua vizbu? Obsahuje ponaucenia o tispechoch a nedostatkoch, ktoré
mozu byt dolezité pre iné intervencie, regiony alebo krajiny?

Zodpovedajuci rozsah. Rozsah evaluacii by mal dobre popisat zak-
ladné charakteristiky intervencie a dokladne vysvetlit problémy a Gspechy
jej implementacie. Na to, aby sme mohli posudit v akom rozsahu boli do-
siahnuté ciele, musime pocas evaluécie analyzovat vysledky a dopady in-
tervencie. Je rovnako nutné overit, ¢i pri evaluacii neboli prehliadnuté dalSie
potencialne a buduce vysledky a dopady, prip. neo¢akavané, avsak vyz-
namné efekty. Posudenie rozsahu bude zavisiet aj od toho, ¢i je urceny
v sulade s logikou intervencie, ¢iide o presne vymedzenu geograficku oblast
a cielovu skupinu, ¢i zahfna aj okrajové oblasti a iné skupiny osdb, ktoré
mozu byt ovplyvnené intervenciou a ¢i uvazujeme o intervencii v izolacii,
alebo v spolupdsobeni s ostatnymi eurdpskymi alebo narodnymi interven-
ciami.

Odovodnenie navrhov. Toto kritérium sa tyka odbornych kvalit eva-
luacie. Vyber metodologie musi vychadzat z evaluacnych otazok a ¢o najviac
vyuzivat existujice vyskumy a analyzy. Je nutné pytat sa ¢i: Boli prislusné
poznatky zhromazdené a vyuzité rozumne? Je vyber metdd a nastrojov
vhodny na dokladné zodpovedanie evalua¢nych otazok? Boli vybrané
vhodné referen¢né situacie na porovnanie?

Kazda evalua¢na sprava musi okrem popisu pouzitych metdd a uréenia
zdrojov dat popisat limity pouZitych metdd a nastrojov. Metdda musi byt
popisana dostato¢ne detailne; platnost zozbieranych dat a pouzitych
nastrojov musi byt indikovana; a dostupné tidaje musia koreSpondovat
s pouzitymi nastrojmi. Napr. pri ex-post evaludciach je najdolezitejSie
overit, ¢i pouzitd metdda dostatocne analyzuje vztah pri¢iny a nasledku
(pri¢inna stvislost je prioritou tohto typu evaluacif).
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Spolahlivost iidajov. Pri evaluacii st pouZzivané sekundarne data/udaje
z monitorovacieho systému a dal$ich zdrojov a primarne data zhromaz-
dené pre ucely evaluacie. Metody pouZité na ziskavanie a spracovanie
primarnych dat st déleZitymi faktormi spolahlivosti a opravnenosti vysled-
kov. Pre posudenie spolahlivosti vysledkov je dolezité skontrolovat, ¢i:
boli identifikované vSetky dostupné zdroje informécii a overena
spolahlivost tdajov;
— informécie z monitorovacieho systému a predchadzajucich $tudii boli
pouzité vhodne;
— techniky pouzité na zber vybranych dat boli vhodné na zodpovedanie
evalua¢nych otazok.
Podla toho, ¢i st pri zhromazdovani dat pouzité kvantitativne alebo kva-
litativne techniky, alebo ich kombinécia, je nutné preverit ¢i:
— kombinéacia kvantitativnych a kvalitativnych udajov je vhodna na
spravnu analyzu javu;
— vzorka obyvatelstva pouzitd na ziskanie idajov bola spravne urcen;
— skumana vzorka, alebo pripadové studie boli vybrané podla stanovenych
kritérii.

Kvalita analyzy. Kvantitativna analyza pozostava z analyzy dat vo forme
tabuliek, alebo inej Statistickej analyzy. Kvalitativna analyza je zaloZena na
systematickom porovnavani a vyklade informaénych zdrojov vo forme
kriZzovych odkazov. V oboch pripadoch je nutné posudzovat, ¢i pouzita
metoda zodpoveda zhromazdenému typu dat a ¢i je realizovana v sulade
s inS§trukciami prislusného odborného manualu. V pripade socialno-ekono-
mického rozvoja st vztahy priciny a nasledku zloZité. Je preto nevyhnutné
overit, i je vztah priciny a nasledku dostatoc¢ne zrejmy a je tak mozné urcit
predmet analyzy a do akej miery vyuZiva analyza vhodné techniky. V ramci
hibkovej analyzy je vhodné pouzit porovnanie pred a po, alebo ak to nie je
mozné, porovnanie medzi prijemcami a kontrolnou skupinou.

Déveryhodnost vysledkov. Doveryhodnost vysledkov znamena, Ze log-
icky vychadzaju z analyz Gdajov a su interpretované na zaklade vysvetluju-
cich hypotéz. Vysledky musia byt dostato¢ne odovodnené, ¢o znamena, ze
vnutorna validita (bez predsudkov pri zbere a spracovani dat) a vonkajsia
validita (reprezentativnost vysledkov) musia byt v dostato¢nej rovnovahe.
Je tieZ nutné skontrolovat, ¢i vysledky analyzy boli vytvorené vyvazenym
a spolahlivym spdsobom.
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Nestrannost zaverov. Zavery obsahujuce odporucania a navrhy st viac
neZ vysledky. Zatial ¢o vysledky st kategoriou odbornou a mézu byt analy-
zované bez rizika nestrannosti, zavery a odporac¢ania st tvorené na zaklade
posudzovania.

Na posudenie, ¢i st zavery bez akejkolvek predpojatosti a dostato¢ne
detailné je nutné overit:

— Cisu prvky, na ktorych sa zavery zakladaj jasné,
— Cisu zavery dostato¢ne zrejmé, aby ich bolo moZné realizovat, a
— ¢i st kontroverzné otazky prezentované spravodlivo a vyvazZene.
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3.8 METODY, TECHNIKY A NASTROJE HODNOTENIA

Ako bolo uviedené v ivode, v oblasti evaluécii sa naraba s roznymi poj-
mami. Pre jednoduchs$ie zapamétanie je uvedenych niekolko dal$ich poj-
mov, ktoré budi pouzivané v tejto Casti.

Nastroj pouziva sa Standardne v akejkolvek evaludcii, napr. dotaznikovy
prieskum, ktory sluzi na ziskanie nazorov skupiny na urcita vec, jav a pod.
Technika sa velmi podoba nastroju a ¢asto su tieto slova povazované za sy-
nonyma, ale kym nastroj moZeme povazZovat za objekt (napr. lopata), tech-
nika je spdsob akym sa tento nastroj pouziva (manipulacia s lopatou).
Metoda je zvy¢ajne ad hoc proceddra, Specialne navrhnuta pre konkrétnu
evaludciu. MoZe pozostavat z jedného alebo viacerych nastrojov, niekedy
sa oznacuje aj pojmom navrh alebo pristup.

Metodolégia je definovana ako ,,veda“ o zostaveni metddy.

Vo v8eobecnosti nastroj plni funkciu pre ktort bol navrhnuty, napr.
makro-ekonomicky model nemoze plnit iné tlohy, ako sluzit na odhad do-
padov. VSeobecné nastroje mozu plnit niekolko funkcii, napr. panel exper-
tov mdze posluZit na vynaSanie usudkov, aj na odhad dopadov.

V tejto Casti st stru¢ne popisané metddy a techniky, ktoré st vhodné na
evaluéciu socialno-ekonomického rozvoja v réznych suvislostiach. Uve-
diem aj niekolko poznadmok tykajtcich sa réznych zdrojov tdajov, dat a in-
formaécii a spdsobov ich zberu a analyzy.

3.8.1 FAKTORY OVPLYVNUJUCE VYBER METOD, TECHNIK,
TYPU DAT A DOKAZOV

Vyber metodd je ovplyvneny navrhom evaluécie; je treba vyberat len také
metddy, ktoré pomahaju zodpovedat Specifické otazky evaluacie. Odpo-
ruca sa, aby zadavatelia evaluacii ponechavali vyber metdd a technik na
evaluatoroch ale len do takej miery aby bol zohladneny typ spracovavane;j
evaluacie.

Cielom tejto Casti je predstavit rozdielne techniky a metody, ktoré je
mozné pouzit v rozdielnych kontextoch evaludcie. Tato informéacia ma sluzit
evaluatorom, ktorym moze rozsirit vyber metod, ale tieZ zadavatelom eva-
luacii pre lepSie pochopenie procesu.
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Vyber evalua¢nych metdd a technik stuvisi napriklad s:

e formou socialno-ekonomickej intervencie,

@ Ucelom evaluacie,

e roznymi Stadiami programového alebo politického cyklu,
e rdznymi Stddiami evaluaéného procesu.

Nie je samozrejme mozné povedat, Ze pre urCity kontext sa hodi prave
jedna metdda, je v§ak mozné urcitym kontextom evaluécie priradit ,,rodiny*
technik, z ktorych sa da dalej vyberat.

Je nutné pocitat s tym, ze vSetky met6dy maju svoje silné a slabé stranky.
Nie je preto vhodné spoliehat sa pri evaluaciach len na jednu metodu. Lep-
Sie vysledky mozZno dosiahnut pouZitim viacerych metdd, idealne sposo-
bom, ktorému sa hovori triangulécia (overovanie faktov roznymi meto-
dami, cez roznych respondentov, nazeranie na fakty z réznych uhlov).

3.8.2 KVANTITATIVNE VERZUS KVALITATIVNE METODY

Speciilne, na poli socidlnych vied, sa rozli§uje medzi kvantitativnym
a kvalitativnym pristupom, pri¢om hranica medzi kvantitativnymi a kvali-
tativnymi metédami, technikami ¢i datami, nebyva tak ostra. Pri analyze
niektorych kvalitativnych dat moze dojst k ich kvantifikacii (50% ucastni-
kov rozhovorov povedalo, Ze t¢astou v programe nie¢o ziskalo), na druhej
strane, analyza kvantitativnych dat musi byt tiez kvalitativna (uz pri kate-
gorizacii dat je nutné rozhodnut v akych pripadoch premenné spadaja do
kategorii — napriklad maly, stredny a velky podnik).

Dalgiu komplikaciu v jednozna¢nom deleni metodoldgie na kvantita-
tivnu alebo kvalitativnu predstavuje delenie metdd na tie, ktoré sltzia na
zber dat a na tie, ktoré slizia na analyzu dat. Data mézu byt ziskavané kva-
litativne (rozhovory, pozorovania) a napriek tomu mozu byt analyzované
kvantitativne. Napriklad, vela Statistickych modelov vyuziva prave kvalita-
tivne data. A vysledky kvantitativnej analyzy mozu byt celkom pochopitelné
len po kvalitativnej interpretacii.

Vyuzitie kvantitativneho porovnania na medzinarodnej (eurdpskej)
urovni, ktoré porovnava ukazovatele, je obmedzené. Ukazovatele samy
o sebe (bez kontextu) nemozu zachytit rozdielne miestne a odvetvové su-
vislosti socialno-ekonomického rozvoja. NajefektivnejSou kvantitativnhou
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metodou je preto Statistické modelovanie (pripadne dalSie metddy, ktoré
operuju s kontextom) — prognostické modely, makroekonomické modely,
viacrozmern analyza. DoleZité su pre ne ¢asové a regiondlne suvislosti.
Tieto metddy dokazu najst rozdiely medzi si¢asnym stavom a o¢akavanymi
vysledkami programu. Typicky odpovedajti na otazky ako: Existuja rozdiely
v trendoch zamestnanosti a produktivite firiem medzi lokalitami zahrnu-
tymi do programu a ostatnymi porovnatelnymi lokalitami? Porovnavacia
analyza tiez poméha odhalit nechcené vedlajSie efekty programu: Zaprici-
nil rozvoj v jednej oblasti zniZenie rozvoja v susediacich regionoch?

Pokial chceme, aby boli vysledky kvantitativneho vyskumu zovseobec-
nitelné je nutné, aby takyto vyskum dodrziaval pomerne prisne pravidla
(napr. na vytvaranie a reprezentativnost vzorky alebo Statisticka vyznam-
nost).

Silnou strankou kvantitativnej evaluicie je, Ze:

® Umoznuje agregované (suhrnné) usudky. Tvorcovia politik chcu vediet,
¢i program ako taky funguje, alebo nie. Napriklad: Ziskalo pracu viac
ludi? Suhrnné vysledky v§ak nemézu dokazat, Ze za jednotlivé zmeny
su zodpovedné prave intervencie.

e Umoznuje explanacné a prognostické modelovanie. Vysvetlenie a prog-
nézovanie byva ¢astym ucéelom evaluacii, pricom experimentalne me-
tddy a Statistické modelovanie vyuzivaju kvantitativne data.

e Wytvdra prehlad, ktory méze byt nasledovany kvalitativnou analyzou. SU-
hrnné vysledky ukazuji na problematické miesta, tam je potom smero-
vana dalSia, ¢asto kvalitativna analyza.

® Pokial st dostupné vhodné ddta, dokdzu kvantitativne analyzy vyhodno-
tit kolko zmien sa objavilo v suvislosti s intervenciou. To je doleZité hlavne
pokial sa vyhodnocuje, ¢i naklady na intervenciu nepresahuju jej pri-
nosy.

® Dovoluje istu mieru porovndvania v réznych prostrediach. Tvorcovia po-
litik potrebuju vediet, ¢i existuju prostredia s rozdielnou mierou efekti-
vity intervencii. Je to jednoduchsie, pokial su k dispozicii kvantitativne
udaje. Na analyzu socialno-ekonomického rozvoja musia byt tieto udaje
sprevadzané Statistickymi analyzami a modelmi.

® Dovoluje dokladnejsiu evaludciu jednotlivych intervencii. Najefektivnejsie
kvantitativne evaluacie sa sustreduju na jednotlivé intervencie, to im
umoznuje hlbsi pohlad a analyzu.

@ Umoznuje analyzu trendov v ¢ase. Meranie v Case (napriklad pravidelny
zber ukazovatelov) umoznuje sledovat zmeny a vyvoj jednotlivych javov.
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Niektoré metody a techniky st na prvy pohlad kvalitativne alebo su
aspon CastejSie spajané so zberom kvalitativnych dat. Rozhovory, zacast-
nené pozorovania, etnografické Studie, alebo obsahova analyza textu —
vsetky budu patrit do tejto kategdrie. Rovnako ako pripadové Studie, ktoré
Casto vyuzivaju vyssie zmienené techniky. Kvalitativnych metod je cely rad
a mozu byt velmi uzito¢né. Stale ale musime mat na pamati, Ze nehladame
,lepsi“ metodologicky pristup, hladame len metody, ktoré st vdanom kon-
texte vhodnejSie a ucinnejsie.

Kvalitativne metddy zberu a analyzy dat su v evaluacidch socialno-eko-

nomického rozvoja doleZité, pretoZe nés zaujimaju:

® subtilne procesy (mdkké ddta) - javy ako kvalita pracovnych prilezitosti,
¢i osobna skusenost s diskriminéciou su velmi citlivé a je nutné pocho-
pit ich kvalitativne,

® suvislosti - kontext tvori rada veci, napriklad zemepisna poloha, dejiny,
socialne skupiny, institucionalne usporiadanie, klima atd., a ich vza-
jomné vztahy a suvislosti je mozné zachytit len kvalitativnymi meto-
dami,

® mienka ludi - to moézu byt tak nazory zainteresovanych subjektov, ako
nazory predpokladanych prijemcov socialno-ekonomického rozvoja,
alebo inych osdb,

® vertikdlne porozumenie - napriklad rozvojové ambicie zakladnych akté-
rov (malé firmy, starostovia, profesionalne asociacie), a o¢akavania
a sktisenosti miestnych obc¢anov; takéto javy nie je mozné zachytit v ka-
tegoriach vytvorenych ,,zhora“, je preto nutné vyuzit kvalitativne me-
tody,

® vysvetlenie pricinnych (kauzdlnych) vzorcov - aby sa mohli zopakovat
uspes$né intervencie, je nutné vediet nielen ¢o funguje, ale tiez ako
a preco to funguje,

® dopad na rozne skupiny - programy mavaju rozdielny dopad na skupiny
predpokladanych prijemcov rozdielny dopad; rozdelenie populacie na
mensie skupiny ndm umozni vyhodnotit dopad na tieto skupiny,

® inovativne kategorie - ako bolo spomenuté, rozvoj byva pomerne neisty,
pretoZe sa pokti8a o nieco nové; aj keby sa povazovalo za ucelnejsie po-
uzit pri evaluacii kvantitativne metddy, kategorie tohto procesu by mali
byt najdené pomocou kvalitativnych metod (tento proces predchadza
kvantitativnemu rozboru).
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3.9 METODY A TECHNIKY PRE EVALUACIU
ROZNYCH SOCIALNO-EKONOMICKYCH INTER-
VENCII

Ako uzbolo uvedené, pre evaluaciu urcitého typu socialno-ekonomickej
intervencie sa viac hodi urcity typ metod. Nie je vsak mozné povedat, zZe pre
evaludciu konkrétnej intervencie sa hodi prave jedna metdda. AvSak urcité
volné spojenie metdd a intervencii existuje. Hlavnymi typmi intervencii su
tematické intervencie, politické a odvetvové priority, miestny a regionalny
rozvoj.

Evaluécia tématickych priorit

V oblasti Strukturalnych fondov sa objavuju Specifické intervencie, ktoré
sa nazyvaja tématické (horizontalne) priority. Jedné sa o strategické témy,
ktoré st zahrnuté v celej Skale intervencii, respektive vo vSetkych progra-
moch.

Evaluacia tychto tém vyzaduje spojenie dokazov z roznych oblasti in-
tervencie. Vytvaraja sa rdzne ukazovatele, ktoré ale maju v ramci réznych
oblasti obmedzent platnost. Uéinnejsie je vytvarat rozdielne ukazovatele
pre rozne oblasti, a tie potom medzi sebou kvalitativne vyhodnocovat. Kva-
litativne hodnotenie toho, ako tematické priority naplnaja politické kritéria
je tiez uzito¢né (napr. prieskumy mienky prijemcov pomoci, rozhovory so
zainteresovanymi subjektami, alebo pripadové $tadie pozorovanej zmeny).

V strukturalnych fondoch sa doteraz jednalo o nasledujuce tematické
priority:

e Rovnost prilezitosti. Tato téma sa nevztahuje len na rovnost prileZitosti
muzov a Zien, ale napriklad tiez na rovnost prileZitosti ludi s postih-
nutim, minorit alebo imigrantov. Metddy evaluacie st rozdielne pre
mikro a makro Groven. Napriklad, fenomén zamestnanosti Zien bude
na makro drovni zachyteny kvantitativnymi metédami. Bude skimané
napriklad percentualne zastipenie Zien na trhu prace, ich platové ohod-
notenie, miera nezamestnanosti atd. Metodicky budu tieto témy pod-
chytené napriklad metdédou dotaznikového prieskumu, analyzy
Statistickych udajov uradov prace ¢i sekundarnymi analyzami. Tieto
analyzy by mali byt doplnené kvalitativnymi technikami, napr.
rozhovormi (hlavne pokial sa jedné o osobné skisenosti s trhom prace).
Na mikro Grovni sa uplatiiuja kvalitativne met6dy: rozhovory, pripadové
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Studie, focus groups, atd. Témou analyz mdzu byt napriklad skdsenosti
s diskriminéciou v zamestnani, ¢i skibenie rodinnych a pracovnych
povinnosti.

e ZvySovanie indtitucionalnej a administrativnej kapacity. Budovanie in-
Stitucionalnej a administrativnej kapacity nie je dolezité len s ohladom
na evaludcie, ale tieZ kvoli vzrastajucim narokom verejnosti na vyssiu
mieru verejnej zodpovednosti a transparentnost. Do tejto oblasti za-
hffame aj budovanie partnerstiev. Evaluacia spdsobu, akym inStittcie
nastoluju efektivne partnerstva, je preto dalSou tematickou prioritou.
Aj ked je mozné ziskat cely rad ukazovatelov tspes$nosti jednotlivych ins-
tittcii, zmysel davaja len v pripade, Ze st zasadené do kontextu organi-
zaéného usporiadania. U¢inné st deskriptivne metédy — pripadové
Studie, pozorovanie, rozhovory, analyza dokumentov (napriklad or-
ganigramy ¢i zapisnice z jednani).

e Trvalo udrzatelny rozvoj. Toto je téma, ktora zasahuje do kazdej politiky
azahfna rad faktorov. Najeho evaluaciu je preto nutné pouzit celt $kalu
met6d. NajcastejSie ide o ekonomické metddy ako je analyza nakladov
a vynosov, alebo model alokovania zdrojov. Doterajsie evaluacie $truk-
turalnych fondov na tomto poli zahtnali vela pripadovych studii. Velky
doraz sa kladie tieZ na nazory expertov. Vzhladom k charakteru témy
(zaistenie rovnakého rozvoja budicim generaciam) sa pouzivaju tiez
prospektivne metddy — metdda Delphi alebo prognostické metddy.
Pouzitie mnohych met6d prindsa problém syntézy: Je mozné najst jeden
spolo¢ny ukazovatel alebo charakteristiku, ktora popise vysledky v mno-
hych rdznych oblastiach? Toto je v§ak bezny problém takto Siroko
ponatych tém.

e Podpora sociélnej integracie. Znizovanie rozdielov v ramci EU je jed-
nou z hlavnych tém eurdpskej politiky. Tato téma sa dalej prehlbuje
napriklad v ramci Lisabonskej stratégie ¢i Eurdpskej stratégie zamest-
nanosti (European Employment Strategy), ktoré zddraziuja socialnu
integraciu a vy$$iu socialnu sudrznost. Tento fenomén mozno podchytit
roznymi ukazovatelmi. Ale tieZ tu je priestor na pouZitie kvalitativnych
a participativnych met6d. Ako bolo uvedené v pripade rovnosti prilezi-
tosti, nazory predpokladanych prijemcov programov zameranych na
socialnu integraciu hraju v evaluécii vyznamnu tlohu. Na tejto, skor
mikro drovni, sa pouzivaju rozhovory, prieskumy, focus groups, pri-
padové Studie a pozorovanie.

e Informacna spolo¢nost. Opit sa sleduju ciele Lisabonskej stratégie
a summitu v Stokholme, ktoré zdoraznili potrebu rozvoja informacnej
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spolocnosti a znalostnej ekonomiky, tieto prostriedky maju Eurdpu
doviest k vy$Sej konkurencieschopnosti a socialnej sudrZnosti. Infor-
macna spolo¢nost je teda vyznamnou témou socialno-ekonomického
rozvoja. Vzhladom k medzinarodnému charakteru konkurencieschop-
nosti je pouzivany benchmarking (predovsetkym so $tatmi Severnej
Ameriky a Japonskom). Pokial sa planujt §pecialne intervencie, pouzi-
vaju sa explanacné metody, ktoré hodnotia efekty intervencie (stav pred
a po). Podobne, ako v pripade trvalo udrzatelného rozvoja, je zaber in-
tervencii velmi Siroky, opéat sa teda stretavame s problémom syntézy a
zovSeobecnenia. PouZivaju sa kompozitné ukazovatele. Evaluatori
mozu tieZ rozdelit tému na niekolko hodnotenych oblasti, ktoré nasledne
podrobia kvalitativnemu hodnoteniu a utvoria nazor na celkovy vyvoj.

Politické a odvetvové priority
Evaluacny pristup a teda vyber metdd, je zavisly tieZ na oblasti politik, kto-
rych sa tyka. Jedna sa napriklad o:

e Evaluécie intervencii v doprave mozu zahrnat evaluécie investicii do in-
frastruktuary. V tom pripade sa pouzije napr. analyza nakladov a vynosov,
¢i podobné analyzy, ktoré vyhodnotia efekt alokovania prostriedkov.
Pouzivanie dopravného systému sa najlepsie vyhodnoti analyzou §tati-
stickych dat dopravcu. Spokojnost zadkaznikov s dopravou mdze byt
najlepsie zachytena prieskumom nézorov vzorky uzivatelov dopravy.

e V evaluaciach aktivnej politiky zamestnanosti a vzdelavacich interven-
cii sa vyuzivaju prieskumy nazorov prijemcov alebo panelové studie,
ktoré st schopné zachytit kratkodobé a dlhodobé dopady programov.
Velmi ¢asto sa tieZ vyuZivaju experimentalne metddy.

e V pripade evalucii investi¢nej fazy intervencii v oblasti Zivotného
prostredia a energetiky sa opét najcastejSie pouziva analyza nakladov
a vynosov. Tento sektor je zaroven oblastou, kde typicky dochadza ku
kompromisom medzi rdznymi prioritami — proti sebe stoja napriklad
prinosy pre Zivotné prostredie a prinosy v oblasti zamestnanosti.
K popisu a meraniu tohto ,,stiboja“ sa typicky pouziva analyza vplyvov
na prostredie. Vela aspektov politiky v oblasti Zivotného prostredia méa
medzinarodny rozmer (OSN, Kjotsky protokol), preto sa velmi ¢asto
pouziva tiezZ benchmarking.

ESte raz zopakujeme varovanie pred priliSnym zameranim expertov na
jednu metddu. Taky pristup je obvykly u odbornikov, ktori pracuju len v jed-
nom odvetvi. Mdze byt velmi efektivny, pretoZe experti danti metédu do-
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konale ovladaju, na druhej strane mozZe jednostranné zameranie na oblast
politiky a metodoldgii sposobit izolaciu od SirSej evaluaénej komunity
a prehliadanie ostatnych metod.

Miestny a regionalny rozvoj
Miestny rozvoj je kategoriou, ktora ziskava velky vplyv v tedrii socialno-
ekonomického rozvoja. Ekonometrické metody nie st vSeobecne v hodno-
teni socidlno-ekonomického rozvoja pouZitelné, pretoZe intervencia tvori
len mala ¢ast zdrojov a viacSina vstupov pochadza z inych zdrojov. Ekono-
metrické metddy ale mdzZeme pouzit v pripade, kedy intervencia zahfia celé
Gzemie a zaroven spiiia nasledujtce kritéria:
e financ¢né prostriedky, ktoré su pouzité v rdmci programu st vzhladom
k ekonomike cielového izemia vyznamné,
e uzemie musi byt dostatocne velké (Stat alebo vacsi region) alebo uzav-
reté (ostrov), aby jeho ekonomika fungovala izolovane.

Pokial su tieto podmienky splnené, je mozné vypoZzi¢at si vela technik

z oblasti regionalnej ekondmie a makroekondmie:

e Shift-share analyza pozostava z projekcie narodnych ekonomickych
trendov na region. Tato technika sa pouziva na odhad situécie bez poli-
tickej intervencie. Porovnanim tohto odhadu a situacie s politickou in-
tervenciou vznika evaluacia globalneho dopadu programu.

@ Modely vstupov a vystupov (bilan¢né modely) a ekonometrické mod-
ely sa pouzivaju na simulaciu ekonomického rozvoja regionu. Obvykle
sa pouzivaju vo faze ex-ante a spocivaji v nacrtnuti oboch stavov —sin-
tervenciou a bez nej. Vysledkom je celkovy odhad makroekonomického
dopadu programu.

Pokial sa evaludcie tykaju intervencii s presnejSie definovanym rozsa-
hom, je mozné pouzit hibkovti analyzu pri¢innych stvislosti medzi inter-
venciou a jej efektmi. V tejto stvislosti je mozné pouZit vela metod:

@ Analyza rozptylu, faktorova analyza a klastrova (zhlukova) analyza st
pouzivané na odhalenie podobnosti a rozdielnosti vo vzorke pozorovani

a tym vytvaraju typoldgie a identifikuju vonkajskové faktory, ktoré maja

vplyv na dopady.

@ Metdda Delphi bola vytvorena na odhad dopadov. Je velmi vhodna na
ex-ante evaludaciu, ktora pouZziva sekundarne data. Technika mobilizuje

a analyzuje data cez intervenciu expertov, je teda podobné expertnym

panelom, ktoré su tiezZ vhodné na rozbor dat.
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@ Porovnavacie skupiny st pouzivané na odhad ¢istého ti¢inku porovna-
nim skupin prijemcov a tych, ktori z programu neprofitovali.

® Regresna (spitnd) analyza je tiez pouzivana na odhad ¢istého acinku.
Zaroven zistuje, ¢i je pricinna stvislost medzi intervenciou a jej U¢in-
kami Statisticky vyznamna.

e Skupinové rozhovory a zu¢astnené pozorovania si pozorovacimi tech-
nikami. Zaroven mozu byt pouZité pri obsahovej analyze, porovnavani
a analyze dat. Pripadové $tudie roznych stupriov intervencie mozu na-
pomdct odhadnut ac¢inok (rozsah tc¢inku - od minimalneho po maxi-
malny efekt).

Miestny rozvoj zac¢ina analyzou miestneho potencialu, kapacity a po-
trieb; pre jeho evaluaciu st zvlast vhodné participativne metddy, zahfnajtice
zainteresované subjekty, miestnych obcanov, ich priority, postoje
a chovanie. Prave v pripade miestneho rozvoja je zapojenie zaintereso-
vanych subjektov do evaluécie (a predovsetkym pouzitie sebahodnotenia)
velmi Ziaduce.

Miestny rozvoj je charakterizovany ako proces, ktory prechadza roz-
nymi, navzajom sa ovplyviiujucimi, fazami vyvoja. Pouzitie metdd, ktoré
su schopné zachytit vyvoj v Case, je preto velmi vhodné. To moZe zahfnat:
zaznamenavanie dolezitych udalosti, podporu pisania sikromnych denni-
kov, vytvaranie panelovych §tudii, ktoré st hodnotené v roznych $tadiach
vyvoja alebo hodnotiace spravy miestnych zainteresovanych subjektov.

Miestny a regionalny rozvoj su tieZ charakterizované mnozstvom fak-
torov, ktoré pdsobia na rozvojovy proces alebo ktoré naopak spdsobujt ne-
dostato¢ny rozvoj. Evaluacie tohto rozvoja musia zahfniat metdody, ktoré
identifikuja, popiSu a zmeraju interakcie medzi jednotlivymi intervenciami,
ich relativne Gi¢inky a pripadné synergie. Niekedy mdzu posluzit ukazova-
tele, inokedy su ale nutné modely, ktoré ukazuju vzajomné vztahy medzi
roznymi faktormi a intervenciami.

3.9.1 METODY A TECHNIKY NA ROZNE EVALUACNE UCELY

Vyber metdd je ovplyvneny tiez roznymi ti¢elmi evaluacie, ktoré st nas-
ledujuce:
@ planovanie a G¢innost (potvrdenie opravnenosti politiky alebo prog-
ramu);
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@ povinnost zodpovedat sa (nakolko program dosiahol svoje ciele a ako
boli vyuzité verejné zdroje);

@ implementacia (zlepSovanie realizacie programov a efektivnostiich ria-
denia);

e tvorba znalosti (zvySovanie porozumenia toho, ¢o funguje za akych
okolnosti a ako rdzne ukazovatele a intervencie mozu byt efektivnejsie);

@ posiliiovanie institacii a sieti (zlepSovanie a rozvoj evalua¢nej kapacity).

V suvislosti s planovanim a t¢innostou sa metddy zaoberaju hlavne alo-
kaciou zdrojov a ekonomickou efektivnostou. Uplatniuji sa rozne analyzy
dopadov a analyzy nakladov a vynosov. V suvislosti s cielmi sa pouzivaja
techniky z rodiny logického ramca (napriklad analyza vstupov a vystupov).

Vzhladom na povinnost zodpovedat sa, sa uplatfiuju metody, ktoré po-
rovnavaju stav so Standardmi, pripadne cielmi; vytvaraja sa kritéria
uspesnosti. Pouzivané metody st najskor podobné auditorskej praci. Po-
rovnanie vysledkov so standardmi mdze byt uskuto¢niované rézne. Mozu
byt vyuzité ukazovatele, benchmarking alebo porovnanie v ¢ase. Pre eva-
luacie uskutocniované kvoli povinnosti zodpovedat sa byva dolezité fi-
nan¢né hladisko, ¢asto sa uplatnuju kvantitativne techniky. Na druhej
strane niektori tvorcovia politik povazuju za ucelné ziskat podporné, ilu-
strativne priklady, v tom pripade sa pouZiju kvalitativne popisy, ktoré
doplnajua abstraktnt re¢ &isel.

Na posudenie realizacie programu su typické metody, ktoré popisuja
procesy a do¢asné vysledky. Pracovnici zodpovedni za realizaciu politik ¢i
programov tak ziskavaji spitnu viazbu. Rad metdd vychadza z oblasti
analyzy politik. Porovnadvané mozu byt napriklad vysledky roznych organi-
zacnych jednotiek — aké vysledky dosahuju rozne regiony ¢i obce? Pripa-
dové studie réznych organiza¢nych usporiadani umoziuja pochopit silné
a slabé stranky roéznych implementa¢nych pristupov. Medzi metédy buda
velmi Casto patrit metody a techniky formativnej evaludcie. V tejto faze je
doleZité, aby evaluatori poskytovali spatnu viizbu tak, aby motivovali tvor-
cov politik k vylepSeniam.

S ohladom na tvorbu znalosti budt pouzivané metody blizke metédam,
ktoré su bezné na akademickej pode. Typickou otazkou, na ktort by mala
evaluacia na tomto poli zodpovedat je: Co funguije, pre koho, ako a za akych
okolnosti? K zisteniu odpovede na tto otazku poslizi porovnanie medzi
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roznymi pripadmi, vybranymi tak, aby ilustrovali rozdielne intervencie a
suvislosti. Metodologicky mdZzu byt tieto porovnania zaloZené napriklad na
pripadovych $tudiach alebo databazach, ktoré zahfiaja ako intervencie,
tak vystupy a kontext.

Medzi evaluatormi prevlada nazor, Ze spolahlivé informacie malokedy
pochadzaju z jedinej evaluacie. Velmi ¢asto sa preto v poslednej dobe pri-
stupuje k syntetickym $tadidm ¢i meta analyzam, ktoré zhfnaju ¢o najviac
dostupnych poznatkov. Meta analyzy dosahuju lepSie vysledky v pripade, Ze
sa s nimi pocita uz pri priprave ¢iastkovych evaluécii, to znamena, Ze sa
napriklad v roznych prostrediach vytvaraja podobné Strukttry dat.

V suvislosti s posiliiovanim institucii sa teraz rozSiruje nazor, zZe eva-
luacie nemaju sluzit len programovym manazérom ¢i tvorcom politik ale
vSetkym zainteresovanym subjektom. Je zjavné, Ze tspech programu za-
leZi i na kapacite inStitdcii a organizacii, z ktorych pochadzaju zacastneni
aktéri. Najskor sa uplatnia participacné metody s dorazom na tizku spolu-
pracu medzi evaluatormi, zainteresovanymi instittciami a spolo¢enstvami.
Tento pristup sa uplatni pri formulécii evaluacnych otazok, pri ziskavani
dat a tiez pri vyuZzivani vysledkov evaluacie. Takyto pristup moze napoma-
hat vytvaraniu konsenzu a tym napomahat spravnemu vyuZitiu vysledkov
evaludcie, v komunitach v ktorych neexistuje nazorova zhoda.

3.9.2 METODY A TECHNIKY POUZITELNE V ROZNYCH
FAZACH POLITICKEHO/PROGRAMOVEHO CYKLU

DdlezZitost programového ¢i politického cyklu pre evaluacie je evidentna.
V pripade evaluacii Strukturalnych fondov je toto delenie formalizované fa-
zami ex-ante, mid-term, a ex-post. Pokial sa pozrieme na rozne fazy pro-
gramového cyklu (od jeho formulécie po jeho zavery) zistime, ze kazdé
Stadium kladie rozdielne naroky na evaluaciu:

e V stadiu formulacie intervencie treba stanovit priority a vyjasnit ciele.

e V stadiu navrhu intervencie je potrebné stanovit vhodny obsah a orga-
niza¢né usporiadanie institucii, ktoré buda uskutoc¢novat.

@ V Stadiu realizacie intervencie je kladeny doraz na spéitnt véizbu, prie-
bezné vysledky a poskytovanie spitnej vizby tak, aby podporovala po-
znanie.
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e V stadiu zaverov a vysledkov intervencie sa evaludcia zameriava na vy-
stupy a dopady pre predpokladanych prijemcov ¢i regiony (vyplyvajuce
zo stanovenych cielov) a zistuje neplanované nasledky.

Formulécia: stanovenie potrieb a priorit

Pri navrhu intervencii je treba stanovit, aky je potencial na rozvoj a de-
finovat potreby a problémy, ktoré je nutné vyrieSit. Metddou je porovnanie
zéakladnych faktov, pouZziva sa benchmarking, analyzy Statistickych dat
(napr. prijmové hladiny, kvalifikacie, popis trhu). Ekonomické analyzy
mozu popisat nielen problémové miesta, ale tiez potencial pre nové akti-
vity. Mozu pripadne porovnavat situ4ciu s podobnym regiénom. Statistické
a makroekonomické modely popisuju porovnatelné prostredia (napr. re-
gidny, podobné odvetvia v inych krajinach).

Vzhladom na délezZitost zainteresovanych subjektov v pripravnej faze
i pocas realizacie programu st vhodné metddy, ktoré zapoja zainteresované
subjekty: od konzulta¢nych a participativnych metdéd — focus groups,
miestne prieskumy verejnej mienky, verejné stretnutia, atd., po SWOT ana-
lyzy (realizované s roznymi skupinami zainteresovanych subjektov). Aj ked
obsahovo spociva tato faza predovSetkym na politikoch, je mozné pouzit
metddy, ktoré prehibia porozumenie toho, ¢o je potrebné urobit (napr. ma-
povanie problémov ¢i konceptov).

Navrh: obsah a organizacia

V predchadzajucej faze bola popisana aktualna situdcia a pozicia, ktora
sa ma vdaka programu dosiahnut. Nebolo ale povedané, akymi cestami sa
maju ciele dosiahnut. Tato uloha je rieSena v ramci tohto §tadia progra-
mového cyklu. Vytvaraja sa programové tedrie alebo logické modely so-
cialno-ekonomického rozvoja. Tato metdda moze byt doplnena posudenim,
kde programovi manazéri a tvorcovia politik hodnotia, aké evaluacné akti-
vity su realizovatelné.

Ani v tejto faze sa nesmie zabudntt na ostatné zainteresované subjekty.
Aj teraz mozu vdaka participativnym metddam spoluvytvarat dalSie fazy
evaluacie. Rdzne skupiny aktérov mozu vytvarat vlastné programové tedrie.
V tomto ohlade sa uplatiiuje napriklad tedria zmeny. Evalua¢né techniky
sa pouZzivaju v programovom ramci, nie ako individualne intervencie. Na-
priklad hodnotenie projektov (vratane analyzy nakladov a vynosov) mdze
definovat rozne intervencie, ktoré smerujua k rovnakému cielu. TieZ mozu
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ukazat neCakané efekty roznych intervencii. Vysledkom profesného rozvoja
manazérov mdze byt to, Ze opustia danu sféru (napr. malé a stredné pod-
niky) a tym vlastne oslabia miestny rozvoj.

V tejto faze tiez mozu byt prevadzané syntetické Studie, ktoré vycha-
dzaju z predchadzajtcich skusenosti. Co vieme o vhodnom institucional-
nom a organiza¢nom usporiadani? Aky spdsob rozhodovania je najefektiv-
nejsi? Tieto otazky mozu byt zodpovedané porovnavacou analyzou pripa-
dovych §tudii a studiom literattry.

Realizacia: spétna vizba a priebezné vysledky

Vo faze realizacie programu je pre programovych manazérov klucova
spatnda vizba, ktora umoznuje zistit problémové miesta programu a zabez-
pecit ich napravu. Tato spétnu vazbu mozZu vykonavat monitorovacie sys-
témy, ktoré poukazu na problematické miesta, a tie si potom podrobené
dokladnejSiemu rozboru.

Pokial su realizované inovativne programy, mdze byt uzito¢né sledovat
cely proces dokladnejsie. Formativna evaluacia vyuZiva hlavne techniku za-
¢astneného pozorovania so systematickou spéatnou viazbou. Spédtna vizba
moze byt prijimand velmi kladne a mdZe prinasat pokrok, na druhej strane
moze byt pre niekoho stresujuca. Jej vyuzitie kladie vysoké naroky na ko-
munikac¢né a konzulta¢né schopnosti evaluatorov. Programovi manazéri
by mali byt schopni robit sebahodnotenie. Monitorovaci systém pomaha
sledovat, ¢i dochadza k plneniu cielov a postupnych krokov definovanych
v pripravnej faze.

Zavery a vysledky: dosledky a dopady

Zavere¢né vyhodnotenie programu je délezité ako pre tvorcov politik
tak pre zainteresované subjekty. Cielom evaluacie je zistit, ¢i boli dosiah-
nuté planované ciele a porovnat vychodziu situéciu s vyslednou situaciou.
V tejto faze moZe byt vyuZity rad metdd: prieskumy nazorov predpoklada-
nych prijemcov, ekonometrické alebo Statistické modely a ukazovatele.

V pripade miestneho rozvoja hraju délezitu alohu participativne me-
tédy. Nazory miestnych ob¢anov st dolezité nie len preto, Ze je ich potrebné
zahrnut do hodnotenia. Ddlezité vSak je, aby si sami vytvorili nazory na vy-
sledky programu, pretoze vysledky deklarované ,,zhora“, napriklad nazory
tvorcov politik, pre nich nemusia byt relevantné.
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3.9.3 METODY A TECHNIKY POUZITELNE V ROZNYCH
FAZACH EVALUACNEHO PROCESU

VSetky evaluacie majua niekolko krokov, s ktorymi sa viaze jedna alebo
viac funkcii. Naj¢astejSie sa evaluacie delia na niekolko faz, pozostavaja-
cich z jednotlivych krokov:

e Strukturovanie - urcenie rozsahu a Struktury prace evaluacie, objasne-
nie a zadefinovanie kritérii; vyber nastrojov;

pozorovanie - uréenie pola pozorovania a zber dat;

analyza - porovnanie dat a odhad efektov;

posudenie - podla kritérii a tvorba evalua¢nych zaverov; a

oznamenie vysledkov evaluacie.

Strukttrovanie

Na zaciatku evalua¢ného procesu je potrebné urcit rozsah a Struktaru
prace, vhodnym nastrojom je hodnotenie evaluability. Prvym krokom je tak
uréenie otazok, na ktoré musi evaluacia zodpovedat (napr. Je intervencia
odovodnenad? Ma negativne nasledky?). Nastroje pouzivané v tomto kroku
slizia na vytvorenie zoznamu otazok, ich objasnenie a vyber prioritnych
otazok. V zavislosti od evalua¢nych otazok bude stanoveny rozsah potreb-
nych dat.

Nakolko evaluécia je postavena na kritériach, je nutné tieto kritéria dok-
ladne vyjasnit. Napr. budeme mat evalua¢nu otazku: St efekty intervencie
na zamestnanost dostato¢né v porovnani s peniazmi vynaloZenymi na in-
tervenciu? V tejto faze priradime otazke ukazovatel napr. ukazovatel hos-
podarnosti/ucinnosti: Kolko prostriedkov pripadlo na vytvorenie jedného
pracovného miesta? Pri uréeni rozsahu ukazovatelov zaroven zistime, aké
data a dokazy su k dispozicii. Nastroje pouzivané v tejto faze vychadzaja
skor z projektového planovania nez z evaluacie ako takej. Uplatnia sa také
nastroje ako pripadové Studie, analyza sieti, konzultacie so zainteresova-
nymi subjektami ¢ mapovanie problémov a konceptov. Ugelom vsetkych
tychto nastrojov je spravne zameranie evaluacie (na akych prijemcov/aké
intervencie je U¢elné sa zamerat?). V tejto faze sa vytvaraju evaluac¢né nas-
troje ako napriklad dotazniky alebo protokoly pre Statistickt analyzu.

Pozorovanie
Urcime pole pozorovania, ktoré by malo byt dostatocne Siroké aby pos-
kytlo spolahlivé informacie, dostato¢ne tizke aby nebolo prili§ drahé a dos-
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tatocne kontrastné aby odhalilo efekty, ktoré budu evaluované. Budeme
rozhodovat o tom, ¢i oslovime vSetky kategorie zainteresovanych, ¢i bu-
deme pozorovat aj populaciu, ktora sa na intervencii nepodielala, ako vy-
berieme jednotlivé projekty aby reprezentovali cely program? Hovorime
vlastne o zadefinovani populacie.

Dalsim krokom je zber primarnych dat v teréne. Existuje na to cely rad
nastrojov. Tento krok je klu¢ovy ak sa evaluacia nemoéze spoliehat len na se-
kundarne data z monitorovania ¢i Statistiky.

Analyza

Zber &i ziskavanie dat je uzko spojené s ich analyzou. Skala pouzitel-
nych analytickych technik je velmi rozsiahla a zahfna napriklad metédu
Delphi, Statistické modely, rozhovory, regresnt analyzu, obsahovt analyzu
alebo faktorovu analyzu. JednoduchsSie analyzy su vSeobecne lepSie neZ zlo-
Zité Statistické analyzy, ktoré mozno az prili§ manipuluju data ale zalezi od
konkrétneho pripadu. Dal§im krokom bude teda prezentacia dat takym
sposobom aby sme mohli porovnavat a robit zavery. Nastrojom st naj¢as-
tejsie grafy a tabulky. Dalsim krokom je odhad efektov. Casto sa upred-
nostnuje kvantitativna analyza (komparativna, regresna,..)

Posudenie

Vytvaranie zaverov je dolezitou evalua¢nou aktivitou. Ta byva jedno-
duchsia, pokial st vopred uréené Standardy a kritéria. Avsak v pripade so-
cidlno-ekonomického rozvoja je treba pocitat s tym, Ze kritéria nemusia byt
jednoznacéné a data mézu byt interpretované rozne. Vytvaranie zaverov ob-
vykle nie je otdzkou metdd Ci technik. Evaluator situdciu hodnoti na zaklade
vazenia dokazov a skiisenosti. Naviac je tento proces zalozeny na hodno-
tach. Je v§ak uzito¢né pouzit podporné metddy ako napr.:

e Panely expertov, ktoré mézu napomoct ziskat synteticky pohlad v prog-
ramovych oblastiach, kde je obtiazne dosiahnut konsenzus.

o Multikriterialnu analyzu, ktord mdze byt pouzita v ramci projektov, kde
sa objavuje viac réznych kritérii.

@ Hodnotenie dopadu rozneho typu (hodnotenie dopadu na zZivotné pros-
tredie rovnako ako hodnotenie dopadu na rovnost prilezitosti muzov
a zien), ktoré mdzeme pouzit ako na zaciatku tak na konci evalua¢ného
procesu.
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Oznamovanie vysledkov evalujcie
Komunikacia vysledkov evaluacie je jednym z hlavnych bodov evalu4cie.

Zverejnenie vysledkov je nevyhnutné pre chapanie evaluacie ako uzitoc¢-
ného procesu. Bez zverejnenia vysledkov by nebolo mozné ju kvalitne vyu-

Zit.

Techniky oznamovania vysledkov evaludcie s skor otazkou profesio-

nality neZ metodoldgie. Prikladom mdzu byt pravidla pre vytvaranie kva-
litnejsich evalua¢nych sprav. Tie budu lepSie, pokial:

suhrn nepresiahne desat stran,

spravy su kratke a koncentrované, s tym, Ze ostatné podstatné informa-
cie st zaradené do priloh,

podklady, na ktorych zaklade vznikli zavery a odporacania st zahrnuté
do spravy a jasne oznacené,

$tyl a jazyk spravy je pristupny vSetkym citatelom vratane tvorcov poli-
tik,

pokial je nutné pouzit technické terminy a skratky, tie s definované
v slovnicku,

v sprave je uvedeny kratky sthrn pouzitych metod, pripojené vysvetle-
nie ich vyberu,

v sprave je popisany obsah politiky, aby bolo mozné sledovat platnost
dokazov.

Pokial st prezentované vysledky kvantitativnych analyz, je vhodné prik-

ladat tabulky a grafy (existuje niekolko moznosti, ako rozne typy grafov vy-
tvarat). V pripade kvalitativnych metdd je vhodné spravy dopinat tla¢ovymi
spravami, fotografiami, videozdznamami atd.
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3.9.4 PREHLAD VYBRANYCH METOD A TECHNIK

Je pomerne zlozité néjst spdsob, ako rozne metddy utriedit. Ako uz bolo
uvedené, jednotlivé techniky a metody sa daju pouzit v roznych evaluac-
nych kontextoch. Nasledujuca tabulka uvadza vybrané metddy a techniky
pouzitelné v réznych fazach evaluacného procesu. Cielom tejto kapitoly je
vybrané metody stru¢ne predstavit. Metddy s v texte zoradené podla
svojho poradia v tabulke.

~ Struktirovanie evaluacie | SWOT analyza
k2 - pozorovanie rozhovor
% g focus group
[+ . I TET
&g pripadova $tudia
S o 7 y 7 7
E g analyza dat analyza vstupov a vystupov
S posudenie panely expertov
® —— -
multikriterialna analyza
s = Strukturovanie evaluécie | logicky ramec
:g = & | pozorovanie dotaznikovy prieskum
_— =] i
5 = pozorovanie
S5 &, | analyzadat DELPHI
= = - -
E .§ 9 regresna analyza
= == | posudenie benchmarking
< B analyza nakladov a vynosov
SWOT ANALYZA

Autorstvo analyzy silnych a slabych stranok, prilezitosti a ohrozeni sa
pripisuje Albertovi Humphreymu, ktory v 60. rokoch viedol projekt Stan-
fordskej univerzity s cielom pomoct sukromnym firmam vyrovnat sa s ne-
istou hospodarskou situaciou. Jej zamerom bolo urcit slabé a silné stranky
podniku a vyhodnotit prileZitosti a ohrozenia plyntce z trhu.

Vo verejnom sektore sa SWOT analyza zac¢ala pouzivat v 80. rokoch
dvadsiateho storocia, ako rdmec roznych scenarov rozvoja. SWOT analyza
sa pouziva predovsetkym ako nastroj regionalneho hodnotenia a pri ex-
ante evaluaciach regionalnych programov. Cielom analyzy je urcit domi-
nantné a urcujuce faktory (vo vnutri i vonku), ktoré mdzu ovplyvnit projekt.
Jej cielom je tiez urcit strategické postupy s ohladom na prostredie.
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Nedostatkom SWOT analyzy je, Ze dochadza k priliSnému zjednoduSo-
vaniu. Jej kvalita je naviac zavisla na time, ktory ju vytvara. Clenovia evalu-
a¢ného timu subjektivne hodnotia aktivity spojené s programom, je preto
treba, aby rozhodovali velmi rozvazne a na zaklade kolektivnej zhody.

ROZHOVOR (INTERVIEW)

Metodu rozhovoru pouzivame v pripade, ked potrebujeme zistit Speci-
fické informacie (v takom pripade sa neda pouzit dotaznik) a ziskat kom-
plexny pohlad na problém. RozliSujeme medzi volnym, semiStruktu-
rovanym a Strukturovanym rozhovorom. V pripade evaluécie socialno-eko-
nomického rozvoja sa najéastejsie pouzivaju semistrukturované rozhovory.

Rovnako ako v pripade dotaznikového prieskumu je najprv nutné vy-
brat respondentov, ktorym budeme klast otazky (radovo je vzorka desat-
krat mensia nez v pripade dotaznikového prieskumu). Do vzorky by mali
byt zahrnuti zastupcovia roznych skupin, ktorych sa vyskum tyka. Potom je
treba naplanovat otazky alebo oblasti, na ktoré chceme ziskat nazor res-
pondenta. Délezitt tlohu v hibkovych rozhovoroch hrajt opytovatelia. Ti
musia byt velmi dobre vyskoleni, pretoze sa nemozu spoliehat na dopredu
urcené otazky; oni sami maju velky vplyv na vysledné zistenia. Poslednym
krokom je analyza zisteni.

FOCUS GROUPS

Patri do rodiny participativnych diskusnych metdd (medzi ne patri na-
priklad DELPHI metoda, hlasovanie, expertné panely, atd.). Uéastnici
focus group spolo¢ne hovoria o vopred vybranej téme, dolezitt tlohu hra
moderator, ktory debatu usmernuje. Velkost skupiny je Sest az osem 0sob,
ale moze byt aj in4. Dizka stretnutia sa pohybuije okolo devitdesiatich mintt
azvykne sa nahravat. Zakladnou zasadou je, Ze sa skupina schadza na jed-
nom mieste; tato zasada je vdaka modernym technol6giam rozSirena
o moznost virtualneho stretnutia. Vyhodou tohto pristupu je, Ze umoziuje
ziskat informacie ¢i nazory roznych aktérov v relativne kratkom Case a za-
roven sledovat ich debatu, ktora napomaha vytvarat nové nazory ¢i pohlady.
Metdda umoznuje hlbsie zistit stvislosti problému. (Je niektory nazor for-
movany socialnym kontextom jeho nositela? Ako je mozné nazory ovplyv-
novat?).

PRIPADOVA STUDIA (CASE STUDY)
Pripadovi $tudia je pouzivana na hibkovy popis a analyzu javu v jeho
prirodzenom prostredi (moZe pojednévat o jednotlivcovi, programoch, or-

Uvod do monitorovania a evaludcie /75/



Evaludcia

ganizaciach, projektoch, procese rozhodovania, atd.). Odporuca sa na de-
tailné analyzy komplexnych procesov a ich dopadu, hlavne ak pracujeme
snedostatkom dat. Na zber dat sa pouZzivaji rozne metody (ako kvalitativne
tak kvantitativne). Dolezité je, aby boli zhromazdené vSetky dostupné in-
formacie. Vysledky pripadovej stadie st vzdy napisané ako pribeh (mdzu
byt vyuzité pri evaludcii ale tiez pri Sireni novych postupov). Je vhodné, aby
jednotlivé poznatky spisali dvaja r6zni pracovnici evaluacného timu, a vy-
slednu spravu napisal externista, napriklad novinar. Zabranime tym vy-
chyleniu, ktoré moze nastat, ak piSe spravu len jeden autor.

Pripadové stidie mozu byt pouZité na rézne ucely ako priklad, vysvetlenie,

kriticka analyza, analyza implementacie alebo analyza dopadov programu

ale nie na meranie rozsahu dopadov. Nedaju sa generalizovat. Ich vyber za-

visi od dostupnosti dat, od tcelu a rozsahu. Pripadové Studie mozu zodpo-

vedat otazky ako:

e Co sa deje v extrémnych pripadoch? Ako mozno tieto rozdiely vysvet-
lit? (vyberajt sa kontrastné pripady)

e Co vysvetluje hospodarnost/u¢innost projektu? (pripady s najlepsimi
vysledkami)

e Preco projekt nefunguje? (priklady s najhorsimi vysledkami).

ANALYZA VSTUPOV A VYSTUPOV (INPUT-OUTPUT ANALYSIS)

Analyza vstupov a vystupov sa pouziva na vyjadrenie vztahov medzi roz-
nymi odvetviami hospodarstva (na regionalnej trovni byva problematicka
vzhladom k obmedzenym S§tatistickym datam), zaujima ju okamzita alebo
konecna spotreba (pdvodne sa pouzivala predovSetkym v relativne uzavre-
tych ekonomikach). Analyza vstupov a vystupov sa pouZziva k popisu eko-
nomickej aktivity vo vymedzenom ¢ase, zaroven moze byt pouZita pri
predvidani dalSieho vyvoja v tejto oblasti. Dokaze v§ak odhadnut len stranu
dopytu.

Nastrojom analyzy je tabulka vstupov a vystupov, ktora predstavuje
vztahy medzi ekonomickymi zdrojmi a ich spotrebou. V tabulkach mézu
byt definované napr. tri zdkladné odvetvia hospodarstva (priemysel, pol-
nohospodarstvo a sluzby), ale tieZ rdzne odvetvia priemyslu (v takom pri-
pade moze matica zahfiat az stovky odvetvi). Tato metdda je jednou z mala,
ktoré mozno pouzit na evaluaciu vysledkov jednotlivych priemyselnych od-
vetviach (je schopna zachytit velmi detailne situaciu v jednotlivych odvet-
viach).
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PouZiva sa predovSetkym pri vytvarani a overovani scenarov vyvoja
(prediktivna metdda). V evaluéciach sluzi na porovnanie situacie s inter-
venciou a bez intervencie (podobne ako makroekonomické modely), hod-
noti ¢isté ucinky programov. Vdaka tejto metdde je odhadovany dopad
intervencie na jednotlivé priemyselné odvetvia. V evaluaciach $truktural-
nych fondov sa pouziva predovsetkym tzv. Beutelov model (z roku 1985),
ktory pracuje s datami EUROSTATu. Zaobera sa zamestnanostou, HDP,
pridanou hodnotou v jednotlivych sektoroch, vyvozom a dovozom.

PANEL EXPERTOV

Panel expertov pozostava z réznych nezavislych odbornikov, ktori spo-
lo¢ne vytvaraju zavery o hospodarnosti/t¢innosti programu. Podobnou
metddou je metéda DELPHI. Panel méZe zodpovedat Siroku Skalu otazok
— od hodnotenia vhodnosti nastavenych cielov programu po odhad t¢in-
kov programu.

Panely expertov st pouzivané pri dosahovani konsenzualnych odpovedi
na otazky, ktoré sa nedaju zodpovedat inymi nastrojmi. Pouzivaju sa tiez
na ex-ante evaluacie malych programov, ktoré¢ disponuju s niZ§im rozpoc-
tom. Panel obvykle tvori Sest az dvanast odbornikov z réznych oborov (je
vhodné mat v paneli odbornikov vychadzajtcich z rdznych tradicii). Panel
ma svojho predsedu obvykle nominovaného zaddvatelom evaluicie. Stre-
tava sa tri aZ Sestkrat, podla potreby. Na zaver je spisana zavere¢na sprava,
v ktorej je vyjadreny spolo¢ny zaver (pripadne va¢sinovy nazor doplneny
nazorom mensiny).

MULTIKRITERIALNA ANALYZA

Multikriterialna analyza je porovnavacim nastrojom, ktory berie do
uvahy rozne pohlady na vec. Multikriteridlna analyza sa podoba analyze
nakladov a vynosov, nepripisuje ale r6znym faktorom finan¢ntt hodnotu ¢o
je povazované za vyhodu, pretoze tento pristup umoznuje do analyzy za-
hrnut tiez kritéria, ktoré je tazko ocenit: napr. hluk, prostredie, spokojnost.

Tato analyza sa pouziva hlavne vo faze vytvarania zaverov, a to predo-
vSetkym v komplexnych pripadoch a $pecialne vtedy, kedy proti sebe stoja
rozne kritéria (pracovné miesta a zivotné prostredie) alebo ked je vyber
medzi kritériami zloZity. VSeobecne sa tato analyza pouZziva pri ex-ante eva-
luaciach, menej ¢asto sa pouziva pri ad hoc alebo ex-post evaluaciach.
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LOGICKY RAMEC

Logicky ramec dokaZe vyjasnit a Struktirovat verejnu intervenciu, jej
ciele a zamery. Jeho uzito¢nost je zndsobena, pokial ho pouZijeme na akciu,
ktora je sustredena na jeden ciel. Pouzitie logického ramca hodnoti celkova
sudrznost intervencie. PouZitie logického ramca na projekt (alebo navrh
evaluacie) vyzaduje kompletnt analyzu suvislosti, cielov a stratégie inter-
vencie. Vdaka logickému ramcu je mozné vyjasnit si vzajomné vztahy medzi
prostriedkami a zdvermi intervencie a tiez rozne vplyvy, proti ktorym je
treba prijimat opatrenia.

DOTAZNIKOVY PRIESKUM (SURVEY)

Principom dotaznikového prieskumu je, Ze poloZime otazky vybranym
ludom a ich odpovede zovSeobecnime na segment populdcie, ktory zastu-
povali. Pred samotnym zberom dat je potrebné vytvorit vyskumny néstroj
(dotaznik) a vybrat reprezentativnu vzorku respondentov. Pravidla tvorby
dotaznikov su pomerne precizne urcené. V dotazniku obvykle prevazuju
tzv. uzavreté otazky (ponukaju uzavrett s$kalu odpovedi), objavuju sa ale
tiez otvorené (bez moznosti) a polootvorené otazky (v skale odpovedi je za-
hrnuta odpoved ,,ina“). Pre tvorbu otazok existuje niekolko pravidiel, nap-
riklad aby bolo mozné vybrat prave jednu odpoved, respondent musi mat
moznost vybrat si asponl jednu odpoved, atd. Reprezentativnost vzorky
moZe byt zaistena napriklad jednoduchym alebo systematickym nahodnym
vyberom, skupinovym alebo kvotovym vyberom atd.

Pred samotnym zberom dat je treba otestovat, ¢i je dotaznik validny (i
naozaj ziskame odpovede na polozené otazky). Potom nasleduje zber dat.
Zozbierané data sa koduju, ¢o umoznuje ich dalsie spracovanie. Poslednym
krokom je analyza dat, ktord méa obvykle podobu S§tatistickej analyzy. Pri-
kladom dotaznikového prieskumu, ktory zahfna celti populéciu je tzv. cen-
zus (s¢itanie ludu).

POZOROVANIE

Pozorovanie sa zameriava na situacie, ktoré nie je vhodné uchopit nap-
riklad dotaznikovym Setrenim. Zaujimaji nas procesy, vzajomné vizby
a motivdcia jednotlivych aktérov. Pri pozorovani najskor zistime neoc¢aka-
vané informacie. Pozorovanie socidlnych javov je obmedzené zmyslovymi
moznostami. Daju sa preto pouzit predovsetkym pri skimani malych sku-
pin (¢i malého priestoru). Pozorovatel musi byt Specidlne vySkoleny, nesmie
zasahovat do situacie, nemal by ju rusit ani vychylovat.
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Zucastnené pozorovanie je charakterizované tym, zZe sa pozorovatel zu-
Castni pozorovanych aktivit (moze tak ziskat hlbsi pohlad do problematiky,
pretoZe si sam skimany proces vyskusa; na druhej strane tym mozu byt za-
very jeho pozorovania ovplyvnené).

V evaludciach sa pozorovania nepouzivaju prili$ ¢asto, napriek tomu by
mohli pri niektorych $pecifickych intervenciach prinasat potrebné zistenia
(predovsetkym u intervencii, ktoré st zamerané na populaciu, ktord je ne-
lahké zachytit beznymi technikami— napr. dlhodobo nezamestnant, uziva-
telia drog).

DELPHI METODA

Jedna sa o opakované konzultacie odbornikov. Zakladnym principom
je zachovanie anonymity zuc¢astnenych. Pozostava z rady dotaznikov, ktoré
su postupne zasielané (poStou, e-mailom) vopred vybranym expertom.
Otazky v dotazniku musia byt jasné a jednoduché. Tento spésob ma zame-
dzit efektom spésobenym skupinovou dynamikou napriklad u focus groups
(zmeny a vyvoj nazorov spésobeny skupinovym tlakom ¢i tlakom nazoro-
vého vodcu v skupine).

Metéda DELPHI sa primarne pouZiva pri identifikacii priorit, analyze
vyvoji a v prospektivnych technikach (scenaroch). Najzakladnejsim ob-
medzenim metédy DELPHI je, ze jej vysledky st obmedzené len na nazory
zucastnenych expertov.

REGRESNA ANALYZA

Regresna analyza je Statisticka technika, ktord zistuje vztah medzi
dvoma alebo viacerymi kvantitativnymi premennymi, zavislou (teda tou
premennou, ktora ma byt vysvetlena) a nezavislou premennou. Cielom ana-
lyzy je vytvorit rovnicu, ktora popiSe vztah medzi premennymi. Regresna
analyza urcuje Statisticku zavislost medzi premennymi.

Regresna analyza byva v evaluécii pouZivana pri ex-post evalucii, kedy
urcuje Cisty dopad programu. Tato technika méze byt vSak pouzita tiez pri
ex-ante evaluacii alebo pri predvidani vysledkov intervencie. Najprv je vyt-
voreny model, ktory je nasledne overovany. Na overenie je treba zozbierat
potrebné data (vytvorit reprezentativnu vzorku a data ziskat dotaznikovym
prieskumom alebo z monitorovacieho systému). Na zaklade tychto dat sa
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pocitaju korela¢né koeficienty a overuje sa platnost modelu. Model mdze
byt uplatneny na celu populaciu.

BENCHMARKING

Benchmarking vyvinuli v 80. rokoch dvadsiateho storo¢ia americké po-
¢itacové firmy, ktoré sa chceli vyrovnat japonskym konkurentom. Technika
benchmarkingu je postavena na vymene informacii medzi organizaciami,
ktoré sa pohybuju v rovnakej oblasti. Rozne parametre (postupy a vystupy)
jednej organizacie sa porovnavajd s rovnakymi parametrami organizacie,
ktora je povaZovana za najlepSiu v danej oblasti (za nositela dobrej praxe).
Vo verejnom sektore sa benchmarking pouziva v riadeni verejnych sluzieb
avo verejnej sprave a tiez v priebeznych evaluéciach verejnych intervencii.

Cielom pouzitia tejto metddy je na zaklade zistenych informacii zlepsit
sucasné postupy, ktoré vedu k zvyseniu €¢innosti a vykonnosti. V sukrom-
nom sektore sa pouziva na zvySenie konkurencieschopnosti (iniciativa EK
v tejto oblasti sa nazyva Benchmarking Initiative for Innovation and Entre-
preneurship).

Benchmarking sa deli na interny a externy. Benchmarking je rozdeleny
do Styroch krokov: najprv je potrebné vybrat postupy, ktoré budu jeho pred-
metom, dalej je nutné vybrat partnera, s ktorym sa budt vybrané postupy
porovnavat, potom sa v partnerskej organizacii pozoruja vybrané postupy
a nakoniec sa situacia analyzuje.

ANALYZA NAKLADOV A VYNOSOV

Analyza nakladov a vynosov je nastroj Specialne uréeny na hodnotenie
projektov. Prvy krat bola pouzita vo Franctzsku uz v devitnastom storoci
(metoda sa zacala systematicky pouzivat v druhej polovici dvadsiateho sto-
rocia). Analyza nakladov a vynosov hodnoti ¢isty ekonomicky dopad verej-
ného projektu (analyzy sa uplatiiuju predovsetkym na poli verejnych
investicii, daju sa ale pouzit tieZ pri hodnoteni podpory sukromnym pro-
jektom, danovej reformy, atd.). Analyza nakladov a vynosov by mala urcit,
¢i je projekt celospolo¢ensky prinosny. DoleZité je nie len to, ¢i je projekt
uskuto¢nitelny, ale aj to, ¢i je vybrany projekt najvhodnej$ou alternativou
rieSenia verejného problému. VSetkym negativnym i pozitivnym aspektom
projektu sa pri analyze pripisuje financna hodnota, takze vysledok moze
byt kvantifikovany.
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V evaludaciach sa analyza nakladov a vynosov pouziva naj¢astejSie vo
faze ex-ante, kedy sluzi na vyber najvhodnejsich projektov, moze byt pou-
Zit4 tieZ pri ex-post evaluacii, kedy meria ekonomicky dopad intervencie
(ale nemeria len finan¢ny efekt).

POROVNAVACIA SKUPINA

Cielom tejto metddy je odhadnut efekty intervencie, ktoré sa dosiahli
vdaka tejto intervencii bez pri¢inenia vonkajsich faktorov. Pouziva sa ak in-
tervencia ponuka sluzby ¢i dotacie pre relativne homogénnu skupinu pri-
jemcov. Pri zostaveni porovnavacej skupiny sa poZivaju tri sposoby:

- vyhlada sa dvojic¢ka ku kazdému zo skupiny prijemcov, ktora nie je in-
tervenciou ovplyvnena ale v ostatnych aspektoch je ¢o najviac podobna.
Je to pomerne zlozité nakolko v podobnej firme, mdze byt tato osoba ne-
gativne ovplyvnena tym, Ze ide o konkuren¢nu firmu. Naviac je to po-
merne zdihavy a nakladny proces.

- urobime porovnanie s osobami, ktoré intervenciu poznajd, napr. nets-
pesSnymi ziadatelmi. Tu vSak mdze byt urcita predpojatost lebo su do-
vody preco boli tito ziadatelia netuspeSni a mdze to ovplyvnit ich
spravanie sa.

- modzeme uvazovat o hypotetickej skupine vybratej na zaklade na Statis-
tickych udajov. To sa vSak tyka len pripadov kde intervencia ovplyvnila
len $pecialne malu skupinu prijemcov v urcitej oblasti kym zvySok kra-
jiny nebol ovplyvneny.

Porovnavaju sa potom zmeny v dvoch skupinach. Porovnanie sa robi
ako analyza rozdielov medzi dvoma skupinami len po ukonceni intervencie.
Porovnanim pred intervenciou a po nej, tu sa v§ak ¢asto objavuje problém
lebo data nie vzdy existuju a pri dodato¢nom zbere nie st dostatocne spo-
lahlivé.

Tato metoda je vhodna na odhad ,,deadweight® — mftvej vahy pri ex-
post evaluaciach. U intervencii financovanych zo Strukturalnych fondov je
niekedy tazké najst skupinu, ktora nie je prijemcom. Niekedy treba hladat
skupinu vinom regione. Nedostatkom tejto metddy je, Ze je skor zamerana
na meranie efektov ako na ich mechanizmy.

Sumarne zhrnutie vhodnosti pouzitia niektorych metdd podla jednotli-
vych faz je uvedené v nasledovnej tabulke:
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3.10 ZISKAVANIE DAT V EVALUACII A ICH POUZITIE

3.10.1 PRIMARNE A SEKUNDARNE DATA

Evaluatori st pri svojej praci zavisli na datach, teda adajoch, ktoré st
po svojom zbere organizované, popisovangé, kategorizované, a za pomoci
roznych metod analyzované. Pristupy k zberu dat sa moézu medzi evalua-
tormi velmi liSit rovnako ako aj typy dat, ktoré pouzivaju. Niektoré existo-
vali uz pred evaludciou (rozne Statistické udaje), dalSie vznikaji vdaka
monitorovacim aktivitdm v ramci programu (kvalita monitorovacieho sys-
tému je pre tspesnu evaluaciu zadsadna). Niekedy je vSak potrebné, aby
niektoré data zbierali sami evaluatori (napr. modifikaciou monitorovacieho
systému, prostrednictvom rozhovorov s podnikatelmi alebo obsahovou
analyzou inzeratov v tlaci). Pre kvalitu evaluacie je dolezité, aby boli pouzi-
vané vSetky zdroje dat. Je nevyhnutné, aby tvorcovia politik zaistili evalua-
torom dostupnost dat aj ked je jasné, Ze monitorovacie systémy musia byt
navrhnuté uz pri planovani programov.

Data st podla toho delené na primarne (data, ktoré boli zozbierané pre
konkrétnu evaluaciu) a sekundarne (data existujuce pred evaluéciou).
Zdrojom sekundarnych dat mozu byt Statistické ro¢enky, obsahujtce na-
rodné a regionalne $tatistiky; databazy EUROSTATu, vyro¢né spravy roz-
vojovych agentur alebo asociacii vyrobcov, idaje tradov prace, finanénych
uradov ¢i vzdelavacich institacii a pod.

Analyza sekundarnych dat musi zacat otazkou ako data vznikli. Aka bola
vzorka, ako boli definované premenné a kategorie, aky ¢asovy Usek data
pokryvaju? Len zodpovedanim podobnych otazok mdzeme rozhodnut, ¢i
su data vhodné pre ucely konkrétnej evaluacie.

Pre evaluatora je jednoduchsie porozumiet pdvodu primarnych dat. Tie

mozu zahfnat:

@ Monitorovacie udaje, ktoré st povinne vytvarané v ramci programu.

e Data o vyuzivani sluzieb ¢i aktivit suvisiacich s programom.

e Datazozbierané evaluatormi od predpokladanych prijemcov a rozvojo-
vych miest — prieskumy prijemcov podpory, idaje o vyuZivani konzul-
ta¢nych fondov, focus groups a konzultacie zainteresovanych subjektov.
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S pouzitim primarnych dat stvisi niekolko otazok: S monitorovacie
udaje obmedzené na finan¢né data? Je vzorka predpokladanych prijemcov
reprezentativna?

Problém so sekundarnymi datami sme spomenuli vyssie: vZdy je treba
zistit, ako boli data zozbierané, o ¢om vypovedajd. Podobny problém ale
musime riesit aj v pripade primarnych dat, Specialne v pripade dat, ktoré
vznikli ako sucast programovych aktivit (pri monitorovani). Evaluatori
zbierajuci data musia mysliet na ich dalSie poutzitie. To je dal$i dovod, preco
je velmi dolezita pripravna faza evaluacie. Pri ndvrhu evaluécie je treba mys-
liet nie len na techniky zberu dat, ale tieZ na ich dal$iu analyzu.

3.10.2 POTREBA PLANOVANIA PRISTUPU K DATAM

V ramci jedného programu dochadza k mnohopocetnym intervenciam,
zdroje dat sa teda nachadzaju na rdznych miestach. Len samotné zistova-
nie, kde sa ktoré data nachadzaju, je casovo naro¢né. Data naviac nebyvaja
jednoducho pristupné, niektoré su dokonca tajné. Na vyjednavanie pris-
tupu k datam je potrebné pocitat s dostato¢nou ¢asovou rezervou.

Samotny proces pristupu k informaciam moze vytvarat nové data.
Ochota ¢i neochota zdielat data moze byt napriklad ukazovatelom sudrz-
nosti a sily partnerstva. Odmietanie zdielania informacii naznacuje, Ze part-
nerstvo nie je priliS silné. Aj ked sa sami evaluatori podielaju na zbere dat,
mozZe sa objavit problém s ich dostupnostou:

@ Nedostato¢na/nizka navratnost odpovedi v ramci prieskumu je po-
merne obvykla a znizuje spolahlivost dat, na ktorych evaluécia stoji.
Cesty minimalizacie tohto problému st rozne:

O Je potrebné oznamit Gcel evaluacie a vysvetlit doleZitost prieskumu

(napriklad prostrednictvom miestnej tlace ¢i televizie).

O Vo vyskumnych nastrojoch (dotaznikoch) je nutné pouzivat bezny

jazyk.

O Jedodlezité venovat ¢as urgenciam — pripominajicim listom a telefo-

natom, pripadne opatovnému zaslaniu dotaznika.

@ Pristup k znevyhodnenym skupinam. Tieto skupiny su tradi¢ne pova-
zované za tazko pristupné. Obcas nedoveruju verejnym autoritam, ¢o
sa podpisuje tieZ na evaluaciach. RieSenie tohto problému moze zahfnat
nasledujuce postupy:
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O Nadvizovanie kontaktov s miestnymi ,,otvara¢mi dveri®, ktori mozu
vysvetlovat evaluaciu.

O Vytvaranie jazykovych mutacii vyskumnych néstrojov, pripadne
rozne formy tychto nastrojov (v Brailleovom pisme alebo ako audio
nahravku).

O Zamestnavanie miestnych ludi ako opytovatelov ¢i moderatorov pri
vedeni focus groups; vyuzivanie ich kontaktov.

e Prijemcovia a zainteresované subjekty chci mat z evaluécie prinos. Ne-
dostatok spoluprace ob¢as plynie z pocitu respondentov, Ze im evalua-
cia ni¢ neprinasa. Tento problém sa mdze obmedzit nasledujicou
stratégiou:

O Jedodlezité zapojit zainteresované subjekty do fazy pripravy a navrhu
evaludcie a do pripravy a overovania vyskumnych nastrojov. Pokial
rozne zainteresované subjekty uvidia svoje otazky, pochopia, Ze eva-
luacia moze byt prinosnd i pre nich.

O Jetreba zaistit, aby ludia zapojeni do evaludcie ziskali spitnu vizbu.
Ta moze mat formu verejne pristupnej spravy, listu so sthrnom eva-
luacnej spravy alebo pozvanky na stretnutie, kde sa pohovori o vy-
sledkoch evaluécie.

3.10.3 KVANTITATIVNE A KVALITATIVNE DATA

Uz sme sa zmienili o rozdiele medzi zozbieranymi a analyzovanymi da-
tami. Temer vSetky data musia byt po zbere spracované — vzniknu pre-
menné, ktoré st nasledne analyzované. Povodne kvalitativne data sa moézu
tymto spracovanim zmenit na kvantitativne premenné. AvSak je nutné roz-
liSovat medzi réznymi typmi kvantitativnych premennych, ktoré maja
roznu silu:

o Nomindlne (klasifika¢né) premenné st popisom kategorii. Nemaju ¢i-
selnd hodnotu, ¢isla st im v zasade nahodne priradované. Jednotlivé
Cisla tak moézu napriklad oznacovat rozdielne typy malych a strednych
podnikov podla odvetvi.

e Poradové premenné sa nazyvaju tieZ ordinarne premenné. U nich uz do-
kazeme jednotlivé kategorie porovnavat ale ¢asto uréuju poradie. (Na-
priklad vieme, Ze niektoré podniky s na vzostupe, aj ked ich rast
nedokazeme presne Ciselne urcit.)

e Intervalové premenné si schopné vyjadrit nie len poradie kategdrii, ale
tieZ ich relativnu vzdialenost. Typickou intervalovou premennou st
rozne hodnotiace otazky, Skaly spokojnosti atd. Aj ked'sa jedna o kvan-
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titativne silnejSie premenné nez boli predchadzajice dve, nie je mozné
s nimi jednoducho robit matematické operacie.

@ Pomerové premenné maji prirodzeny zaciatok, ku ktorému sa vztahuja
vSetky ostatné hodnoty. Jeho hodnoty je mozné nezavisle merat; je
mozné urcit nie len poradie, relativnu vzdialenost hodnét, ale tieZ ich
pomer. Napriklad sa jedna o periazné hodnoty, vekovu Strukttru oby-
vatelstva, hodnoty exportu atd.

Len posledny typ premennej je mozné fakticky povazovat za kvantita-
tivne data, v evaluicii sa ale s takymi datami stretdvame menej ¢asto, nez by
sme ¢akali. VicSina evaluacnej prace zahfna analyzy dat, ktorych ,,objekti-
vita®“ mdze byt spochybnena.

Rozdiel medzi kvantitativnymi a kvalitativnymi datami sa da najskor
popisat ako kontinuum medzi nimi. Cisto kvalitativne data budi vznikat
ako popis jednotlivych udalosti, mézu mat formu dennikového zadznamu,
biografie atd. AvSak aj tieto data sa daju kategorizovat, zvlast pokial zis-
kame porovnatelny material. Pokial analyzujeme takéto data, je pravdepo-
dobng, Ze ich budeme analyzovat v ¢ase alebo ich budeme porovnavat
s nejakym externym kritériom. Rozdiel medzi kvantitativnymi a kvalitativ-
nymi datami je pomerne nezretelny. Rozdelujeme skor kvantitativny a kva-
litativny pristup k datam. Kvantitativne data a analyzy st pouZzivané, pokial
je cielom analyzy sdhrn a generalizacia. Pokial sa analyzuje skdsenost, a je
potrebné popisat jemnejSie detaily procesu/javu, je vhodnejSie pouzit kva-
litativny pristup.
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3.11 EVALUACNE KAPACITY

Evaluécia je u nas eSte novy a malo znamy riadiaci nastroj a preto sa jej
podstata nie vzdy spravne chape. Kedze doteraz na realizacii a riadeni eva-
luécii pracovalo len niekolko odbornikov, existujuce kapacity st miniméalne
a treba ich budovat. Musia sa na tom podielat vsetci ti, ktori evaluacie za-
davaju a riadia, ktori vyuZivajua ich vysledky alebo ich realizuju. Budovanie
evalua¢nych kapacit by malo byt sucastou modernizacie verejného sektora.

Evalua¢na kultara je najrozvinutej$ia v krajinach, kde verejny sektor
a nim poskytované sluzby su velmi transparentné a na vysokej trovni. Do-
konca mozno povedat, zZe medzi tymito ¢rtami existuje priama zavislost.
Teda ¢im lepSie a transparentnejSie fungujuci verejny sektor, tym vySsia
evaluac¢na kultira. Mozno to zdokladovat napr. na tom, Ze krajiny s naj-
rupciu (vid Tab. 2, pre porovnanie uvadzame aj hodnoty pre Slovensko).
St to krajiny kde sa etablovala evaluécia ako dosledok silného vnatorného
aj vonkajsieho tlaku, krajiny tzv. druhej viny™, ktoré zaviedli evaluacie kon-
com 70. rokov a tie sa stali prostriedkom hodnotenia vykonu vlady voci sta-
novenym cielom a Standardom.

Tab. 2
Krajina CPI korup¢ny index* Poradie
Finsko 9,6 1
Dansko 9,5 4
Svédsko 9,2 6
Holandsko 8,7 9
Velka Britania 8,6 11
Nemecko 8,0 16
Franctzsko 7,4 18
Slovensko 4,7 49

*podla udajov Transparency International z roku 2001

Vdaka vonkajsiemu tlaku, hlavne povinnosti evaluovat EU financované
aktivity doSlo k rozvoju evalua¢nych kapacit aj v krajinach ako je Belgicko,

19 Prv4 vina zavedenia evaluacii prebehla v 60tych rokoch v §tatoch ako je USA, Kanada, Svédsko
a Nemecko za ucelom vylep$enia vladnych programov.
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Rakausko, frsko, Portugalsko ¢i Francuzsko, kde v 80. rokoch este evaluacie
neboli bezné.

Evaluacia pomaha n3jst najvhodnejsie alternativy a hodnoti, ¢i su-
¢asné a predchadzajuce programy viedli k efektivnemu dosiahnutiu vyty-
¢enych cielov. Evaluécia tak pomaha redukovat naklady, zaistuje vacsiu
zodpovednost vo¢i obanom a umoznuje kontrolu externym zaintereso-
vanym subjektom. Pri vytvarani evalua¢nych otazok sa beru do uvahy za-
ujmy zainteresovanych subjektov a obanov a tym je splneny princip
demokratického dohladu.

Vysledky evaluacie st uzito¢né len vtedy ak naklady na evaluaciu ne-
presahuju prinosy, ktoré z nej plynu. Je nesmierne doleZité, aby bola eva-
luacia priamou stucastou rozhodovacieho a implementa¢ného politického
procesu. O jej zmysle musia byt presved¢eni hlavne ti, ktori ju budu najviac
vyuzivat, teda tvorcovia politik. Evaluaciu musia realizovat profesionali,
ktori disponuju potrebnymi zru¢nostami a vedomostami. Profesionalita je
zarukou nezavislosti a doveryhodnosti evaluacie.

3.11.1 BUDOVANIE EVALUACNYCH KAPACIT

Pri budovani evalua¢nych kapacit je hlavne potrebné prekonat pocia-
to¢ny odpor k evaluacii — k zmene, ktory je ¢asto hlboko kultirne zakore-
neny v spravnych systémoch jednotlivych §tatov. Skisenosti z mnohych
eurdpskych Statoch ukazuju, Ze tito nedoveru je mozné prekonat a evalua-
cia sa stva sucastou procesov verejného rozhodovania. Evalua¢na kultara
sa v poslednych rokoch vyrazne rozvija predov§etkym vdaka vplyvu Struk-
turalnych fondov.

Medzinarodné skdsenosti tiez ukazuju, Ze neexistuje jedina spravna
a univerzalna cesta na budovanie evaluacnych kapacit ¢o vyplyva z roz-
dielnej vychodiskovej situacie v jednotlivych Statoch a teda zavisi od aktu-
alneho stavu a situacie v oblasti evaluacie a od aktualnych potrieb. Zvyc¢ajne
je v8ak zachovana urcita vSeobecna postupnost.

3.11.2 POVINNOST ZODPOVEDAT SA

Vychodiskovym bodom hlavne v pripade ¢lenskych statov EU byva po-
vinnost zodpovedat sa z dovodu vonkajsieho tlaku, ¢o je pripad eurdpskej
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kohéznej politiky. Eurdpska komisia sa zodpoveda ¢lenskym Statom, Eu-
ropskej rade a parlamentu za to, Ze financie uréené na socialno-ekonomicky
rozvoj si vynaloZené rozumne, a Ze sleduju ciele hospodarskej a socidlnej
sudrznosti. Clenské $taty na tento proces vynakladajt finanéné prostriedky
aje preto prirodzené, Ze nie len Komisia ale aj oni aspon ¢iasto¢ne vykona-
vaju evaluacie.

Formalna poziadavka evaluacii je stimulom pre monitorovacie a evalu-
ac¢né aktivity. Vytvorenie ¢i prijatie uZ existujucich pravidiel a noriem je
prvym krokom na vybudovanie evalua¢nych kapacit. Stava sa v3ak, Ze ani
systém zaloZeny na normach a predpisoch nefunguje. Realizacia interven-
cii, ktora neprebieha v sulade so stanovenymi podmienkami, by mala pri-
niest sankcie. Uplatiovanie sankcii zo strany Eurdpskej komisie,
ustrednych vlad ¢lenskych Statov alebo regionalnych uradov je vSak ¢asto
obmedzené (politickou volou alebo spravnou kapacitou). Toto nedosledné
uplatniovanie sankcii je pri¢inou toho, Ze povinnosti spojené s evaluaciami
nie st brané dostato¢ne vazne. DdleZitost evaluacie je potom ¢asto zniZo-
vana prave tymi organmi, ktoré ju vyzaduju.

3.11.3 KOORDINACIA EVALUACIE

Zlepsenie kvality evaluacii méZeme dosiahnut vydanim smernice alebo
pripravou nastrojov, ktoré pouziju zadavatelia evaluacii ¢i evaluatori
(priruc¢ky, standardné zadavacie podmienky pre predkladatelov ponuk,
narodna evaluac¢na politika, atd.). V niektorych pripadoch sa vydavané
presné smernice, ktoré zahfniaju obsah evaluacnej spravy, pripadne aj
pouzivané metody. Jednotné postupy umoznuji porovnavanie vysledkov
jednotlivych evalua¢nych $tadii. Vytvaranie evaluaé¢nych nastrojov a smer-
nic je preto povazované za sucast koordinac¢nej ¢innosti, ktorej cielom je
zamedzit prili$ rozdielnym pristupom k evaluicii.

Délezita tlohu v riadeni evaluacii by mal mat Gistredny evalua¢ny organ,
ktory zodpoveda za evaluacné aktivity a nemenej dolezité su profesionalne
kvality zamestnancov tohto orgdnu. Jeho tlohou nie je zasahovat do
evalua¢ného procesu ale vdaka svojim znalostiam evaluacie mdze posky-
tovat pomoc verejnym Cinitelom, ktori si zodpovedni za navrh, realizaciu
a vyuzitie evaluacie.
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Vytvorenie tohto organu je najkritickejSim miestom procesu. Existuje
niekolko alternativ: vo Francuzsku je tymto organom uplne nezavisly
a uznavany Conseil National de | 'Evaluation (zodpovedajuci sa medzire-
zortnej komisii), v Holandsku a Velkej Britanii vznikol tstredny organ
vramcivladnych Struktar. M6Zeme vyberat z rdznych institucionalnych us-
poriadani. Moze to byt tistredny organ, ktory priamo koordinuje evalua¢né
aktivity na medzirezortnej urovni, alebo samostatné jednotky, ktoré su su-
¢astou jednotlivych ministerstiev, ¢i decentralizované jednotky na minis-
terstvach, kde su hlavné osoby zodpovedné za rozne oblasti politik
a schadzaju sa ako virtualny koordinaény tim alebo s nepriamo koordi-
nované ustrednym organom.

Bez ohladu na inStitucionalne usporiadanie tstredného organu je dole-
Zité aby sa v nom spajali profesionalne vedomosti a praktické evaluacné
zruénosti. Clenovia tistredného evalua¢ného organu musia dokladne po-
znat hodnotené programy a politiky, a byt teoreticky, metodologicky a tech-
nicky odborne zdatni v oblasti evaluacii. Uprednostiiovanie jednej
odbornosti nad druhou vedie k neefektivnej evalucii.

Je podstatné, aby personal tstredného organu mal prakticku skusenost
s evaluaciami. Len tak mdze poskytovat potrebnd podporu ostatnym. Aj
kedje nepravdepodobné, zZe na zaciatku procesu bude mozné ziskat dosta-
tok kvalifikovanych ludi, pontka sa uplatnenie pracovnikov pribuznych
profesii (konzultanti, akademicki pracovnici, pracovnici z ob¢ianskeho sek-
tora). Potrebnu odbornost je mozné dosiahnut pocas $pecialne navrhnu-
tého vzdelavacieho programu (vzhladom na vyznam praktickej stranky
evaluacie ma Skolenie obmedzent ucinnost, zarucuje vSak jednotnost pri-
stupu, jazyka a Standardov). DdleZity je tieZ prakticky nacvik pri rieSeni
realnych tloh evaluacie, kde personal musi reagovat na problémy vznik-
nuté na strane dopytu aj ponuky.

Ustredny organ vsak nemoze plnit tilohu zad4vatela evaluécii a zaroven
toho, kto evaluacie naozaj vykonava. Jeho pozicie sa vyvijaju tak, Ze na za-
¢iatku plni kombinovant tlohu - ¢ast Gstredného organu zadava evaluacie
a ina ¢ast ich vykonava. Neskor je jeho uloha hlavne koordina¢na a stimu-
la¢na. Vzhladom na neustale sa meniace okolnosti v oblasti evaluacii a tieZ
zvy€ajnu fluktuaciu pracovnikov vo verejnom sektore, je uZito¢né niektoré
evalua¢né ulohy ponechat tstrednému organu. Novi pracovnici si potom
vzdy budt moct evaludcie prakticky vyskusat a naucit sa ich.
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Dochadza postupne k pomalému ale vyraznému posunu v hlavnom cieli
evaluacie — od dérazu na povinnost zodpovedat sa k doérazu na riadenie
a ziskanie poznatkov. V tomto §tadiu sa ustredny organ zac¢ina zaoberat
hlavne Gi¢elnostou a vyuzitim evaluécii. Prioritou sa preto stava spolupraca
medzi Gstrednym organom a tvorcami politik a programovymi manazérmi
(riadiacimi organmi programov). Uzka spolupriaca medzi tymito aktérmi
naviac znovu potvrdzuje, Ze tvorcovia politik berti evaluaciu vazne len v pri-
pade, Ze v nej vidia prinos pre svoje rozhodovanie. Ak bude ustredny organ
reagovat na podnety manazérov a tvorcov politik, ddjde k posunu evaluacii
smerom k dorazu na riadenie a ziskavanie poznatkov. Proces budovania
evaluacnych kapacit bude tspesny len vtedy, pokial manazéri ,,objavia“ eva-
luacie ako nastroj ziskavania poznatkov, ktoré im umoznia vylepSovat in-
tervencie. V niektorych pripadoch dokonca objavenie uzito¢nosti evaluacii
pre proces riadenia prevazi povodny ucel evaluacie teda povinnost zodpo-
vedat sa.

3.11.4 INSTITUCIONALIZACIA EVALUACIE

Tento proces pozostava z dvoch krokov, ktoré obycajne prebiehaju viac-
menej su¢asne: posilnenie strany dopytu a strany ponuky.

Prvym krokom je posilnit stranu dopytu vytvorenim siete decentralizo-
vanych §pecializovanych evalua¢nych jednotiek. Opat je velmi ddlezité, aby
vyberu zamestnancov tychto jednotiek bola venovana nalezita pozornost.
Juniorské pozicie mdzu byt obsadzované relativne neskiisenymi zamest-
nancami, ktori tu ziskaju prax; vedenim jednotiek v§ak musia byt povereni
ludia natolko skuseni, aby boli doveryhodnymi partnermi tvorcov politik
a evaluatorov. Vytvorenie siete decentralizovanych jednotiek ma dva na-
sledky: po prvé vznik komunity praktikov a po druhé rozsirenie rozsahu
a stupna evaludcie vo verejnom sektore.

Zamestnanci ustredného organu mézu byt umiestneni v roznych ob-
lastiach spravy. NajpravdepodobnejSie umiestnenie je na ministerstve zod-
povednom za planovanie/programovanie, kde budt klast doraz najprv na
planovanie a realizovatelnost v ramci evaluacie ex-ante (analyza koheren-
cie planovacich dokumentov, analyza intervenc¢nej logiky a zhodnotenie
moznosti proces nasledne evaluovat). Doraz na evaluaciu ex-post je spo-
Ciatku samozrejme menej vyrazny, a tiez sa v tomto obdobi prili§ neobja-
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vuju priebezné evaluacie. V tejto faze je najdolezitejSie nastavenie Standar-
dov a postupov a zaistenie spoluprace implementa¢nych organov.

Pracovnici zodpovedni za pripravu strategickych programov maj velmi
rozsiahlu Glohu a velmi ¢asto mavaju pocit, Ze evaluacia zbyto¢ne rozsiruje
ich agendu. Niekedy ju dokonca mdzu povazovat za prekazku hladkého
fungovania programov. Preto je decentralizacia evaluacnych jednotiek aich
rozmiestnenie do planovacich tradov (so zddraznenim ,,praktickych®
aspektov evaluacie) prinosom nie len pre budovanie kapacit, ale tiez pre
socialno-ekonomicky rozvoj ako taky.

Ked su evaluac¢né jednotky vytvorené, zameriavaju sa na nové evaluacné
aktivity. Velmi doleZité je v tomto ohlade zahgjenie priebezZnych evaludcii,
ktoré maju klacovy vplyv na implementaciu programov. Tieto evaluacie
ukazuju na problematické miesta implementacie programov, na nutnost
zmien riadenia a ndpravné opatrenia. Rozhodnutia programovych mana-
z€rov s opét ulahéené existenciou evalua¢nych jednotiek v ramci ich od-
deleni.

Rozsirenie rozsahu evaluacii dalej rozsiruje evaluacny retazec o zada-
vatelov evaludcii a tvorcov evaludcii. V predchadzajucom $tadiu budova-
nia evalua¢nych kapacit sme videli, Ze je moZné spolahnut sa na nastroje,
smernice a schopnost centralneho organu riadit evalua¢nti ponuku. To je
samozrejme zlozitejSie v situacii, kedy systém expanduje a zvlast vtedy, ak
je vyzadovana Specializovana znalost politiky alebo metodologie.

Akonéhle sa pozornost presunie z ex-ante evaluacie, ktort je mozné vy-
tvarat interne, vzrasta dloha nezavislych evaluatorov. To plati hlavne v pri-
pade Strukturalnych fondov, kde su externi evaluatori vyzadovani pri
priebeznych evaluaciach.

Stratégia budovania evaluacnej kapacity preto musi zahtnat, okrem vytva-

rania decentralizovanych jednotiek, aj aktivity veduce k zdokonalovaniu

strany ponuky (teda evaluatorov). Neexistuje jednotna cesta zlepSenia

strany ponuky. Tri postupy su ale spolo¢né:

@ nadviazanie spoluprace so vzdelavacimi instittciami, predovsetkym vy-
sokymi Skolami,

® podpora rozvoja komunity profesionalnych evaluatorov,

e vymena medzinarodnych skiisenosti z evaluacie.
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Spolupraca s vysokymi Skolami mdze ovplyvnit ponuku profesionalnych
kurzov, dalSieho vzdelavania a vytvorenia jedného ¢i dvoch centier, ktoré
budt schopné viest vyskum a $irit znalosti. Podla cielovej skupiny (absol-
venti magisterského $tudia spolo¢enskych vied, atd.) je moZné vytvarat Spe-
cidlne kurzy ¢i programy v oblasti verejnej spravy alebo presadzovat
evalua¢né moduly do sti¢asnych Studijnych programov ako je napr. $ta-
dium verejnej politiky na Ustave verejnej politiky Fakulty socialnych a eko-
nomickych vied UK. Nie je mozné zabudat na praktické zrucnosti, ktoré by
mali Studenti spolu s akademickymi schopnostami ziskat (preto je vhodné
zapojit menej formalne typy vyucby ako workshopy, Studijné staze, atd.).

Rozvoj profesionalnej evalua¢nej komunity musi zahfnat ako stranu po-
nuky tak stranu dopytu (zadavatelia evaluacii na centralnej a decentralizo-
vanej Grovni a tiez evaluatori). Hlavnym spdsobom rozvoja komunity je
vytvaranie siete profesionalov a tiezZ ndrodnej evalua¢nej spolo¢nostit'. Tieto
organizacie potom zdruzuju ludi z rozdielnych institucii (univerzity, verejna
sprava, vyskumné Ustavy a konzultantské organizicie), s rozdielnou od-
bornostou (sociolégov, ekondémov, politoldgov, Statistikov) a rozdielnou
Specializaciou (socialne sluzby, vzdelavanie, Zivotné prostredie, pddohos-
podarstvo). Profesné spolo¢nosti rozsiruja dobru prax a vytvaraja Stan-
dardy a etické kodexy. Profesionalizacia na strane ponuky a vytvaranie
profesnych organizacii prebieha velmi ¢asto spontanne a nemusi byt su-
¢astou akcii verejnej politiky.

Dolezitym trendom poslednych rokov v oblasti je evaluécii rozvoj me-
dzinarodnej spoluprace. Tieto aktivity s ¢iasto¢ne iniciované medzina-
rodnymi institaciami (OECD, Svetova banka, Eurépska komisia), ale
objavila sa aj bilateralna spolupraca. V poslednej dobe boli vytvorené tiez
medzinarodné evalua¢né organizacie napr. IDEA (International Develop-
ment Evaluation Association) a IOCE (International Organisation for Coo-
peration in Evaluation). Rozvoj medzinarodnej spoluprace je dolezitym
zdrojom zdokonalovania evaluaénych aktivit, rozSirovania skusenosti
a teda zlepSovania evalua¢nej ponuky.

1 Slovenska evaluaéna spolo¢nost bola vytvorena v decembri 2006. Internetové odkazy na narodné
evaluacné spolo¢nosti je mozné najst napriklad na OECD strankach www.oecd.org/dac/evaluation
alebo European Evaluation Society: http://www.europeanevaluation.org/

Dansko: http://www.danskevalueringsselskab.dk/
Francuzsko: http://www.sfe.asso.fr/

Nemecko: http://www.degeval.de

Taliansko: http://www.valutazioneitaliana.it/
Spanielsko: http://www.idr.es/idr_in/index_intro.html
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3.11.5 EVALUACNY SYSTEM

Poslednym $tadiom etablovania evaluacie je vytvorenie evaluaéného sys-
tému, v ktorom sd evaluécie zahrnuté do tvorby politik, programového ria-
denia a dozoru. Toto §tadium pozostava z nastolenia silnej$ich vnitornych
vézieb v systéme; a otvorenia siete externym zainteresovanym subjektom.

AZ do tejto chvile sa uvazovalo predovsetkym o politike vytvaranej
zhora. Vdaka tejto logike boli vizby v systéme skor vertikalne nez horizon-
talne. V predchadzajucich Stadiach evaluatori spolupracovali hlavne s tvor-
cami politik a programovymi manazérmi, ale spolupraca s ostatnymi
zainteresovanymi subjektami bola relativne obmedzena. V budicnosti by
mali byt do systému zahrnuti tieZ predstavitelia ostatnych zainteresova-
nych subjektov napr. regionalnej spravy a samospravy, obci, ob¢ianskej
spolo¢nosti ¢i médii.

Pred vybudovanim evalua¢ného systému bol kladeny doraz na odborné
znalosti, v budticnosti bude musiet byt kladeny doraz hlavne na komuni-
kacné schopnosti vo vnutri evalua¢nej komunity. DolezZité je tiez zaistit, aby
jednotlivi aktéri poznali svoje miesto v systéme a vedeli, aké su ich alohy.
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