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Abstrakt

Piedkladana prace je zamé&fena na analyzu zptisobd, jakymi jsou v CR uplatiiovany vybrané
prvky evalua¢ni metodologie. Vychozim bodem feseni vyty¢eného vyzkumného tukolu je
identifikace konkrétnich oblasti, jimiz se postup provadéni evaluac¢nich Setfeni odliSuje od
ostatnich ¢innosti a postupti. Na zaklad¢ srovnavaci analyzy s takovymi oblastmi jako je
zakladni vyzkum, monitoring ¢i audit jsou tak definovany néktera specifika, jez jsou dale

doplnéna o dalsi charakteristické rysy procesni povahy.

Navazujici série empirickych vyzkumi soustfedila pozornost na zjisténi miry, v jaké jsou
evaluacni teorii definované metody, techniky a postupy reélné uplatiiovany v kazdodenni
praxi. V tomto ohledu byly zvoleny tfi rozdilné, vzajemné spolu nesouvisejici oblasti, ve
nichz se evaluace bézn¢ aplikuje. S ohledem k dalSim ciliim predkladané prace navic kazda z
oblasti byla zvolena tak, aby reprezentovala jinou formu provadéni evaluacnich Setfeni.
Vysledky provedeného desk research tak poukazuji na konkrétni podobu evaluaénich Setfeni
provadénych externimi realizatory evaluacnich Setfeni v oblasti operacnich fondit EU, dale na
vlastni hodnoceni, jez odrazeji soucasnou praxi interniho zptisobu realizace evaluacnich
Setfeni a v neposledni fad¢ jen také dokumentovan zpiisob hybridniho provadéni evaluacnich
Setieni, ktery vychézi z expertniho posuzovani (v daném ptipad€ jde o posuzovani odborné
kvality a Grovné bakalatskych praci). Dalsi okolnosti provadéni evaluacnich Setfeni byly
zjisStovany pomoci hloubkovych rozhovort s realizatory a zadavateli evaluacnich Setfeni.

S ohledem ke ziejmym okolnostem se dané Setfeni omezilo vylucné na oblast externé

provadénych evaluacnich Setfeni.

Pribézna konfrontace poznatkl z provadénych vyzkumd s relevantnimi jevy popisovanymi

v teorii umoznila identifikovat a detailn¢ popsat n¢kolik okolnosti, kterymi se uplatiiovani
evaluace v CR vyznaluje. Jsou jimi (1) mimofadny diiraz kladeny na doporudeni vychéazejici
z provedené evaluace, (2) nedostatek zpétné vazby k provedenym evalua¢nim Setfenim, (3)
exaktni zaklad provadénych evaluaénich Setfeni, (4) klamny charakter vynucenych evaluacnich

Setieni a (5) vyhybavy pfistup ke specifickym evaluacnim technikdm a nastrojam.

Ziskané poznatky lze povazovat za vyznamné zejména proto, ze poskytuji zpétnou vazbu
samotnym evaluatorim v CR. Déle pfinaseji nové poznatky o zplisobu, jakym jsou zde
evaluacni Setfeni provadéna a v neposledni fadé mohou pomoci pfi rozvoji novych

evaluacnich pfistupi.
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Résumé

The main focus of presented thesis is the in-depth analysis of major patterns of how the
evaluation methodology is applied within the Czech society environment. The starting point is
identification of key processes and activities that distinguish evaluation from other activities
and disciplines. Based on comparative analysis among evaluation, primary research,
monitoring and auditing the crucial features are defined and further supplemented by other

characteristics of the procedural nature.

The whole series of researches focus on the extent in which the evaluation methods,
techniques and procedures are applied in everyday practice. In this respect, there were
identified three different and uncorrelated branches that serve as application environment for
routine deployment of evaluation inquiries. Following secondary goals of our thesis, each of
the branches represent different example of how the evaluation could be applied/implemented.
Desk-research informs about actual patterns of how the evaluation is performed by external
evaluators who work for Managing Authorities of EU Operational Programs, it also shows
how internally based self-evaluation is performed and last but not least, how the hybrid
evaluation based on expert judgment principles could be utilized for evaluation of bachelor
thesis. Specific in-depth interview with evaluation providers and clients were also conducted
in order to get other aspects of evaluation performance. This part piece of research is for

obvious reason focus only on external evaluations.

On-going comparison of research results with theoretical description of the phenomenon led
to identification and specification of five topics that are typical for the current situation in the
Czech Republic. It is above all (1) extraordinary emphasis put on recommendations resulting
from the evaluation inquiry, (2) lack of feedback to conducted evaluations, (3) rigor of
conducted evaluations, (4) of evaluations that are required and (5) low utilization of specific

evaluation tools and techniques.

Research results could be found important mainly because it provides the necessary feedback
to evaluators in the Czech Republic. It also brings new information about how the evaluations

are performed and it also helps to introduce new approaches in the field of evaluation.
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1. Uvod

1.1 Motivace k provedeni vyzkumu

Evaluace je dnes pfedevsim pomocnikem pii komplexnich rozhodovacich procesech
zahrnujicich mnoho alternativ, mnoho ucastnikl ¢astokrat navic s rozliénymi z4jmy, a mnoho
kritérii, podle nichz je mozné jednotliva rozhodnuti provadét. S evaluaci se tak setkavame ve
vede, Skolstvi, vetejné spravé a v mnoha dalSich oblastech, kde evaluace napliiuje nekteré ze

svych typickych funkci.

Kromé jiz uvedené podpory rozhodovani, evaluace predevsim (1) pomaha stanovit
odpovédnost (accountability); (2) pomaha identifikovat dobré praktiky, a rozsifuje tak
rozvojovy potencial jednotlivych spolecnosti a v neposledni fadé je (3) nastrojem soustavné
reflexe provadénych €innosti. V téchto piipadech jsou pouZivany postupy objektivni,
systematické a kontrolované evaluace, jez se zasadné¢ odliSuje od nesystematického, intuitivné

provadéného a subjektivniho hodnoceni.

I mnozi realizatoti evaluacnich Setfeni jsou laiky! Pozadavky na provedeni evaluaci zastihly
soucasné evaluatory v situaci, kdy jiz byli etablovani v jinych oborech a jen malokdo mé¢l
moznost systematicky studovat evaluacni metody a techniky. V dasledku toho je aktudlni
uroven povédomi o zdkladech evalua¢niho mySleni nedostatecné rozvinutd, zékladni principy
evaluacni ¢innosti nejsou vzdy uplatiiovany, evaluace se mnohdy zaménuje s jinou ¢innosti, a

to se promita do zplisobu, jak jsou evaluacni Setfeni v soucasné dob¢ v CR provadéna.

1.2 Cile prace

Predkladana prace se v prvni fad¢ snazi analyzovat zptisoby uplatiovani vybranych prvki
evaluacni metodologie v praxi. Proto, aby bylo mozné vytyc¢eného cile dosdhnout, je tieba
nejprve priblizit podstatu evaluace a objasnit teoreticky zakotvené pfistupy k evaluacnim
Setfenim. Druhym cilem ptedkladané prace je tedy definice evaluace a rozbor jejich principt;

tento cil napliuji kapitoly druhd, treti a Ctvrta.

Na zéakladé obsahového vymezeni a predmétného zuzeni nasi prace je mozné prezentovat

empiricka data dokumentujici situaci v Ceské republice. Ttetim cilem této prace je popsat
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soucasné praktiky pti provadéni evaluacnich Setieni a prispet k objasnéni diivodl vyuzivani
konkrétnich postupti a metodik; vysledky daného cile jsou prezentovany v Sesté a sedmé
kapitole, pficemz osma kapitola je pokusem o souhrnnou charakterizaci aktualné pouzivanych

evaluacnich praktik.

Prace si neklade za cil dokazovat, Ze spravné provadeéni evaluacnich Setteni posiluje jejich
utilizaci; nepoukazujeme ani na vyhody plynouci z adekvatniho pouzivani zavér evaluacnich
Setfeni a nesnazime se dospét v tomto ohledu k ultimativnim zavéram. Usilujeme vSak o
rozkryti podstaty praktického uplatnéni principu evaluace a o podporu rozvoje evaluacnich

schopnosti.

1.3 Vyznam predkladané prace

Piedkladana prace piinasi idaje, které dokumentuji schopnosti relevantnich subjektt v CR
provadét evaluacni Setfeni v souladu s teoreticky zakotvenymi postupy a pouzivat jejich
vysledky. Jde o udaje, které 1ze povazovat za unikatni; existuji sice i1 jina Setfeni zaméfend na
oblast evaluaci, ta se v§ak omezuji bud’ jen na vybrany segment (napft. na evaluaci
Strukturalnich fond EU), nebo se zamétuji na zkoumani obecnéjsi roviny, kdy sleduji
evaluacni kapacitu celé zemé. Doposud vSak chybi informace o zpiisobu provadéni
evaluacnich Setfeni ¢i obecngji: o formach uplatnéni evaluace v praxi. Ziskané udaje a zavéry,
ke kterym jsme dospéli tak poskytuji reflexi jednotlivym aktértiim, kteti se spolupodileji na
faktickém napliovani evaluacniho poslani. Na zaklad¢ empirického Setfeni tak bylo
identifikovano celkem pét aktualné vyznamnych témat. Jsou jimi (1) mimotadny diraz
kladeny na doporuceni vychazejici z provedené evaluace, (2) nedostatek zpétné vazby

k provedenym evalua¢nim Setfenim, (3) exaktni zdklad provadénych evaluacnich Setieni, (4)
klamny charakter vynucenych evaluacnich Setfeni a (5) vyhybavy pfistup ke specifickym

evaluacnim technikadm a néstrojam.
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2. Vymezeni sledované oblasti

V této podkapitole je proveden néstin typickych oblasti, ve kterych se evaluace zalozené na
posuzovani vécného zakladu a piinosu vyuziva. V predmétném vymezeni evaluace se
snazime poukdzat na portfolio zakladnich obort a disciplin, v jejichz rdmci vykazuje ptistup k
evaluaci velmi podobné rysy, a to i pfes znacnou pestrost a riznorodost jednotlivych oblasti.
Neni cilem nasi prace odhadovat, jaky vyznam maji jednotlivé oblasti; z hlediska aplika¢niho
potencialu evaluaci neuvadime na tomto misté ani analyzu diferenci ¢i podobnosti

v metodologickych pfistupech uplatiiovanych v ramci samostatnych evaluacnich obort, a
dokonce ani neprovadime rozbor evaluaéni kapacity, kterou jednotlivé oblasti piedstavuji.
Uvedeni Sirokého spektra oblasti vyuzivajicich evaluaci vytvaii pfedpoklad pro nasledné

podrobné zptesnéni a specifikaci konkrétniho predmétu zajmu, ktery v této praci sledujeme.
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2.1 Definice a rozbor zakladnich pojmu

S vystiznou charakterizaci evaluace pfiSel na samém pocatku rozvoje evalua¢niho oboru
Scriven (1967), ktery navrhl rozliSovat dvé klicové komponenty evaluace. Jeho pojeti se tak
opira o posouzeni vécného zakladu (merit') a ptinosu (worth). Véeny zaklad vystihuje a
charakterizuje samotnou podstatu objektu evaluace. Jeho stanoveni je ve velké vétSiné
ptipadu relativné nekomplikované, nebot’ vécny zéklad pifimo odkazuje k funkénosti

posuzovaného objektu.

Vécnym zakladem napf. rekvalifikacniho kursu je umoznit jeho ucastnikiim osvojeni nové
kvalifikace; vécnym zakladem systému recyklace je opétovné vyuziti odpadu.

Prvnim kokem evaluace je tak podle M. Scrivena ovéieni vécného zakladu, tedy stanoveni,
zdali je pfedmét evaluace skutecné tim, za co je povazovan, resp. zdali a v jaké mife predmét

evaluace napliuje svilj vécny zaklad.

Je skutecné dany kvalifikacni kurs nastrojem, ktery umoznuje dosdhnout jeho ucastnikiim
nové kvalifikace? Nedochazi tedy k tomu, Ze si ti€astnici zdokonaluji a prohlubuji znalosti a
dovednosti ve své stavajici kvalifikaci?

Z uvedenych piikladi je ziejmé, Ze hledani odpovédi na otazky po vécném zakladu sméiuje

vzdy k charakterizaci posuzovaného predmétu a k jeho odliseni od objektl jiného druhu.

Vedle toho prinos odkazuje k tomu, jak je vécny zdklad vniman konkrétnimi cilovymi

skupinami.

Prinosem rekvalifikacniho kursu pro jeho ucastniky je osvojeni nové kvalifikace a zvySeni
Sanci na uplatnéni na trhu prace; pfinos té¢hoz rekvalifikacniho kursu pro jeho lektory mtize
spocivat jejich vlastnim udrzenim na trhu prace; pfinosem rekvalifikaéniho kursu pro
zaméstnavatele v dané lokalite je snazsi dostupnost pracovnich sil s potfebnou kvalifikaci.

Otazkami po piinosu se tedy hodnotitel obraci k hodnoté, kterou miiZze pfedmét posuzovani

poskytnout konkrétnim skupindm dotéenych. Do centra pozornosti je tedy umistén nikoliv

! Nékteré jiné prameny pouZivaji jako synonymum také ,,quality”.
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samotny predmeét evaluace a jeho charakteristické vlastnosti, ale soulad téchto vlastnosti s
ocekavanim ¢i potiebami téch, ktefi jsou (Ci alespon teoreticky mohou byt) danym objektem
evaluace dotceni. Posouzeni pfinosu miize byt pomérné slozitym procesem, ktery vyzaduje ze
strany evaluatora detailni obezndmenost s potfebami relevantnich subjekt. Podobné jako pfi
posuzovani vécného zakladu, 1 posouzeni pfinosu je v tomto pojeti oprosténo od proliferace

vlastnich potteb ¢i individudlnich postoji evaluatora.

Obrazek ¢. 1 Vécny zaklad a prinos

Prinos

Vécny zaklad

Zdroj: autor

Z tohoto ptiblizeni je patrné, ze vécny zdklad je objektivni danosti pfedmétu evaluace a je
nezavisly na vnéjsim kontextu, v némz se vyskytuje (popt. v némz je hodnocen); je nezavisly
na zpusobech pouziti a nezavisi ani na dalSich charakteristikdch daného objektu. Vécny
zaklad rekvalifikacniho kursu zlstava stejny bez ohledu ke skute¢nosti, ze jeho absolventi
nakonec najdou zaméstnani, ve kterém vyuziji svou pivodni, nikoliv nove nabytou,
kvalifikaci; dany rekvalifika¢ni kurs ziistane rekvalifika¢nim kursem bez ohledu na pocet jeho
frekventantd, i bez ohledu na kvalitu a diikladnost odborné ptipravy. V takovych piipadech
1ze identifikovat ptipadné zdroje ¢i pric¢iny nizké efektivity rekvalifikaéniho kursu, 1ze hledat
faktory, kter¢ ptispivaji k jeho dysfunkénosti, nicméné ptisouzeni jiného vécného zékladu je

v téchto pripadech jen velmi té¢zko predstavitelné.
Naproti tomu piinos je parametrem relativnim; jeho mira vzdy zalezi na interakci vécného

zakladu s danym okolim. V tomto ohledu lze evaluaci opfit o nasledujici analytické ptistupy

vymezujici vztah vécného zakladu ke svému kontextu:
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a) horizontalni interakce
Vécny zaklad se nenachézi ve vakuu, ale vzdy interaguje s vécnymi zéklady jinych opatieni ¢i

zkratka s jinymi stimuly, které mohou ovliviiovat chovani jednotlivych cilovych skupin.

Obrazek €. 2 Schéma horizontalnich interakci

Cilova skupina

L

Vécny zaklad | ___ | Vécny zaklad | _ ___ | Vécny zaklad
¢.1 ¢.2 ¢.3

Zdroj: autor

Piiklad: Uast v rekvalifikaénim kursu se mize u konkrétnich zastupci cilové skupiny (tj.
aktualné nezaméstnanych) stietdvat s moznosti vykonu pracovni ¢innosti v ramci Sedé
ekonomiky, s nabidkou jiného rekvalifika¢niho kursu, s moznosti okamzitého nastupu do
zaméstnani s nizsi kvalifikaéni ndro¢nosti atd.

b) vertikalni interakce

Kazdy jednotlivy zéastupce cilové skupiny ma sviij individudlni hodnotovy systém, na jehoz
zakladé vnima pfinos, ktery mu poskytuje predmét evaluace. Dany jednotlivec tak identifikuje
u rekvalifikacniho kursu klicové hodnoty, na nichz je dany kurs vystavén (a na které apeluje)
a poméftuje je se svou individudlni hierarchii hodnot. Na zdkladé toho voli své dalsi jednani,

tedy zapojeni do daného kursu, svou aktivni participaci v ném apod.’

Obrazek ¢. 3 Schéma vertikalnich interakei

Vécny zaklad opatieni Potreby cilové skupiny

=

Ptiklad: Potieba okamzitého vydélku na strané zastupct cilové skupiny nemusi vzdy
korespondovat s charakterem (dlouhodobé koncipovaného) kursu. Skute¢nou potiebou
nékterych zastupct cilové skupiny navic nemusi byt faktické osvojeni novych dovednosti, ale
jen formalnich splnéni podminek naroku na pfislusné davky.

Zdroj: autor

? Predpokladejme na tomto misté, Ze se dany jedinec miZe o svych krocich samostatné rozhodovat.
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¢) temporalni interakce
Oblasti, v nichZ jsou jednotliva opatfeni zavadéna, mohou jiz néjakym zpiisobem byt

regulovany a miize se tak k nim vztahovat n¢jaka jina forma intervence. Zavadény kurs tedy
muze stat na zakladech (¢i na troskach) svého predchiidce. V podminkéch funkéni evaluacni
kultury by nové zavadény rekvalifikacni kurs mél byt rozvijen a dale modifikovén tak, aby
dodrzoval, ba zvySoval efektivitu intervence v dané oblasti a aby piekonaval své vlastni

limity.

Obrazek ¢. 4 Schéma temporalnich interakci

Pfinos A Pin
opatieni 0S

opatieni ¢.4

Pfinos
opatfeni €.3

Pfinos
opatfeni ¢.2
Pfinos
opatfeni ¢.1

v

Cas
Zdroj: autor

Ptiklad: Soustavna evaluace mtize vést jednak k zavadéni novych forem vyuky, a dale také
k lepsi provazanosti nabidky rekvalifikacnich kursii s potfebami podnikatelského sektoru
v dané oblasti.

Scrivenovu definici evaluace piejala rovnéz Joint Committee on Standards for Educational
Evaluation jako svou ,,oficialni definici; v jejich Program Evaluation Standards” (cit. dle
Sanders 1994) je totiz evaluace definovana jako ,,systematické Setfeni vécného zakladu a
piinosu danych objekti“. Pfestoze tento zpisob vymezeni evaluace je dale akceptovan mnoha
dal$imi autory (mj. Patton 2008; Clarke 1999; Alkin 2004; Gupta 2007; Mohr 1995),
nezlstavd nehybnym pomnikem pionyrskych dob evaluacniho oboru a je dale rozvijen a
precizovan. Prikladem je Fitzpatrickova et al. (2004), ktera v ramci své definice evaluace
poukazuje na vysoky vyznam takovych procesu, jakymi jsou identifikace, vyjasnéni a pouziti
obhajitelnych kritérii*, s jejichz pomoci je stanoveno, zdali je dosaZeno vyty&enych cili &
nikoliv. Podle J. Fitzpatrickové pfitom tato kritéria zdsadné omezuji subjektivismus

samotného posuzovani a umoziuji kontrolu adekvatnosti jejich definice.

3 Jde o soubor pravidel a doporuéeni, ktery upravuje zpiisob realizace evaluaci. Déle v textu uvadime jen
»Standardy*.

* Obhajitelnost kritérii je v daném kontextu tieba chapat jako imperativ omezujici subjektivitu hodnotitele pii
jejich aplikaci.
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Patrné€ nejkomplexnéjsi definice evaluacni ¢innosti pochazi od Fournierové (2005), jez
definuje evaluaci jako aplikovany proces zjisStovani, sbéru a syntézy diikazl, které vedou

k zavéram o vécném zdkladu a o piinosu; o vyznamu ¢i kvalité¢ posuzovaného programu,
produktu, osoby, politiky, navrhu nebo planu. Jeji definice tedy zahrnuje jak empiricky aspekt
(proces zjistovani sbéru a syntézy dukazi), tak také aspekt normativni (zavér ¢1 tisudek o
vécném zékladu a o pfinosu), pficemz je to praveé normativni prvek, jenz odliSuje evaluaci od
jinych typt Setfeni, jako napt. od zédkladniho vyzkumu, od klinické epidemiologie, od

investigativni zurnalistiky ¢i od vyzkumu vefejného minéni.

Scriven (1991) svou zékladni definici evaluace pozdéji rozvinul o obecny nastin
metodologického ramce specifikujiciho zpiisob dosazeni zavéru o vécném zakladu a o
pfinosu. Navrhuje systematicky a kontrolovany pfistup k jejich stanoveni, rozviji konkrétni
postup a specifikuje jeho jednotlivé etapy. Na pocatku stoji (1) identifikace kritérii, tj.
stanoveni vlastnosti, jez maji byt posuzovany a (2) definovani standardd, tedy urceni, jaké
intenzity (jakého stupn€) maji vlastnosti hodnoceného objektu v danych kritériich dosdhnout.
Pokracuje (3) ziskavanim relevantnich informaci, tedy aplikaci ptisluSnych metod sbéru dat,
které umozni ovétit skuteény stav sledovanych kritérii, a kon¢i (4) integraci ¢i syntézou

ziskanych vysledki, jez porovnava ziskané udaje s ptedem stanovenymi standardy.

V ptipad¢ evaluace rekvalifikacniho kursu provedeni prvniho kroku znamena vytyceni
konkrétnich vlastnosti, které se vztahuji k efektivité daného kursu. Mize byt napft. stanoveno,
ze kurs bude posuzovan z hlediska: poctu absolventl, primérné doby hledani zaméstnani jeho
absolventy, poctu vyucovanych hodin atd. Druhy krok provadéné evaluace piedpoklada
stanoveni konkrétnich standardd pro kazdé sledované kritérium. V nasem ptipad¢ muiize byt
napft. stanoveno, ze kurs by mélo absolvovat 150 ti¢astnikli v prib¢hu jednoho kalendainiho
roku; jeho absolventi by neméli hledat nové zaméstnani v priméru déle nez 2 mésice; kazdy
z Gcastnikl kursu by mél absolvovat nejméné 400 hodin vyuky. Tteti krok je sbér potfebnych
udaji, které¢ dokumentuji, zdali bylo dosazeno stanovenych standardti. V ramei ¢tvrtého a
posledniho kroku by byly empirické poznatky porovnany s pfedem stanovenymi standardy a
podle dosazenych vysledkl by evaluator mohl konstatovat, zdali je kurs skute¢né efektivni, ¢i
nikoliv, popft. ve kterych ohledech dosahuje ocekavani a ve kterych konkrétnich ohledech
zUstava za oCekavanim.

Podobny postup by byl vyuzit i pii evaluaci pfinosu: evaluator by nejprve stanovil jednotlivé
cilové skupiny ¢i zainteresované strany, pro které mize dany rekvalifikacni kurs predstavovat

potencialni piinos’. Dalii ¢innosti by pokragovaly &tvefici uvedenych krokd, tedy (1) stanovenim

> Pozn.: ,,ptinos® je v této souvislosti tieba chapat jako vyznamové neutralni pojem; piinosy totiz mohou byt jak
pozitivni, tak také negativni.
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konkrétnich ptinosi a kritérii pro jejich posouzeni z hlediska specifikovanych cilovych skupin
¢i zainteresovanych stran; (2) ur€eni standarda pro tato kritéria; (3) provedeni sbéru potiebnych
dat a piipadné dalsi evidence dokladajici skutecné piinosy, které dany rekvalifika¢ni kurs
jednotlivym cilovym skupinam ¢i zainteresovanym strandm skutecné poskytl a (4)

vyhodnoceni empirickych dat zaloZené na jejich porovnani s vytyCenymi standardy.

Je tedy patrné, Ze hodnotitel neposuzuje soulad vlastnosti pfedmétu evaluace se svym
vlastnim o¢ekavanim a svymi vlastnimi potiebami, nybrz posuzuje soulad téchto vlastnosti a
charakteristik s ocekavanim a potfebami relevantnich cilovych skupin (Khakee 2003).
Disledna aplikace uvedeného postupu je tak konceptualni obranou proti nezadoucimu

subjektivismu pfi provadeéni evaluace.

Souhrn

Ucelem této podkapitoly bylo oddélit evaluaci zalozenou na posouzeni vécného zakladu a
pfinosu od neformalizovaného, laického a subjektivné zalozené¢ho hodnoceni. Tento obecny
uvod je klicem k chapani cilti nasi prace, v niz chceme na ptikladu nékolika riznych oblasti

ukazat, jak je evaluace provadéna v konkrétni aplikacni praxi.

Evaluace coby obecny princip pfedznamenéava univerzalitu zékladnich stavebnich prvkl
procesu posuzovani bez ohledu na riiznost kontextii a charakteri predmétu evaluace, kterymi
mohou byt jak predméty konkrétni (jako napft. knihy, telefony ¢i stavby), tak také velmi
abstraktni (kupf. projekty, programy ¢i politiky). Tato univerzalita evaluace pfivedla Scrivena
(1980) k myslence tzv. trans-disciplinarity, jiz se snazi vystihnout skutecnost, ze evaluace
neni svazana s zadnym konkrétnim oborem a ze hranice mnohych védnich obort a disciplin
prekraduje®. M. Scriven sam v tomto ohledu pfirovnava evaluaci ke statistice, ktera rovnéz

nachdzi uplatnéni v mnoha odliSnych oborech (ibid.).

V souladu s vyse deklarovanymi cili této prace ponechavame tedy stranou neformalizované
hodnoceni, provazejici jednotlivce mnohymi oblastmi kazdodenniho Zivota, a v dalSich
kapitolach zamétime pozornost vyluéné na uplatnéni evaluace zalozené na posuzovani

vécného zékladu a piinosu.

% O tom nejlépe svédei slozeni obce evaluatord, kde se setkavaji pedagogiéti vyzkumnici, sociologové,
psychologové, ekonomové, regionalisté a mnozi dalsi.
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2.2 Predmét evaluace dle zkoumané oblasti

Snaha vtisknout obecné pojatym a abstraktné formulovanym postuptim evaluace konkrétni
podobu je v relevantnich zdrojich uskute¢niovana v zadsadé dvojim zptisobem. Prvni ptistup
rozpracovava prislusnou evaluacni problematiku na ptidé konkrétni aplikaéni oblasti, pfi¢emz
¢tenaf neni ponechan na pochybach o kontextu a rdmci, v némz je dané téma ukotveno. Tento
ptistup dokumentuji takové tituly jako napf. ,,Evaluation Health Promotion Programs*
(Valente 2000), ,,Evaluating in Social Work (Unrau 2007), ,,Evaluating Social Work Services
and Programs® (Weinbach 2005) ¢i ,,R&D Programme Evaluation (Hong, Boden 2003).
Druhy pfistup klade do centra své pozornosti samotnou evaluaci, pficemz konkrétni aplikacni
oblasti jsou uvadény jakoby na pozadi principidlnich témat tykajicich se zejména metody
evaluace a zptsobu provadéni evaluacnich Setfeni. To je patrné zejména v pramenech typu:
,Evaluation (Rossi, Lipsey, Freeman 2004) ¢i ,,Evaluation Theory. Models & Applications*
(Stufflebeam a Shinkfield 2007). Tyto prameny obvykle poukazuji na Scrivenem uvadénych
Sest oblasti pouzivajicich evaluaci; kazda z téchto oblasti ma ptitom svou vlastni dynamiku,
své specifické instituce, Skoly a Casopisy, Castokrat dokonce také svou vlastni terminologii a

specifické metodologické akcenty.

2.2.1 Evaluace intervencénich program

S tzv. intervencnimi programy jsou evaluace spojovany pravdépodobné nej€astéji, a proto jim
vénujeme na tomto misté nejveétsi pozornost. Podle mnohych je tato oblast vyuZzivani evaluaci
nejrozsahlejsi a nejvyznamnéjsi ze vSech; tuto hypotézu podporuje mj. mnozstvi pramenii
vénovanych evaluaci intervencnich programi oproti poctu pramenii zamétenych na jiné

oblasti, ve kterych se evaluace uplatituje a vyuziva).

V relevantnich pramenech se lze setkat s fadou riznych pojmt, jimiz jsou intervencni
programy popisovany a s jejichZz pomoci jsou definovany, napt. Weissova (1972, 1998) ¢i
Rossi, Lipsey a Freeman (2004) pisi o ,,socidlnich programech® (social programmes);
Unrauova (2007), Chen (1996) a nékteti dalsi se vyjadiuji o ,,programech® (programmes), 1ze
se vsak setkat i s pojmem ,,intervence® (interventions). Joint Committee on Standards (cit. dle

Sanders 1994) definuje (intervencni) programy jako ,,pribézné aktivity, které jsou zaméfeny
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na poskytovani sluzeb®. Diraz na dlouhodoby charakter programti je v tomto ohledu zasadni,
nebot’ odliSuje intervencni programy od projektil, jez maji vzdy jednorazovy ¢i kratkodoby
charakter, a to i navzdory skute¢nosti, ze mnohé z projektii mohou vyvolavat dopady, které se
projevuji az v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Tato oficialni definice je sice uziteCnym
pomocnikem pro ziskani zékladni piedstavy o tom, co maji evaludtofi obecné na mysli, kdyz
hovofi o interven¢nich programech, nicméné jeji vyuzitelnost pro blizsi operacionalizaci
intervencniho programu ¢i pro dalsi analyzu je z divodu jeji vysoké miry abstraktnosti velmi

omezena.

Pro pouzivani pojmu intervencni program hovofii pfedevsim jeho univerzalita, nebot’ navrzeny
pojem neodkazuje k zadné dil¢i oblasti evaluaci, a pfitom je srozumitelny i v ostatnich
oblastech vyuzivajicich evaluaci. Rovnéz plati, ze zvoleny pojem explicitné zdiiraziuje
intervenéni charakter provadénych ¢innosti a odkazuje tak k intencionalnim opatfenim
vyvolavajicim zménu. Navrzeny termin v neposledni fad¢ poukazuje na programovost
takovych krok, tedy na jejich planovani, rozvrzeni, ptipravu a implementaci. Z takovéto
definice je patrné, Ze nejde ani o regulacni aktivitu ad-hoc, nejde ani o izolovany dil¢i krok
postradajici navaznost na Siroké spektrum dalSich ¢innosti ¢i opatfeni a nejedna se ani o
kratkodobé casoveé vymezené plisobeni. Je vSak tieba ¢tenaie na tomto misté zdvotile pozadat,
aby pojem ,,intervence‘ ptijal jako neutrdlni pojmenovéni, které na poli evaluaci nema zddné
pejorativni konotace.

V evropském kontextu povazujeme za nezbytné oznacovat takto chapané aktivity jako
intervenéni programy, a umoznit tak jejich odliSeni od programii operaénich.” Nepfipojujeme
se tedy k evaludtoriim, ktefi pouzivaji pojem ,,program®, nebot’ pravdépodobnost nezadouci
konfuze, ¢i pfinejmensim znejisténi ¢tenare je v tomto piipadé velmi vysoka; je tieba vzit

v potaz, ze evaluace jsou v ramci implementace operacnich programi pouzivany skutecné

velmi Casto.

K samotné definici interven¢niho programu piistupuji jednotlivi evaluétofi rozdilng a jejich
pojeti je tteba vzdy chéapat na pozadi obecnéjsiho evalua¢niho ptistupu, jejz jednotlivi autofi
pouzivaji. Intervencni program tak Ize chépat jako soubor planovanych aktivit zamyslenych
k tomu, aby zplsobily zménu ve vymezené cilové skuping (Smith 1989 cit. dle Owena 2006).

Toto pojeti zdiirazituje nutnost existence jasného a podrobného planu coby zakladniho ramce

7 Operaéni programy jsou zpodobnénim ¢innosti fondi (tj. Evropského fondu po regionalni rozvoj, Evropskych
socialnich fondd a Fondu soudrznosti) v rdmci Narodniho strategického referencniho ramce.
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projevujiciho jednak zamér ptsobit prostiednictvim intervencniho programu konkrétni
zmeény, jednak piesvédceni, ze se naplnénim planovanych kroki, ¢innosti a aktivit zamyslené
a pozadované zmény uskute¢ni. Smithova charakteristika interven¢niho programu je zietelné
vazana na proces; v jeho pojeti ustupuji jednotlivi aktéti do pozadi a hlavni pozornost se
upina na jednotlivé podnéty vyvolavajici zménu a na schematické vyjadieni postupu takovéto
zmény. Nastinény pfistup pfitom neni nijak ojedin€ly, naopak — v evaluaéni literatuie zaujima
toto procesualistické pojeti pomérné vyznamnou pozici. S jinym pojetim analyzy
intervencniho programu vnimaného jako proces pfisli napt. McDavid a Hawthornova (2006),
kteti chapou intervenéni program jako ,,soubor aktivit, jez jsou vzajemn¢ propojeny tak, aby
smetovaly k dosahovani vytyCenych cilt (ibid.). Paklize M. Smith vénuje aktéram
intervenéniho programu jen okrajovou pozornost a odkazuje na né jen jako na obecné a vagné
definovanou ,,cilovou skupinu®, v pojeti J. McDavida a L. Hawthornové se o aktérech v
podstaté neuvazuje vibec. Jejich zapojeni do sit¢ procesnich vazeb definujicich intervencni
program je presto implicitné patrné v ¢asti, ve které J. McDavid a L. Hawthornova usuzuji na
smysl, tcel a poslani interven¢nich programil. Na pomyslnou otazku Qui bono? odpovidaji
poukazem na iniciatora daného intervencniho programu, ktery prostfednictvim jeho zavedeni
hodla dosdhnout svych cilt, jez si vytycil (popf. mu byly stanoveny). V tomto ohledu je
patrna dalsi z vyznamnych odlisnosti jejich pojeti; M. Smith totiZ spatfoval smysl
interven¢nich programt v proméné podminek cilové skupiny. Z obou uvedenych ptistupi je
mozné dovodit dil¢i zamér, Ze intervencni programy lze v obecné roving popsat jejich (1) cili
(interven¢ni programy jsou vzdy pfipraveny plnit definované cile), (2) zvolenymi prostiedky
k jejich dosazeni (jaké konkrétni nastroje jsou pouzity k dosazeni stanovenych cili) a také (3)
pribéhem implementace (tedy schopnosti zvolenych prostiedkll vyvolavat o¢ekdvané zmeény

a sméfovat pfimo k vytyCenym cilim).

Také Weissova (1989) zdlraziuje na prvnim misté jasny zameér, ktery intervencni programy
sleduji®, nicméng kromé toho C. Weissova rovnéz poukazuje na reprodukovatelnost
intervencnich programt ptedpokladajici peclivou a detailni dokumentaci vSech jednotlivych
prvkd, popis klicovych procesii a rozbor jednotlivych funkci. Charakteristickym rysem
intervencnich programt je dale pevny mechanismus jejich fungovani, realisté by fekli
»pravidelnost®, ktera svymi disledky vede pfi jinak nezménénych podminkéch k identickym

vystuptim. Z analytického hlediska je v tomto ohledu vyznamné, Ze ptisobeni intervenéniho

¥ Mimochodem je na misté poukazat na skute¢nost, Ze tato intencionalita je ve vétsi ¢i mensi mife zfetelnym
prvkem témét vSech definic intervencnich programu.
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programu muZe byt kontrolovatelné a ovéfitelné, a to jak z hlediska procesniho (Setieni totiz
muze byt podrobeno skutecné vykonavani jednotlivych ¢innosti), tak také z hlediska vystupt,
vysledkt a dopadd, jez dany intervencni program vyvolava (rovnéz ty 1ze pomoci nalezité

navrzeného Setfeni overit).

Se zcela jinym vymezenim intervencnich programi ptichazeji Fitzpatrickova, Sanders a
Worthen (2004), kteti na rozdil od M. Smithe, J. McDavida a L. Hawthornové ¢i C. Weissové
definuji interven¢ni program jako komplex lidi, organizaci a systému fizeni, dostupnych
zdrojti; vSechny tyto elementy pfitom ve své spojitosti vyvijeji podle autorti soustavny tlak a
systematické usili k dosazeni konkrétnich vysledki (outcomes). Tato definice na rozdil od
vSech ptedchozich s jednotlivymi aktéry skutecné pocitd, explicitn€ je pojmenovava a
nezapomina pfitom ani na procesy zdiirazitované C. Weissovou. J. Fitzpatrickova tak svou
definici vytvari predstavu intervenéniho programu jako jakéhosi ramce, v némz jsou umisténi
jednotlivi aktéfi spolu s jejich jedndnim (usilim vyvijenym s cilem dosdhnout vyty¢enych
vysledki). Jeji definice je vizi vychazejici jednak z predpokladané informovanosti vSech
zapojenych aktérii o dosahovanych cilech, jednak z ptedpokladu, Ze aktéfi se shoduji jak na
samotnych dosahovanych cilech, tak také na zpisobech a formé¢ jejich dosazeni (Hyatt,
Simons 1999). Takové pojeti vSak nachazi svlij empiricky korelat jen obtizn¢, nebot’ riznost
(a v praxi pomérné bézna antagoni¢nost) zajmu jednotlivych aktért prakticky vylucuje
obecnou shodu. Citovana ptredstava Fitzpatrickové dale vyvolava dojem, Ze intervencni
program je spolec¢nou iniciativou zacastnénych aktérti. V této souvislosti je vSak tfeba
namitnout, Ze nékteré intervencni programy jsou pfipraveny a prosazeny jednou
zainteresovanou stranou proti pfani a preferencim jinych zainteresovanych stran. Dale neni
mozné opomenout skutecnost, ze individudlni percepce cild jednotlivych aktért je v redlnych
podminkach ptirozené odlisna (uzivatelé socidlnich sluzeb mohou celkem pfirozené sledovat
jiné cile nez poskytovatelé téchto sluzeb), ze v nékterych pripadech mohou byt aktéii zapojeni
do intervenéniho programu, o jehoz cilech nejsou informovani bud’ viibec (napft. pouli¢ni
kamerovy systém), nebo mylné (napt. Tuskegee experiment)’. Je nespornym piinosem, ze J.
Fitzpatrickové ve svém pojeti intervencnich programti obraci pozornost k aktériim, nicméné

jeji vize intervencniho programu muze byt efektivné naplnéna jen v rdmci nékterych

? Na tomto misté ponechavame stranou, zdali k témto nedokonalostem v komunikaci mezi kli¢ovymi aktéry
dochazi zamérné zkreslenymi informacemi poskytovanymi subjektem, ktery implementuje danou intervenci
(napf. kdy je zamlCovan experimentalni (pilotni) charakter testovaného intervencniho programu) ¢i misinterpretaci na
stran¢ piijemce dané¢ho sdéleni. Rovnéz zde ponechavame stranou eticky rozmér takového zptisobu zavadeéni
intervencnich programii.
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evaluacnich pfistupii (bliZze o nich viz samostatnou kapitolu), rozhodné vSak nelze jeji pojeti

povazovat za univerzalné pouzitelné.

Shadish, Cook a Levitonova (1991) poukazuji pii definici interven¢nich programi na tfi
prvky, jez povazuji za kli¢ové. Prvnim z nich je vnitini struktura intervenc¢nich programii,
diky niz jsou dostupné zdroje vyuzivany takovym zptisobem, ktery vede ke konkrétnim
vysledkim.'® Nicméng zpiisob, jak intervenéni programy pojimaji W. Shadish, T. Cook a L.
Levitonova, je mnohem komplexnégjsi, nebot’ kromé téchto internich procesi vykonavanych
v ramci daného intervencniho programu je rozliSovan jesté dalsi samostatny prvek, a to vnéjsi
vlivy, které¢ napomahaji pii (spolu)utvaieni intervencniho programu. Na jiném mist¢ této
prace je roli kontextu a vnéjSich podminek vénovana samostatnd pozornost, a proto se zde
omezime jen na poznamku: zohlednéni vnéjSich podminek vyznamnym zplisobem piispiva

k realisti¢téjsim vysledktim evaluaci intervenénich programi. Kontext totiz vzdy zasadnim
zpusobem ovliviiuje jak ptivodni cile, tak také funkce samotného intervencniho programu
(Pawson, Tilley 1997). Ttetim prvkem interven¢nich programt je mechanismus, pomoci
kterého dané intervencni programy dosahuji svych cili. Znalost tohoto mechanismu povazuji
autofi za nezbytnou pii optimalizaci interven¢niho programu samotného, nebot’ bez ni by
nebylo mozné dany intervencni program adekvatné monitorovat, natoz pak zlepSovat a dale

rozvijet.

Vsem uvedenym pojetim je spolecny diiraz na soustavnost piisobeni (interven¢ni programy
jsou dlouhodobé¢) a na zaméieni na cil, nebot” intervencni programy maji svou konkrétni
funkci (neinformovanost ¢i neschopnost nékterych aktérii uvédomovat si tuto funkei,
neschopnost ji popsat ¢i kvantifikovat na tom nic neméni). Vyssi diraz na roli jednotlivych
aktérti pii provadéni konkrétnich procest a pii dosahovani vytycenych cilti v definici J.
Fitzpatrickové je z metodologického hlediska zésadni pro dalsi analyzu, nebot’ upozoriiuje na
fakt, Ze jednotlivi aktéti sehravaji roli samostatnych entit, a pozd¢ji bude ukdzano, jak
vyznamna role v pribéhu intervenéniho programu a jeho analyzy jim ptislusi. V piipadé
nékterych interven¢nich programd, jako je napt. podpora regionalniho rozvoje, vyzaduje
identifikace a pfesny a spravny popis intervencniho programu castokrat vétsi usili, nez

samotné posouzeni jeho vystupt a dopadi.

' Tento prvek v zasadé odpovida procesiim, na néz upozornil jiz vyse citovany M. Smith.
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Obecn¢ Ize tedy shrnout, Ze intervencni programy jsou souborem opatient, jejichz cilem je
zmeéna ¢i formovani chovéni jednotlivcl. Prestoze se 1ze s riznymi formami intervenci
setkavat snad v kazdé oblasti spolecenského zivota, o intervenénich programech se obvykle
hovoii v kontextu vzdélavani, socialni politiky, socidlni prace, zdravotni politiky,
kriminologie. Typickymi pfiklady intervencnich programt jsou Medicare a Medicaid; za
jistou formu interven¢niho programu jsou povazovana i takova opatieni, jako napt. zaporna
dan z piijmu, rekvalifikacni programy pro nezaméstnané ¢i regulacni poplatky ve
zdravotnictvi. V krajnim ptipadé€ by za intervencni programy mohly byt povazovany i takové
nastroje a instituty, jako napt. minimalni mzda, statem podporované stavebni spofeni,

novomanzelské ptijcky ¢i bodovy systém pro fidice.

Evaluace v konkrétnich souvislostech a ve spojitosti s aplikovanou oblasti tedy ziskava
podstatné zfetelnéjsi kontury, nez jaké byly patrné v predchozi kapitole. Hallova a Hall
(2004) povazuji evaluaci za svébytné Setfeni, které zjistuje, do jaké miry byly naplnény
zaméry realizatorll intervencnich programil. Svym pojetim I. Hallova a D. Hall evaluaci notné
zuzuji na pouhou evaluaci vysledkl (outcome evaluation). Jak uvidime pozdéji, takové pojeti
vSak ani zdaleka nevycerpava celou §ifi uloh, jez jsou obvykle pted evaluatory stavény.
Uceleng;jsi pohled na podstatu evaluace 1ze zaznamenat v piistupu Guby a Lincolnové (1989),
kteti definuji evaluacni ¢innosti jako aktivitu vyuzivajici védecké postupy za ucelem
ziskdvani a analyzovani informaci o obsahu, struktufe a vystupech zkoumanych programii,
projektl a planovanych intervenci. Extenzivita jejich pohledu na evaluaci je patrna hned ve
dvou smérech: zaprvé ve funkénim vymezeni, v jehoz rdmci se evaluace zamétuje kromé
vystupil také na obsah a strukturu interven¢niho programu (¢imz E. Guba s Y. Lincolnovou
obraceji pozornost k procestim, jez pisobi dokumentovatelné vysledky provadénych
intervenci), zadruhé v obsahovém rozsiteni povahy a typi subjektl, jez jsou predmétem
evaluace. Zatimco I. Hallova a D. Hall vztahuji aplikaci evaluaci vyluéné k intervencnim
programiim, E. Guba s Y. Lincolnovou povazuji za potencialni ptedmét evaluaci rovnéz

projekty a dalsi ¢innosti neintervenujiciho charakteru (Remr 2008b).

Patton (2008) definuje evaluaci jako systematicky sbér informaci o plisobeni, o
charakteristikach a o vysledcich intervenénich programi s cilem provést jejich posouzeni,
zvysit jejich kvalitu a efektivitu, poskytnout informace pro rozhodovani o jejich dalsi
budoucnosti anebo zlepsit pochopeni, jak tyto intervencni programy funguji. M. Patton sam

vysvétluje, ze svou definici evaluace chtél zduraznit tfi parametry, jez povazuje za kliCové.
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Jsou jimi (1) systematicky sbér dat, (2) zna¢na Sife spektra problému a témat, jez lze evaluaci
podrobit a (3) pestrost jak v samotnych evaluacnich zavérech (tj. ve zplisobech vyjadieni
vécného zédkladu a piinost), tak také v moznostech a formach jejich praktického pouziti. Tyto

parametry by bylo mozné vystihnout pojmy objektivita, univerzalnost a vyuzitelnost.

V nasledujicim piehledu je strucné uvedena charakteristika jednotlivych oblasti spolu

s klicovymi specifiky evaluace provadéné v jejich ramci.

Obrazek ¢. 5 Hlavni oblasti dle predmétu evaluace

Evaluace
intervenénich
programu

Evaluace
verejnych
politik

Evaluace
vyrobku

Evaluace
nabidek

Evaluace
pracovniku

Evaluace
vykonu

Zdroj: autor

2.2.2 Evaluace vyrobkt (product evaluation)

Jedna se o oblast evaluaci, ktera upind svou pozornost k testovani a srovnavani vyrobk ¢i
sluzeb. Tato oblast evaluaci poskytuje srovnavaci zpravy o mife naplnéni vécného zakladu
definované skupiny vyrobki ¢i sluZzeb. Obycejné se pouzivaji metodiky analyzy fyzikalnich,
chemickych ¢i senzorickych vlastnosti a prostor pro uplatnéni metod spole¢enskovédniho
vyzkumu je zde relativné maly. Piikladem evaluace vyrobki jsou v USA velmi popularni
Consumer Reports, v Ceské republice miize jako piiklad evaluace vyrobki poslouZit napt-.
TEST DNES ¢i nékteré testy vypocetni techniky provadéné ve specidlnich testovacich

laboratofich, kterymi disponuji vydavatelstvi nékterych odbornych casopist.
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2.2.3 Evaluace pracovnikt (personnel evaluation)

Tato oblast rozsifila evaluacni portfolio pomérné nedavno, nebot’ starsi evaluacni literatura

(z osmdesatych a z pocatku devadesatych let) se touto oblasti nezabyva a nevénuje ji zadnou
pozornost (Fields 2002). Pfedmétem evaluace pracovnikil jsou dovednosti a pfedpoklady
zameéstnancl ¢i uchazec¢li o zaméstnani vykondvat dané ¢innosti (Remr 2005). Tato oblast
evaluaci ve zna¢né mife spoléhd na pozorovani, metody méfeni pracovniho vykonu (viz déle)
a testy Ci interview, které osvédcuji postojové orientace a znalosti respondentli o

problematice, jeZ souvisi s vykonavanim dané pracovni ¢innosti.

2.2.4 Evaluace vykonu (performance evaluation)

.....

Zameétuje se na pomérné specifickou a uzce vymezenou oblast metod méteni a
(dlouhodobého) sledovani vykonu (Brinkerhoff, Dressler 1990). Nékterymi autory byva
evaluace vykonu zaménovana s evaluaci pracovniki, nicméné z dostupnych prament je
ziejmé, Ze oblast evaluace vykonu je §irsi a neni s oblasti evaluace pracovnikii totozna. Lze
konstatovat, Ze evaluace vykonu se v obecné roviné zamétfuje piedev§im na ovétovani, zdali
bylo dosazeno vytycenych cilt, ¢i nikoliv (Combs, Falletta 2000), pficemz své uplatnéni
nachazi jak jako samostatna soucast realizovanych intervencnich programu a projekta, které
jsou vyhodnocovany pomoci tzv. KPI (key performance indicators), tak také v ostatnich
evaluacnich oblastech, kterym napomaha 1épe stanovit miru dosazeni definovanych vystupii a

vysledkd.

2.2.5 Evaluace nabidek (proposal evaluation)

Tato evaluacni oblast rozviji postupy pro posuzovani vécného zakladu a ptinosu projektt ¢i
nabidek, které jsou predkladany v ramcei poptavkovych ¢i vybérovych fizeni. Evaluace
nabidek patii mezi oblasti evaluaci, kde se primarni vyzkum (tak jak je chapan ve
spolecenskych védach) témet nevyskytuje. Pozornost se v této oblasti koncentruje na
optimalizaci kritérii umoziujicich adekvatni posouzeni navrhovanych feseni, na metody
stanoveni nakladové efektivity a na zpiisoby dosazeni porovnatelnosti pfedkladanych nabidek
¢i projektii. Tento typ evaluace je prisn¢ formalizovany, dokonce i samotné posouzeni

vécného zdkladu a ptinosu je obycejné separovano do dvou samostatnych ¢asti/fazi.
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2.2.6 Evaluace politik (policy evaluation)
Oblast evaluace politik se zaméfuje na vybrané oblasti vefejnych politik na zéklad¢ predem
definovanych kritérii (Remr, Kvapilova 1998). Svym zaméfenim i mnohymi metodami jde o

oblast, kterd je velmi blizka evaluaci interven¢nich programu, nicméné¢ vzhledem k vyssi

obecnosti a abstraktnosti politiky oproti intervenénimu programu jsou ziejmé i mnohé¢ diference.

2.2.7 Souhrn

Rozvoj evaluaci je tfeba chépat nejen jako produkt rozvoje v ramci jedné uvazované
evaluacni oblasti, ale pfedevsim jako vysledny vektor, jehoz velikost, smér a smysl je dan

sumou dil¢ich pokroki v kazdé jednotlivé evaluacni oblasti.

Prestoze vSech Sest oblasti je mnohymi povazovano za jakysi zaklad evaluacniho oboru a i
ptes zjevnou podobnost vSech uvedenych oblasti, je tfeba upozornit na skutec¢nost, ze nékteré
z nich k sob¢ maji blize nez jiné. V tomto ohledu lze poukazat na podobné evaluacni
mechanismy, které jsou patrné v oblastech evaluace projektl, evaluace interven¢nich
programt a evaluace politik. Zde jde vlastné jen o rliznou miru abstrakce, nebot’ projekt —
program — politika lezi na stejné vertikale. Podobnost mezi zbyvajicimi oblastmi jiz neni tak

patrna, nebot’ kazda z dalSich oblasti se vyznacuje zdsadnimi specifiky.

Podobnost mezi evaluaci projektt, evaluaci intervencnich programu a evaluaci politik ma
znacné vyhody v moznosti sdileni stejnych metod a rozvijeni evaluace ve vzadjemné
soucinnosti. Na druhé strané vSak existuje nebezpeci, Ze n¢které postupy, které jsou vhodné
pro aplikaci na niz$i urovni obecnosti (napf. u projekti), nebudou adekvéatni pfi aplikaci na

obecngjsi trovni (politik).
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3. Identifikace specifik evalua€nich Setreni

Tato Cast prace se zamétuje na evaluacni Setieni, tedy na konkrétni formy aplikace obecného
principu evaluace, ktery byl popsan v predchozi kapitole. Vzhledem k tomu, Ze vySe uvedena
abstraktni definice evaluace (tj. posuzovani vécného zékladu a pfinosu) neodkazuje ke
konkrétnim metodam a vzhledem ke zna¢né diseminaci evaluace v celé fad¢ rozli¢nych
oblasti, dochazi ke konfuzi jeji aplikované podoby (tj. evaluacnich Setfeni) s jinymi ¢innostmi
podobného, le¢ nestejného charakteru. Cilem prvni podkapitoly v této ¢asti prace je proto
poukézat na klic¢ové znaky evaluacnich Setieni, kterymi se odliSuji od nékterych jinych
¢innosti. Vysokou diilezitost v tomto ohledu spatfujeme v odliSeni evaluacnich Setfeni od
zékladniho vyzkumu, od monitoringu a od auditu. Druha podkapitola této ¢asti pak ptiblizuje
nckterd ze specifik, kterd provazeji realizaci evaluacnich Setfeni. Pojednano je o identifikaci

zainteresovanych stran, o pouzivani konceptualnich schémat a o provadéni metaevaluaci.

3.1 Vécna specifika evaluacnich Setreni

Jak poznamenava Stake (2004): ,,Kazdy ¢lovék je sice rodilym evaluatorem, nikoliv vSak
dobrym evaluatorem.* Proto je pii definici evaluace patrna snaha o to, aby se proces ziskavani
podkladi (dikazi) a jejich vyhodnoceni pfiblizil formalizovanym postuplim, které se
vyznacuji mj. systemati¢nosti, kontrolovatelnosti (pfezkoumatelnosti) a vylouc¢enim, ¢i
alespon podstatnou redukci subjektivismu. Tato snaha se v evaluacnich Setfenich projevuje
inkorporaci nékterych principti védeckého vyzkumu, resp. metod a technik pouzivanych ve
spole¢enskovédnim vyzkumu. Navzdory tomu vSak nelze evaluacni Setfeni ztotoznovat

s vyzkumem. Druhou oblasti, viici které se evaluacni Setfeni vymezuji, je monitoring. Ten

s evalua¢nimi Setfenimi sdili fadu metodickych principt i nékteré aplikacni akcenty.

V nékterych ptipadech je monitoring dokonce pouzivan jako synonymum evaluaci, coz vSak
povazujeme za znacnou simplifikaci, ospravedlnitelnou jen velmi specifickymi podminkami
konkrétniho kontextu. Tteti z oblasti je audit, ktery je pro n¢které evaluatory zdrojem
inspirace napi. v otdzkach analyzy finan¢nich tokti a v otdzkach udrzitelnosti provadénych
interven¢nich programt. Empirismus a validitu ditkazii pouzivanych auditory netfeba

s ohledem na vyse uvedené dlouze rozvadeét.
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3.1.1 Zakladni vyzkum ve spolec¢enskych védach

Evaluace jiz byly definovany v pfedchozich kapitolach, pokud jde o zakladni vyzkum, ten
muze byt pro ucely této prace chapan jako snaha dospét k novym poznatklim zobecnitelnym
kladenim jasné definovanych otazek pfi pouziti systematickych a exaktnich metod (Research

Governance Framework 2005).

S vlastni definici zdkladniho vyzkumu ve spolecenskych védach ptichdzeji Singleton, Streits,
Streits (1993), ktefi poukazuji v souvislosti s védeckym poznanim na empirismus, objektivitu
a ovéfitelnost. V neposledni fadé¢ také Kerlinger a Lee (2000) vystizn¢ definuji zakladni
vyzkum jako ,,systematické, kontrolované, empirické, hodnotoveé neutralni, vefejné a kritické
zkoumani piirozenych jevu [, které] je vedeno teorii a hypotézami o ptedpokladanych
vztazich mezi témito jevy“. Z uvedenych definic je tedy patrné, Ze empirismus, objektivita a
kontrolovatelnost jsou klicovymi charakteristikami, jez definuji podstatu zakladniho
vyzkumu. Zda se tedy, Ze v téchto zakladnich charakteristikdch neni mezi zakladnim
vyzkumem a evaluaCnim Setfenim patrny zadny podstatny rozdil; obé oblasti se hlasi ke

stejnym hodnotam a usiluji o jejich maximalizaci.

Diference se vSak objevuji v oblastech souvisejicich s u¢elem provadéni zdkladniho vyzkumu
a evaluacnich Setfeni. Stufflebeam a Shinkfield (2007) pfi porovnavani jejich cilt zdlraziuji,
ze smyslem evalua¢nich Setfeni neni na rozdil od vyzkumu dokazovat (prove), ale zlepSovat
(improve). Odkazuji tim na aplikovany charakter evalua¢nich Setfeni, kterd neslouzi

k budovani teorie a k verifikaci formulovanych hypotéz, ale maji za cil pomahat

v konkrétnich situacich (napft. pfi implementaci intervencnich programu ¢i pii zkvalitiovani
vyuky). Ackoliv tedy zakladni vyzkum a evaluacni Setfeni pouZzivaji stejné metody
(dotaznikova Setfeni, interview, pozorovani), spé&ji k rozdilnym zaveérim. Zatimco mezi hlavni
cile zékladniho vyzkumu patii ziskavani poznatki, kumulace védéni a rozvoj teorie, cilem
evaluacnich Setfeni je napomahat v rozhodovani. Alkin (1973) definuje evaluaci jako proces
zjisStovani, ve kterych oblastech je tfeba ucinit n¢jaké rozhodnuti, volby druhu vhodnych
informaci, sbéru a analyzy informaci a ptipravy souhrnnych dat uzite¢nych pti rozhodovani

mezi dostupnymi alternativami.

Cilem evaluaci je ,,poskytovat zpétnou vazbu a umozZnit dosaZeni praktickych a konkrétnich

cilt (Isaac, Michael 1997). Evalua¢ni Setfeni zahrnuji takové ¢innosti, jako napft. analyzu
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efektivity ¢i hodnoceni adekvatnosti pouzitych prostfedka vzhledem ke stanovenym cilim.
Primarnim cilem evaluac¢nich Setieni je poskytovat informace vyuzitelné v dané rozhodovaci
situaci, v daném cCase a piesné specifikovanym subjektim; bezprostfedni vyuzitelnost
vysledkl daného evalua¢niho Setfeni je v dané aplikacni situaci tedy klicova, zatimco

v ptipad¢ zakladniho vyzkumu neni tento parametr nijak vyznamny (Donaldson, Christie,
Mark 2009). V tomto ohledu tedy neni nijak ptekvapivé, ze se evaluacni Setfeni od zdkladniho
vyzkumu odliSuji nejen svymi cili, ale také cilovou skupinou. Berk a Rossi (1999)
poznamenavaji, Ze zatimco typickym uzivatelem vysledkl evaluacnich Setieni jsou
rozhodovatelé, v ptipad¢ zakladniho vyzkumu jsou to vétSinou ostatni vyzkumnici a védecka

komunita.

Evaluacni Setfeni vzdy berou v potaz konkrétni kontext, ve kterém jsou provadéna. Podobné
také jejich vysledky jsou platné vzdy a pouze v daném kontextu; naproti tomu zakladni
vyzkum se snazi o formulaci obecné platnych zavéri (i snad dokonce zakonitosti), které jsou
na konkrétnim aplika¢nim kontextu nezavislé. Weissova (1998) rozdily mezi evalua¢nim
Setfenim a zédkladnim vyzkumem vystihuje poukazem na zpiisob pouziti dosazenych
vysledkil. Zatimco v ptipadé zdkladniho vyzkumu je ponechano na ptirozenych a spontannich
procesech, jak budou ¢i nebudou vysledky pouzity, evalua¢ni Setfeni je vzdy iniciovano

s konkrétnim cilem.

V zakladnim vyzkumu se hypotézy odvijeji od teorie a od stavu poznani, formuluje je
obvykle samotny vyzkumnik a své vyzkumné cile a zdméry koriguje na zédklad¢ doporuceni
svych kolegti (¢i oponentll); samostatné uchopeni zkoumaného problému je v zakladnim
vyzkumu bézné. Naproti tomu v pfipad¢ evaluacnich Setfeni se jejich cil odviji od zadani a od
faktické situace, v niz se nachézeji jednotlivé zainteresované strany. Evaluatoti navrhuji
design evalua¢niho Setfeni, konstruuji ptislusné instrumenty, analyzuji ziskana data a
ptipravuji zavérecné vystupy, nicméné kazdy z krokt vzdy konzultuji se zadavatelem dané
evaluace, jenz by mél rovnéz schvalovat kazdé vyznamné rozhodnuti tykajici se jejiho
provedeni. Pokud by realizator evalua¢nich Setfeni postupoval zptisobem, jaky je bézny

v zakladnim vyzkumu (tedy samostatn¢), porusil by tim oborové normy, které definuji

standardy dobré praxe.

Obvykle uvadéna symbioza teorie a empirie (E. Babbie; F. Kerlinger, H. Lee) vedouci

k vzajemnému obohacovani, kdy v jednom sméru je zdkladni vyzkum odvozen z teorie a
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v druhém, opa¢ném, sméru ptispiva k jejimu obohacent, je pfi evaluacnich Setfenich
napliiovana jen jednosmérné. Mohou vychézet z teorie (ackoliv ani to neni v praxi vzdy
pravidlem), neni v8ak jejich prvoplanovym cilem pfispivat k jejimu budovani, obohaceni ¢i
k jeji verifikaci. Znalost teorie pochopitelné umoziuje 1épe chéapat piipadné vztahy mezi
sledovanymi jevy, dovoluje preciznéji operaciondlné definovat kliCové pojmy a snaze
formulovat hypotézy, konstruovat modely a hledat pti¢iny. Davidsonova (2005) v této
souvislosti poukazuje na tii metodologické ulohy, které odliSuji evaluacni Setieni od
zékladniho vyzkumu. Jde o zvazeni dllezitosti, uréeni vécného zékladu (merif) a syntézu

ziskanych poznatkd.

Pouzity design evaluacnich Setfeni je spoludeterminovan praktickymi okolnostmi (¢as,
rozpocet apod.) v podstatné vétsi mite nez v zékladnim vyzkumu a kviili ingerenci
zainteresovanych stran je astokrat také kompromisem ,,politickym*. Pfi evalua¢nim Setfeni
je pomérné bézny nesoulad v zajmech jednotlivych zainteresovanych stran a v cilech, které

sleduji, coz v zakladnim vyzkumu zcela chybi (Kliner, Morgan 2000).

Evaluacni Setfeni jsou provadéna tcelové — jejich zamyslenym poslanim je usnadnit
rozhodovaci proces (resp. umoznit, aby se rozhodovaci proces mohl opfit o exaktni a
empirické udaje a aby probihal na vécném zaklad¢). Z tohoto, jisté neuplného, vyctu
nékterych funkei, které evaluacni Setfeni plni, zteteln¢ vyplyva, Ze motivace k jejich
provedeni se zna¢né¢ lisi od divodu realizace zakladniho vyzkumu. V evalua¢nich Setfenich

nejde o prvoplanovy sbér ¢i kumulaci poznatka kviili uspokojeni zvédavosti.

V neposledni fad€ povazujeme za dillezité upozornit, ze zakladni vyzkum klade diiraz na
vnitini validitu a upfednostiuje metodu pred vysledkem. Naproti tomu aplikovany charakter
evaluacnich Setfeni je podtrZzen diirazem na vnéjsi validitu. Mnohem ochotnéji nez v
zakladnim vyzkumu se u evaluacnich Setfeni ptfipousti kompromisni charakter designu — ten
je determinovan nejen principidlnimi otdzkami metodologického charakteru, ale srovnatelnou
vahou také praktickymi okolnostmi (zavaznost podporovaného rozhodnuti, Casové a finan¢ni

limity atd.).
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Tabulka €. 1 Srovnani vybranych parametri zakladniho vyzkumu a evaluacnich
Setfeni

Zikladni vyzkum Evalua¢ni Setieni

Ziskavani novych poznatk(; rozSifovani znalosti; rozvoj

teorie Ziskavani udajd pro rozhodovani zainteresovanych stran

Snazi se dospét k obecné platnym z&konitostem, tvrzenim o

. L S o Snazi se ovéfit viastnosti pfedmétu evaluace; idiograficnost
vztazich mezi jevy (promé&nnymi); monoteti¢nost

Klade ddraz na uzite¢nost zjisténi; ziskani prakticky

Klade diraz na zobecnitelnost zavér( na jiné populace , , ;
vyznamnych poznatku

Pfina3i zjiténi, ktera maji dlouhodoby dopad Pfinasi zjiSténi, ktera maji kratkodoby dopad

Klade diraz na vnitfni validitu; upfednostriuje metodu pfed Klade diraz na vnéjSi validitu; akceptuje, Ze volba metod je
vysledkem kompromisem

Vlychazi z jedné Urovné analyzy Vychazi z viceuroviiové analyzy

Zdroj: autor na zakladé pramenii citovanych v textu

Souhrn

Rekapitulace vyznamnych odliSnosti mezi zdkladnim vyzkumem a evaluacnim Setienim neni
samoucelnd. V konkrétni praxi totiz existuji mnohé ptipady, kdy je pod hlavickou
evaluacniho Setieni realizovan typ aktivit, které naplituji mnohé znaky zékladniho vyzkumu a
neplni tak pivodni ocekavani. Jak je patrné v kapitole sedmé, velmi Casto se evaluacni Setfeni
snazi o ziskavani novych poznatki, o rozsifovani obecnych znalosti ¢i o souhrn a

systematizaci stavajicich poznatk.

I ptes uvedené rozdily mezi zakladnim vyzkumem a evalua¢nimi Setfenim lze vSak
vypozorovat spole¢ny zajem o metodologii. Jak zdkladni vyzkum, tak také evaluacni Setieni
totiz rozvijeji metody pouzivané k ovéteni definovanych cilii. V tomto ohledu plati, Ze
metody sbéru dat (pozorovani, interview, dotaznikova Setfeni), techniky vybéru
(pravdépodobnosti vybérové techniky, kvotni vybér, vybér tisudkem/zaméerny vyber) 1
analytické postupy (testovani hypotéz, analyza ¢asovych fad) vyuZzivané pii zpracovani

shromazdénych dat nejsou nijak odlisné, 1i8i se jen zptsoby jejich vyuziti.

Srovnani evaluacnich Setfeni a zdkladniho vyzkumu je prospésné také proto, ze poukazuje na
podobnosti a rozdily v poZadovanych schopnostech a kompetencich. Zdé se tedy, Ze
provadéni evaluaénich Setfeni vyzaduje mnohem vétsi miru sepéti realizatora s danou

konkrétni situaci; ztetelna je rovnéz vyssi mira provazanosti (¢i interakce) s ostatnimi
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stranami zainteresovanymi na daném evalua¢nim Setfeni. Ukazuje se rovnéz, Ze realizatofi
evaluacnich Setfeni jsou méné citlivi vii¢i metodam a analytickym postuplim dominantné
zaméfenym na dosahovani ¢i posilovani vnitini validity (méné statistické vyznamnosti, vice
interpretacniho vyznamu). V neposledni fad¢ stoji za zminku faktick4 absence zobecnujicich
zavery, €1 snah o takovou formu zobecnéni, ktera presahuje ramec daného evaluac¢niho
Setfeni. I pfes uvedené rozdily plati, ze pozadavky kladené na realizatory nejsou natolik
odli$né, aby vedly k absolutni dysfunkci evaludtort a vyzkumnikd. Koneckoncii prvni
evaluacni Setfeni v 60. letech v USA byla provadéna pravé vyzkumniky z oblasti zdkladniho

vyzkumu (House 1993, Suchman 1967, Alkin 2004).

3.1.2 Monitoring

Monitoring je systematicky sbér dat dokumentujici pokrok daného intervenéniho programu ¢i
postup jednotlivych fazi jeho implementace. Monitoring tedy sleduje prubézny vyvoj (rozvoj)
interven¢niho programu s indikacemi o dosahovani cili, plnéni planu, ¢erpani rozpoctu a
dodrZovani terminti. Jeho cilem je (1) pribézné zjistovani pokroku v realizaci interven¢niho
programu, (2) srovnani aktualnich informaci s vychozim, predpokladanym plénem a (3)
v€asné upozornéni na piipadné odchylky, jez nasledné¢ umoznuje pfijeti konkrétnich opatieni.
Monitoring je primarné uréen sponzorum daného intervencniho programu a jeho
managementu, nicméné vyuziti poznatkii plynoucich z provadéného monitoringu je v mnoha
ptipadech rozséhlejsi. Monitoring je kontinuéalni, nebo periodicky opakovany; v praxi se mize

vyskytovat i kombinace obou pfistupti.

V tomto ohledu se ukazuje zasadni rozdil mezi monitoringem a evaluacnim Setfenim: zatimco
monitoring provazi dany interven¢ni program po celou dobu jeho implementace (resp. po
dobu jeho stanovené etapy), evaluacni Setfeni se provadi jako narazova, jednou ¢i vicekrat
opakovana ¢innost. To vede k diametralné odlisnému zpisobu feSeni monitorovacich a
evaluacnich zadani: monitorovaci ukazatele se Castokrat opiraji o faktografické indikatory,
jejichz zjisténi ¢i vypocet je (téméf) automaticky a vyplyva z pribéhu provadénych ¢innosti.
Neni tedy tfeba koncipovat robustni metodiku sbéru dat, jejich transformace a analyzy;

rovnéz naroky na ziskavani a zpracovani takovychto informaci byvaji relativné nizké.
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Monitoring nemuze sam o sob¢ piinést informace ¢1 zmapovat kvalitu realizovaného
intervencniho programu (¢i projektu), nemuiize ani objasnit, pro¢ dany interven¢ni program
funguje, ¢i pro¢ ve svém fungovani selhava. Tyto otdzky jsou vyclenény evaluacim, které
vsak mohou zakladni poznatky Cerpat pravé z monitoringu. Monitoring tedy primarné slouzi
k identifikaci vznikajicich problému, které vyzaduji jednak okamzZitou napravu a
pravdépodobné (pfi opakovaném vyskytu €i pii neucinnosti zvolenych korekei) také
navazujici hloubkovou analyzu (evalua¢ni Setfeni nebo audit). Je tedy ziejmé, Ze monitoring
napomahd rozhodovaci ¢innosti na operativni Grovni a pfinasi podklady pro rozhodnuti o
dil¢ich opatienich. Pro zasadni rozhodnuti strategického charakteru vSak nejsou podklady

z monitoringu dostatecné. V tomto ohledu mizeme tedy povazovat monitoring za doplinkovou

¢innost pii provadéni komplexnéji pojatych evaluacnich Setfen.

Z4sadni rozdil mezi monitoringem a evalua¢nim Setfenim je tfeba dale hledat v jejich ucelu.
Monitoring je provadén s cilem ujistit se, Ze vSe probihd tak, jak ma (tj. v€as, v ramci
rozpoctu atd.), zatimco evaluacni Setfeni ma za cil umoznit dosazeni cile, zménit stavajici
praktiky, pokud nefunguji nebo pokud jsou neefektivni, a poskytovat podporu pro vedeni

interven¢niho programu.

Z hlediska konkrétnich ocekavani vyhovuje monitoring a evaluaéni Setieni pon¢kud odlisnym
pozadavkiim. Zatimco monitoring si 1ze snadno ptedstavit jako viceméné automatizovany
systém prubézného ¢i periodického ovétovani sady pfredem definovanych indikatort,
evaluacni Setfeni jsou zaloZena na procesech, které jsou mnohem citliveéjsi a vnimavejsi viaci

danému pfedmétu evaluace a viuci konkrétnimu kontextu.

Tabulka ¢. 2 Srovnani vybranych parametri monitoringu a evaluacnich Seti‘eni

Monitoring Evalua¢ni Setfeni
Neobsahuje hodnotovou slozku Obsahuije jak vécny zaklad, tak také pfinos
Nebere v potaz velikost odchylky ¢i vyznam (a mozné Dopady odchylek na fungovani programu a jeho schopnost
dopady) odchyleného parametru plnit a dosahovat svych cilli je pfedmétem posouzeni
Je priibézny Je jednorazové
Vnitfni odpovédnost VnéjSi odpovédnost
Slouzi manazer(im intervenéniho programu SlouZi rGznym (mnohym) zainteresovanym stranam
Je spojen se slabym z&jmem (rutinni fizeni, indikace . G

. Je spojen se silnym zajmem

problém()
Operativni rozhodnuti Strategické rozhodnuti

Zdroj: autor na zaklade pramenii citovanych v textu
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Souhrn

Nékteré prameny zaméiuji monitoring a evaluacni Setieni, resp. tyto dvé ¢innosti/oblasti
nerozliSuji s potfebnou ptesnosti. Monitoring byva nékterymi autory a institucemi (napf.
General Audit Office) povazovan za soucast evaluacnich Setieni, né¢ktefi dokonce monitoring
charakterizuji jako nejCastéji provadény typ evaluacnich Setfeni. Monitoring je rovnéz
popisovan jako jedna z evaluaénich technik, a dokonce i Rossi, Lipsey, Freeman (2004)
pouzivaji pojmy evaluace procesu a monitoring programu jako synonyma. S ohledem ke
skute¢nosti, ze monitoring byva v mnoha piipadech pouzivan samostatné, bez navazujicich
¢innosti evaluacnich Setieni, povazujeme jej za samostatnou oblast, jez evaluaci miize
pomoci, v nékterych ptipadech miize byt zahrnuta do jejiho ramce, presto vSak ziistava

autonomni sférou.

Oba typy Cinnosti povazujeme za nutné odd¢lit s ohledem ke konkrétnim procestiim
provadénym v ramci monitoringu a evaluacnich Setieni. Jak vyplynulo z uvedeného srovnani
monitoringu a evaluacnich Setfeni, jsou ob¢ ¢innosti natolik rozdilné, Ze jejich sméSovani

povazujeme za neudrzitelné.

3.1.3 Audit

Audit 1ze definovat jako systematicky proces objektivniho ziskavani a posuzovani dikazi
tykajicich se ekonomickych ¢innosti a udalosti. Cilem tohoto procesu je nejprve zjistit stupen
souladu mezi tvrzenimi o ¢innostech ¢i udalostech a stanovenymi kritérii a poté sdélit

vysledek zainteresovanym strandm (American Accounting Association 1973).

Cilem auditu je ujiSténi se o tom, Ze provadéné Cinnosti jsou v poradku; audit nezjistuje, které
postupy funguyji, a které ne, ale ovétuje, zdali se v daném ptipad¢ postupuje spravné,
eventualné podle nejlepsich znamych praktik (Dvoracek 2003). Evaluacéni Setieni se naproti
tomu vice koncentruji na otazky, zdali jsou vykonavany spravné ¢innosti (tj. ty, které vedou

k cili). Chelimska (1985) poznamenava, Ze cilem auditu (oproti evaluacim) neni zjist'ovat,
kolik lidi se ucastni daného interven¢niho programu, ani ovétovat, jakym zplisobem se na

¢innosti sledovaného intervenéniho programu podileji jednotlivé zainteresované strany ¢i jaké

pfinosy jim intervencni program poskytuje. Témito deskriptivnimi funkcemi se evalua¢ni
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Setfeni odliSuji od auditu. Dalsi principialni rozdil spatiuje E. Chelimska v tom, ze zatimco
evaluacni Setfeni zjist'uji, které z pozorovanych zmén jsou diisledkem plisobeni intervencniho
programu, a které nikoliv (kladou si tedy otazky o vztahu pficin a nasledki), audit se

obdobnymi kauzélni hypotézami nikdy nezabyva.

V ¢em vsak lze spatiovat vysokou podobnost, to jsou otdzky normativni povahy. V tomto
ohledu maji evaluac¢ni Setfeni a audit mnoho spole¢ného: pfedmétem normativnich otazek je,
zda interven¢ni program funguje tak, jak bylo zamysleno (Schwandt, Halpern 1988). Pfestoze
evaluacni Setfeni 1 audit k zodpovézeni pouzivaji jiné metody, spéji v tomto ohledu ke
stejnému cili. Audit se obycejné¢ zaméiuje na velmi uzky vysek ¢innosti posuzovanych
programt, a to na jejich finan¢ni stranku. Naproti tomu pfedmétem z4jmu evaluacnich Setteni
jsou vystupy a dopady sledovanych programii, coz sice mnohdy zahrnuje i finan¢ni aspekt

jejich ptisobeni, nicméné ne v takovém detailu jako u auditu.

Audit se v§ak mlize zamétovat 1 na jiné nez financni aspekty. V takovém piipad¢ se hovoii o
,veéeném™ auditu €i specifictéji o performance assessment (hodnoceni vykonu). Piikladem
takto pojatého auditu je audit operaci, ktery je formalni a systematickou revizi vykonévanou
proto, aby bylo mozné urcit, do jaké miry jsou naplnovany stanovené cile a které konkrétni

podminky maji byt zlepSeny.

Tabulka ¢. 3 Srovnani vybranych parametri auditu a evaluaénich Setfeni

Audit Evaluaéni Setreni

Zakladnimi hodnotami jsou finanéni atest, soulad

, S . " Zakladnimi hodnotami jsou ginnost, vécny zaklad a pfinos
s pfedepsanymi pravidly a jistota

Nezkouma fungovani intervenéniho programu Viytvafi pfedstavu, jak intervenéni program funguje

Vlyuziva kombinace mnoha pohled( na &innost a vysledky

Konfrontuje skuteény stav s pfedepsanou normou . Y
intervenéniho programu

Stuper standardizace je velmi vysoky Stupen standardizace je relativné nizky

Samostatnost auditora v rozhodovani neni vibec mozna Samostatnost evaluatora v rozhodovani je pomémé vysoka

Zdroj: autor na zakladé pramenii citovanych v textu

Audit tedy pfindsi systematicky a exaktni ptistup k poznavani a zlepSovani efektivity pfi

fizeni rizik a procesu fizeni. Finan¢ni audit se zaméfuje na analyzu souladu s pravidly a
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ustanovenimi, zatimco audit vykonu (performance) se soustfedi na zkoumani relevance,

hospodérnosti, efektivity a uc¢innosti.

V konkrétni roving sdili evaluaéni Setieni s auditem celou fadu principl a postupti. Predné je
to systematicky a empiricky proces, ale neni zde zadna ambice k zobecnéni; nejde o sbér
primarnich dat. Dal§im spole¢nym prvkem je dliraz na objektivitu a nezavislost provadéni
obou ¢innosti a v neposledni fadé také samotny zplisob vyhodnoceni, pfi kterém se audit 1
evaluacni Setfeni zamétuji na zjisténi stupné souladu mezi skute€nym stavem a stanovenymi

kritérii.

V nékterych konkrétnich ptipadech pfedstavuje audit jednu z metod pouzitych pii evaluaénim
Setfeni intervencniho programu; zejména v evalua¢nich Setfenich zamétenych na zdravotnicka

zafizeni a na poskytovani zdravotni péce je audit pomérné béznou soucasti t€chto ¢innosti.

3.1.4 Souhrn

Pomoci srovnani s ostatnimi podobnymi ¢innostmi jsme poukdzali na n¢které charakteristické
rysy evaluacnich Setfeni. Cilem uvedené analyzy neni uméle oddélovat evaluacéni Setfeni od
ostatnich Cinnosti (jako napft. od zakladniho vyzkumu, od monitoringu ¢i od auditu), ale
poukézat na nekteré specifické okolnosti pouziti evaluace v konkrétnich aplikacnich
podminkéch. Kromé& mnohych diferenci vSak tento rozboru poukazuje také mnohé podobnosti
mezi sledovanymi oblastmi a nastinuje fadu aspekti, v nichz se jednotlivé ¢innosti vzajemné

dopliuji.
Obrazek €. 6 Vztah evaluac¢nich Setfeni k ostatnim disciplinam

Zakladni
vyzkum

W ~
Zdroj: autor
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3.2 Procesni specifika realizace evaluacnich setreni

Krome¢ toho, ze se evaluacni Setieni vyznacuji fadou specifickych charakteristik, z nichz na
nékteré jsme poukazali v predchozi kapitole, je 1 jejich provadéni provazeno celou fadu
odlisnosti, které se v jinych oblastech a disciplinach bud’ viibec nevyskytuji, nebo maji
zasadné odlisny charakter. V nasledujici ¢asti jsou prezentovany tii typy ¢innosti, které se
vyznamnou meérou podileji na celkovém provedeni evalua¢nich Setfeni, nebot’ kazdy

z uvedenych typti zasadné ovliviiuje hned nékolik etap jejich realizace. Pozornost je tedy
vénovana identifikaci a analyze zainteresovanych stran, pfipravé a pouzivani konceptudlnich

schémat a v neposledni fad¢ také metaevaluacim.

3.2.1 Zapojeni zainteresovanych stran

Aplikovany charakter evaluacnich Setfeni podtrhuje jejich zakotveni v siti jednotlivel, skupin
¢i organizaci, kterych se dotykaji a jejichz zajmy miiZe jejich realizace bud’ podpofit, nebo
omezit, ¢i dokonce ohrozit. Pojem stakeholders dnes jiz neoznacuje nestranné, vazené osoby
drzici kil se sazkami (stake), jako tomu byvalo pfi soubojich sttedovekych rytiia (Patton
2008). V kontextu evaluacnich Setfeni jsou takto oznacovany subjekty angazované v dané
evaluacni situaci, nebot’ mohou byt provadénym evalua¢nim Setienim ¢i jeho zavéry piimo ¢i
nepiimo dot&eny (Fitzpatrickova, Sanders a Worthen 2004;)"". Podobné také Rossi, Lipsey a
Freeman (2004) definuji zainteresované strany jako ,,jednotlivce, skupiny ¢i organizace, které
maji vyznamny zajem na tom, jak dobie interven¢ni program funguje, napf. ti, ktefi maji
rozhodovaci kompetence ve vztahu k programu, sponzofi a donatofi, administratofi ¢i

pracovnici a klienti ¢i zamysleni beneficienti®.

Identifikace zainteresovanych stran'” je tedy jednou ze zakladnich (a ranych) fazi kazdého
evaluaéniho Setfeni. Identifikaci zainteresovanych stran predpokladaji také Standardy evaluace
intervencnich programd, které vymezuji tuto ¢innost hned v prvnim ustanoveni (cit. dle

Sanders 1994).

" Tato definice je viceméné totozné se zptisobem, jak novodobé pojem definoval R. E. Freeman (1984) ve své
publikaci Strategic Management. A Stakeholders Approach.

' Plural je zvolen zamérné. Jednak to odpovida originalnim pramentim v angli¢ting, jednak je tim neustale
pfipomindno, Ze zainteresovanych stran je pii kazdém evaluacnim Setfeni vice.
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Z uvedenych definic jsou patrné tii zakladni pojmy, které vystihuji roli zainteresovanych stran
v evaluacnim Setfeni, jde o zajem, angazovanost a interakci. V nasledujicich odstavcich se

k jednotlivym pojmim vracime s podrobnéjsim rozborem.

Evaluacni Setfeni pfinaseji mezi zainteresované strany specificky prvek, ktery v analogické
situaci zakladniho vyzkumu neni pfitomny, a to ,,z4jem*. Jak je zdlraznovano v mnoha
pramenech, evalua¢ni Setfeni jsou nadana silnym vlivovym potencidlem, ktery je ¢astokrat
siln€j$i neZ potencial, jimz disponuji ostatni typy Setieni (Morris, Fitz-Gibbon, Herman 1987).
Vyznam evaluacnich Setfeni a jejich zavért pro jednotlivé zainteresované strany ptitom
vyplyva ze samotného primarniho ucelu, pro ktery jsou tato Setfeni provadéna, tedy zejména
zjisténi Gcinnosti, odhad dopadii ¢i ovéteni, zdali bylo dosazeno vytycenych cili. Déle plati,
ze v aplikaéni praxi se od vysledkd evalua¢nich Setfeni obvykle odviji cela fada klicovych
rozhodnuti s tak vdznymi disledky, jako je napt. budouci podoba a usporadani vzdélavacich
kursii; rozdéleni pracovnich tymil na ty, které vyhovuji stanovenym parametriim (a zaslouzi si
tak vy$$i ohodnoceni), a které nikoliv; pokracovani ¢i zastaveni hodnoceného intervenéniho

programu atd.

Podle House (1980) reprezentuje zdjem zobecnéné prostiedky k cilim, které jednotlivei ¢i
skupiny sleduji. Pfedmét zajmu tedy zvysSuje ¢i zlepSuje prilezitosti k dosazeni stanovenych
cili. Jednotlivé zainteresované strany se pak zapojuji do interven¢niho programu spolu se
svymi z4jmy a v souladu se svymi moznostmi tyto zajmy prosazuji. V nékterych ptipadech se
pritom dopoustéji omyld. Prosazuji tieba takova opatieni, kterd smétuji proti jejich zajmim

nebo voli takové varianty, které nejsou efektivni pii dosahovani danych cilt.

Zajmy je mozné délit na explicitni (deklarované, zjevné, vyjadiené, sdélované) a implicitni
(neuvédomélé subjektu samotnému, neznamé pro okoli — skryté ¢i zastfené, zamlcené).

Z jiného pohledu Ize rozliSovat zajmy vztahované k samotnému interven¢nimu programu
(z4jem na vyvolani zmény v chovani klientl, dosazeni zlepSeni v socidlni situaci dané
skupiny obyvatel, snizeni nezaméstnanosti apod.) a zajmy tykajici se provadéné¢ho
evaluac¢niho Setfeni (zdjem na jasné identifikaci silnych a slabych stranek, na rychlém

provedeni, na potvrzeni dosazené¢ho pokroku daného Setfeni apod.).
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Evaluatofi nejenze usiluji o takovy navrh designu evaluaéniho Setieni, ktery nediskriminuje
zadnou ze zainteresovanych stran ptimo zapojenych do procesu planovani daného Setfeni, ale
soucasn¢ zvazuji zajmy také dalSich dotéenych subjekti, které se dané evaluacni situace
ucastni nepfimo (House, Howe 1999). Své zajmy na vysledcich provadéného evaluacniho
Setfeni totiz maji jak sponzofi (ktefi se chtéji ujistit o efektivité jimi financovaného
intervenéniho programu) a manazefi interven¢niho programu (ktefi chtéji prokazat, ze
intervencni program dosahuje pod jejich vedenim potiebné efektivity), tak také pracovnici
intervencniho programu (ktefi prostiednictvim evaluacniho Setfeni chtéji obhdjit uzite¢nost a
smysluplnost své pracovni pozice a ospravedlnit sviij vlastni vykon), a dokonce i1 pfipadni
beneficienti (ktefi si napf. nepteji zruSeni daného intervencéniho programu). Zatimco sponzofi
a manazefi interven¢niho programu mohou téz vystupovat v roli zadavateli dané¢ho
evaluac¢niho Setfeni a mohou tak se konkrétni zajmy snadno prosadit prostfednictvim své
angazovanosti pii koncipovani designu daného evaluacniho Setfeni, ostatni zainteresované
strany (pracovnici, beneficienti) tuto moznost nemaji. Pii provadéni evaluacnich Setieni je
tedy nutné, aby evaluatofi pfijali takova opatieni, kterd v prvni fazi povedou k sumarizaci
deklarovanych zajmt (popt. dokonce i k odhaleni ¢i alespont k odhadu zajmu skrytych). Ve
fazi druhé je tfeba tato opatieni zavrsit vypracovanim takové strategie evaluacniho Settent,
ktera zajisti v maximalni mozné mife rezistenci klicovych poznatkl a zavéra vici ptipadnym
vychylenim zplsobenym riiznou intenzitou prosazovani zajmu jednotlivymi zainteresovanymi

stranami.

PRIPADOVA STUDIE:

V ramci probihajiciho vérnostniho programu bylo provedeno formativné zalozené
evaluaéni Setfeni zaméfené na evaluaci procesu. Na zakladé tidaji z priibézného
monitoringu programu se totiz ukazalo, Ze dany vérnostni program nenapliuje cile,
které byly pfedem stanoveny (pocty zakaznikli zapojenych v daném vérnostnim
programu, zména ve vysi trZzeb, vyzvednuté odmény za opakované nakupy a nékteré
dalsi). Primarnim cilem evaluaéniho Setfeni bylo ovéfit, zdali jsou jednotlivé ¢innosti
nutné pro dosazeni stanovenych cili vykondvany adekvatnim zptisobem. V ramci
takto pojatého evaluacniho Setieni bylo identifikovano nékolik zainteresovanych
stran (viz souhrnna tabulka) a nasledné byly identifikovany konkrétni zajmy, které
jednotlivé zainteresované strany maji ve vztahu k vérnostnimu programu a

k vybranym okolnostem jeho prubéhu. Nasledujici tabulka ptinasi ptehled nekterych
zajmu vybranych zainteresovanych stran (vycet neni uplny):
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Tabulka ¢. 4 Zajmy vybranych zainteresovanych stran

Zainteresovana strana Zajem

- doséhnout vyssich trzeb
- udrzet stavajici zakazniky
- ziskat nové zékazniky

Sponzor (organizator vérnostniho | - stimulovat vyssi primérnou utratu stavajicich
programu; management zakazniki / zvysit share of vallet
obchodniho fetézce) - zlepsit vnimani vlastni znacky

- minimalizovat naklady na realizaci programu (nizka
cena incentiv, barter, sdileni nakladii s dal$imi partnery)

- spokojenost klienta

- vy$§i mira zapojeni oproti ostatnim vérnostnim

programim
- minimalizace negativnich jevi provazejicich
Oddéleni zodpoveédné za vérnostni program
vérnostni program (zaméstnanec - samoobsluznost programu (bézi sdm o sob¢ bez
sponzora; management vyznamného nasazeni ostatnich pracovnikl —
vérnostniho programu) administratort)

- snadna a fungujici logistika (dostatek informaénich
materiald, odmén apod.)

- spokojenost sponzora

. ) . - maximalizovat ziskdvanou hodnotu
Klient (zédkaznik sponzora;

nakupujici; potencialni ucastnik
veérnostniho programu)

- jednoduché podminky ucasti v programu
(minimalizace vstupnich piekazek)
- zabezpeceni anonymity (zadna osobni data)

- jednoduchost administrace (aby vérnostni program

Administrétor (prodejci nezdrzoval od pInéni ostatnich pracovnich povinnosti)
organizatora; street-level, - snadno zapamatovatelna pravidla
pracovnici; pokladni) - vy$§i trzby (a z toho plynouci vyssi osobni ohodnocent)

- vyhnout se odmitnuti ze strany klienta

Vedouci prodejny (zaméstnanec
sponzora; pfimy nadiizeny - spokojenost sponzora
administratora)

Zdroj: Evaluace vernostniho programu provedend autorem

Zdvéry a pouceni:

a) Zadavatel evalua¢niho Setfeni (oddéleni zodpovédné za vérnostni program) v prvni fazi
viibec nebral v potaz nékteré zainteresované strany (napf. na pfitomnost a roli vedoucich
prodejen upozornilo az provedené evaluaéni Setfeni) a nékteré z riznych zainteresovanych
stran zadavatel ve svych ptivodnim aktivitich mezi sebou nerozlisoval (na relevanci odliSovani
vedoucich prodejen od administratori upozornilo rovnéz az provedené evaluacni Setfeni, v jehoz
ramci byla provedena podrobna analyza zajmu jednotlivych zainteresovanych stran).

b) Pii navrhu vérnostniho programu nebyly identifikovany z4jmy nékterych zainteresovanych
stran (prodejci) a nebyly alokovany prosttedky pro uspokojeni téchto zajmt (motivaéni
program pro prodejce).

¢) Jednotlivé zainteresované strany nebyly informovany o zajmech (a snahach) ostatnich
zainteresovanych stran.

Shrnuti piipadové studie:

Pecliva identifikace jednotlivych zainteresovanych stran a diikladné analyza jejich zajma
umoznila poukazat na slaba mista v implementaci daného vérnostniho programu a zvolit
prislusna opateni k jejich naprave. Pripadova studie dokumentuje smysluplnost Standardd,
které prisuzuji identifikaci zainteresovanych stran mimotradny vyznam. Z provedené piipadové
studie je patrné, ze to byla pravé identifikace jednotlivych zainteresovanych stran (a jejich
z4jmu), co vyznamnym zpusobem piispé€lo k vyuzitelnosti provedeného evalua¢niho Setfeni a
nasledném zlepSeni daného vérnostniho programu.
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Konkrétni opatteni, kterymi 1ze uvedenych cilii dosdhnout, nachazime ve dvou rovinach, a to:

(1) v rovin€ vyzkumného designu — zde jde pfedevsim o ziskani adekvatniho ptistupu
k zainteresovanym stranam; o volbu triangula¢niho designu, ktery umoziuje dosahnout vyssi

validity a s jehoz pomoci lze snaze identifikovat pfipadné rozpory v ziskavanych udajich;

(2) v roviné méfeni — instrumenty pouzivané pfi vyzkumu zainteresovanych stran by mély
obsahovat takové prvky, které by umoznily efektivni obranu pted zastiranim skute¢nych
motivi a pfed pfedstiranim stavi, jeZ nekoresponduji se skute¢nosti (Remr 2009a). Pistup
zalozeny na nepfimé formé usuzovani podle sady indikétord, ktery pouziva vétSina ostatnich
spolecenskovédnich vyzkumii, neni v piipad¢ evaluacnich Setfeni vzdy adekvatni. Zvolena
konceptualizace sledovanych jevil a konkrétni zpiisob jejich operacionalizace muize totiz
vyznamnym zpusobem determinovat povahu ziskavanych vysledk a jejich validitu.
Objektivné navic dochazi k variantnosti'® v definici zptisobu méfeni jednotlivych jevi, coz
v ptipad¢ evalua¢niho vyzkumu muize vyvolavat konflikt mezi jednotlivymi aktéry a

v kone¢ném disledku pfispét k interpretacni spornosti zjisténych vysledkll (Bingham,

Felbinger 2002)".

Je tfeba mit na paméti, Ze samotnd identifikace jednotlivych zainteresovanych stran je jen
prvnim krokem k adekvatni analyze problematik z4jma v provadénych evaluacnich Setfenich.
Dale je nutné brat v potaz, ze rizné skupiny zainteresovanych stran mohou disponovat
vlastnimi soubory nastroju a strategii, pomoci kterych dosahuji svych konkrétnich zajmi
tykajicich se dalSiho sméfovani posuzovaného intervencniho programu. Sponzofi a
management (resp. zadavatelé evaluaci) mohou napt. své zjmy uplatiiovat volbou ¢i
prosazenim specifickych témat vyjadienych v cilech, jez by dané evalua¢ni Setfeni mélo
napliovat (Fitz-Gibbon, Morris 1987); tim mohou vyznamnym zpisobem predeterminovat
vysledek evalua¢niho Setfeni. K vychyleni miize dojit také vybérem kritérii — timto zpiisobem
mohou evaluacni Setfeni ovliviiovat zainteresované strany, které jsou podiizeny sponzoriim a
managementu. Nemaji dostatek pravomoci k tomu, aby mohly na strategické trovni definovat

cile (at’ uz interven¢niho programu ¢i provadéného evaluacniho Setfeni), ale mohou v radmci

13V aplika¢ni praxi navic miize byt sada indikatorii pfedmétem tvodniho zadani garanta hodnoceného programu,
a nikoliv pfedmétem teoreticko-empirické analyzy. Volba hodnocenych parametrti a zplsob jejich indikace tak
miZze byt ucelova.

14 ~ ’ . ’ . o -+ ’ . r v v . ’ ’ ’
Snaha o dosaZeni nespornosti sledovanych jevi je patrné zejména v piipad¢é sumativniho typu evaluaci, které
posuzuji t€inek zkoumaného programu.
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stanovenych cila volit jednotlivé indikatory vyuzivajice ptitom své informacni a znalostni

ptevahy taktické ¢i operativni urovné (Remr 2009b). V aplikaéni praxi dochazi ¢asto

k zdméné vystupi a vysledkt ¢i k nahrazeni indikatora cilovych snaze

dosazitelnymi procesnimi (,,pracuji 10 hodin denné* namisto ,,vyrobim 200 ks*; ,,bylo

proinvestovano 10 mld. K¢ namisto ,,bylo postaveno 10 km novych dalnic*). V neposledni

fade¢ je tieba uvést také moznost urceni standardi pozadovanych pro posouzeni vécného

zakladu a ptinosu daného intervenéniho programu: cilové hodnoty mohou byt stanoveny bud’

neadekvatné nizko (vytvoreni dvou novych pracovnich mist v rdmci programu rozvoje

socialnich sluzeb v celkovém objemu podpory 85 mil. K¢ ro¢n¢), nebo naopak zamérné prilis

vysoko, aby jich nemohlo byt dosazeno (,,uplatnéni nejméné 30 patentli rocn¢ po dobu

nasledujicich 15 let®).

Patton (2008) v této souvislosti rozliSuje tzv. silné a slabé zainteresované strany; oddéluje tedy

zainteresované strany, které maji k dispozici moc a nastroje, jak ovliviiovat dany interven¢ni

program a piisluSné evaluacéni Setfeni (silné zainteresované strany), od ostatnich (slabych)

zainteresovanych stran, které tyto moznosti nemaji. Dale rozliSuje zajmy obou skupin

zainteresovanych stran na silné zajmy, na nichz subjektiim velmi zalezi, a na z4jmy slabé.

V nasledujici tabulce jsou shrnuty zakladni implikace pro volbu designu evalua¢niho Setieni.

Tabulka ¢. 5 Matice zainteresovanych stran a jejich zajmu

Slabé zainteresované strany

Silné zainteresované strany

Silny zajem

Design evaluace by mél podporovat a
usilovat o jejich zahrnuti, zejména
pokud jsou tyto zainteresované strany
dotéeny vysledky evaluace (napf.
Ucastnici programu).

Jejich zahrnutim dojde ke zvySeni
heterogenity provadéné evaluace.

Tyto zainteresované strany maji
vysoky potencial jako primarni skupina.
Jsou to kliGové subjekty, které aktivné
ovlivAuji zplisob pouZiti evaluace, a to
jak pro sebe sama, tak také pro jiné
zainteresované strany.

Slaby zajem

Design evaluace by mél na tyto
zainteresované strany pamatovat pfi
komunikaci o vysledcich. Kontroverzni
vysledky mohou tento ,dav* snadno
pfeménit v pocetnou a aktivni
zajmovou skupinu.

Evaluacni design by mél kultivovat
zajem téchto zainteresovanych stran a
upozoriiovat je na pfipady, kdy je jejich
nezajem bariérou.

Zdroj: Patton 2008

Intervencni programy a jejich implementace, stejné tak jako samotna evaluacni Setient,

vytvareji interakéni prostor, v némz se stfetavaji jednotlivé zainteresované strany. Berk a
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Rossi (1999) dokonce uvadéji, ze pro témet vSechny problémy spojené s intervenénimi
programy plati, Ze jednotlivé zainteresované strany jsou ve vzajemném konfliktu — nékterym
dany interven¢ni program vyhovuje, zatimco ostatnim nikoliv. Takova situace vyviji na
evaluatora tlak, nebot’ musi rozhodnout, které zajmy a v jaké mite pii provadéni evaluace

zohlednit, popft. jak skloubit protichtidné zajmy jednotlivych zainteresovanych stran.

Naroky kladené na evaluatora jsou jesté dale komplikovany mnohymi situa¢nimi okolnostmi.
Nekteré zainteresované strany o sob¢ napiiklad nemuseji védét, neni mezi nimi zadna piima
interakce. Evaluacni Setfeni tak mtze ptinést jako jakysi vedlejsi produkt analyzu vztahii mezi
jednotlivymi zainteresovanymi stranami. I za situace antagonisticky vymezenych
zainteresovanych stran je evaluator nucen jednotlivé zainteresované strany identifikovat a

zajistit jejich participaci.

Souhrn

Jak shrnuje House (1993): ,,Pojem stakeholders se stal pro evaludtory béznym pojmem a
zahrnovani zajmu téchto jednotlivcil ¢i skupin do procesu evaluace se stalo obecné
akceptovanou praxi.* Kazdé evaluaéni Setfeni je pfipravovano a realizovano v konkrétnim
usporadani a jeho vysledky jsou tak platné jen v rdmci daného situa¢niho kontextu. Z tohoto
pohledu je identifikace ziCasténych stran ptirozenou soucasti kazdého evaluacniho Setfeni,
co? je tieba povazovat za kli¢ovy diferenciaéni znak oproti zdkladnimu vyzkumu' i oproti
vyzkumu provadénému v aplikovanych oblastech'®. Nejde pfitom jen o normativni aspekt
provadénych evalua¢nich Setfeni (napf. zabezpedeni rovného zachazeni)'’, ale také o jejich
epistemologicky zaklad, nebot’ bez znalosti vSech zainteresovanych stran a bez dikladné
analyzy jejich vztaht k pfedmétu evaluaéniho Setieni by nebylo mozné provést analyzu jejich
z4jmi, a potazmo by tak ziskany vysledek nemohl byt adekvatni a validni. Opodstatnéna je
v tomto ohledu otazka, kterou si klade E. Guba a Y. Lincolnova, zdali jsou evaluacni Setieni
skutecné objektivni a nezavisla, nebo zda jsou souhrnem subjektivit jednotlivych

zainteresovanych stran (Guba, Lincolnova 1989). Ukazuje se, Ze mnohost z4jmu jednotlivych

15 Rada zainteresovanych stran neni v ptipadé zakladniho vyzkumu viibec znima a zajmy zainteresovanych
stran, které zndmy jsou, nebyvaji oby¢ejné nijak zohlediiovany.

'® v ramci aplikovaného vyzkumu byvaji oby&ejné zainteresované strany identifikovany, ale jen v nékterych
ptipadech jsou jejich zajmy fakticky zohlediiovany pfi navrhu vyzkumného designu.

' Identifikace jednotlivych zainteresovanych stran a specifikace jejich zajmil ve vztahu k posuzovanému
interven¢nimu programu je jednim ze zékladnich pravidel definovanych Joint Committee on Standards.
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zainteresovanych stran a ptipadné tenze mezi nimi nemuseji byt nutné negativnim prvkem pfti
realizaci evaluacnich Setfeni, nebot’ nastinéna z4jmova mnohost umoziuje provedeni analyzy
daného intervencniho programu z rtiznych hledisek. To vyznamné rozviji poznavaci aspekt

provadénych evaluacnich Setfeni a soucasné také posiluje vyuzitelnost ziskanych poznatk.

Identifikace zainteresovanych stran a pecliva a podrobné analyza jejich z4jmu predstavuje
separatni fazi evaluacnich Setfeni, kterou se odliSuji od ostatnich vyzkumi. Chapeme ji vSak

také jako specificky pozadavek, ktery je evaluaénim Setfenim kladen na realizatory.

3.2.2 Konceptualizace a tvorba konceptualnich modelt

Zvyseny zajem o postupy konceptualizace v oblasti evaluaci souvisi s posunem zajmu
evaluatort od vnéjsich projevil sledovanych interven¢nich programd, tedy od zjisStovani a
ovéiovani, zda posuzované intervencni programy skutecné dosahuji vytycenych cili (tj. jsou
efektivni), k vnitinim mechanismim, na jejichz zéklad¢ intervencni programy pusobi.
Primarni snahou je tedy zjistit, jak jsou v rdmci daného intervenéniho programu vstupy
transformovany na vystupy (Bouyssou, Marchant, Pilot, Perny, Tsoukias, Vincke 1990). Tyto
pokusy o otevieni cerné skiinky (black-box), za kterou jsou intervencni programy v ramci
nekterych ptistupli povazovany, s sebou nesou také specifické metody, techniky a nastroje.
Nekteii evaluatoti poukazovali v této souvislosti na mozZnosti pouziti ,,péSinkovych* diagrami
(path diagrams), které zobrazuji ndslednost jednotlivych krokt identifikovanych mezi
samotnou intervenci (za¢atkem fungovani intervenéniho programu) a jejimi vysledky (Weiss
1972). Suchman dokonce o nékolik let dfive doporucoval pouzivani hierarchickych diagramu
zobrazujicich zdroje (vstupy) a cile (vystupy); jim navrhovana schémata méla ndzorné
dokumentovat vzdjemné vztahy mezi pfi¢inami a nasledky (Suchman 1967). V pfiblizné
stejné dobé Stake (1967) publikoval sviij model potieb, transakci a vysledkl interven¢nich
programu. I pfes tyto pionyrskeé, a v té€ dob¢ ponckud ojedinélé, pokusy vsak nelze hovofit o
skute¢ném rozmachu modelovani procesti posuzovanych interven¢nich programii az do
ptiblizné 90. let 20. stoleti, kdy nastal jejich opravdovy rozkvét. V souvislosti s rozvojem
evaluacnich Setfeni se zacaly objevovat pozadavky na detailné€jsi analyzu jednotlivych
¢innosti probihajicich v ramci hodnocenych intervenc¢nich programii, na zachyceni jejich
posloupnosti a vzajemné provazanosti. Postupné se tak zacaly prosazovat dva typy

konceptualnich modeld, a to explanaéni a implikacéni.
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Klicovy piedstavitel teorii vedeného pristupu k realizaci evalua¢nich Setieni, Chen (2005),
popisuje vytvarené explanacni modely jako ,,specifikaci ¢innosti nutnych k dosazeni
vyty¢enych cilt, dopada, které mohou byt dale anticipovany, a zptisobu, jak 1ze téchto cili a
dopadt dosahnout*. Pfesun z4jmu od strukturalniho popisu interven¢niho programu k jeho
funk¢ni explikaci je zde patrny na prvni pohled. Piikladem teoretického schématu je popis

programu pro poskytovani zdravotni péce bezdomovctm.

Obrazek ¢. 7 Ukazka explana¢niho modelu

| Lokalizovat populaci bezdomovct | | Rekrutovat studenty a rezidenty

} l

| Provést vyzkum potfeb bezdomovci ve vztahu ke zdravotni péci |

Vyskolit studenty
mediciny a zdravotnich
Skol pro poskytovani
péce bezdomovcum

Umoznit rezidentim
ziskat vlastni zkuSenost
s poskytovanim péce
bezdomovcim

l l

Naplnit naléhaveé Poskytnout Poskytnout
zdravotni potfeby preventivni péci socialni pomoc

| | |

- Poskytnuti véeobecné i specializované
zdravotni péce

Poskytnout studentim pfileZitost pozorovat pribéh 1é¢by

Pomoci pii zapojovani do
systému zdravotni péce,
seznamit s dalSimi

Poskytnout studentum a rezidentiim potfebné

S > o o dovednosti a naucit je poskytovat zdravotni péci
- Sjednani terminu navstév zdravotnikd

alékart moznostmi pomoci bezdomovciim
- Zajistit finan¢ni zdroje na nakup 1€k (stravovani, pristresi)
| Lepsi pristup bezdomovcu ke zdravotni péci | Studenti a rezidenti se dozvi o zdravotnim stavu
l bezdomovcu a nauci se poskytovat zdravotni péci

| Lepsi zdravotni stav bezdomovct | Zdravotnicti pracovnici budou vyskoleni

pro poskytovani zdravotni péce bezdomovciim

Zdroj: Daponte 2008, upraveno autorem

V souvislosti s rozvojem evaluace vykonu (performance evaluation) v jehoz ramci je obvyklé
definovat jednotlivé etapy ptisobeni intervenéniho programu, tzv. milniky'® a indikatory
poukazujici na splnéni cili v rdmci kazdé jednotlivé etapy se pfi evaluacnich Setfenich zacaly
pouzivat implikacni modely. Ty obycejné definuji Ctyti zékladni etapy, a to vstupy (inputs),
které zahrnuji soubor vSech zdrojti nutnych k fungovani intervencniho programu. Etapa
ziskdvani a shromazd’ovani vstuptl je zakoncena milnikem, ktery dokumentuje jejich
dostupnost. Druhou etapou jsou Cinnosti (activities), které je nutné vykonat, aby z dostupnych
zdrojt bylo mozné dosahnout pozadovanych cili. Odpovidajicim milnikem ¢innosti,
zavrsujicim tuto etapu, je ovéteni jejich vykonani (tedy napt. pritbéZzny monitoring). Treti
etapou jsou vystupy (outputs), tedy ptimé vysledky fungovani posuzovaného interven¢niho
programu, které jsou ocekavany nebo jsou dosazeny. Konecné ¢tvrtou etapu piedstavuji

dopady (impacts), které dany intervenéni program vyvolava'’.

'® Jde vlastné o jakési rozhrani mezi dvéma kli¢ovymi, po sobé nasledujicimi etapami.
' Nékdy se namisto o dopadech (impacts) hovoti o dlouhodobych vysledcich (long-term outcomes), v takovém
ptipadé se pak v ramci tfeti etapy hovoti o kratkodobych vysledcich (short-term outcomes).
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Obrazek ¢. 8 Ukazka implika¢niho modelu

Cilova .
Cile Predpoklady Vstupy Cinnosti | Vystupy | Vysledky
populace
Poskytnout Existence pocéetné | Bezdomovci Pracovnici Lokalizovat Pocet ZlepSeni
bezdomovcim | populace v daném mésté | (Iékafi, populaci bezdomovcl, | zdravotniho
pristup ke bezdomovct (Ctvrti) zdravotni bezdomovcl | kterym je stavu
zdravotni péci sestry, studenti, poskytnuta bezdomovct
Obecna dobrovolnicia | Provést péce
nedostupnost dalSi osoby zdravotni prostfednictvim
zdravotni péce zajistujici prohlidky daného
pro mnohé poskytovani bezdomovcl | programu
bezdomovce zdravotnich
sluZeb v terénu) | Poskytnout Pocet
Lepsi pfistup ke preventivni zdravotnich
zdravotni péci Finanéni zdroje | péci prohlidek
pfispéje k lepSimu (napt. granty, bezdomovct
zdravotnimu stavu dotace, vefejné | Poskytnout uskute¢nénych
bezdomovct rozpodty, okamzitou v rdmci daného
vynosy ze zdravotni pééi | programu
soukromych
sbirek apod.) Poskytnout
informace o
moznostech
ziskani
bezplatnych
lékd
Vyskolit Zdravotni Studenti(-ky) | Zdravotnické Nabor Pocet studentd, | Zvy$eny pocet
zdravotnicky pracovnici se mediciny a Skoly poskytuijici | rezidentt a ktefi jsou zdravotnickych
personal pro cht&ji zapojitdo | stfednich zazemi pro student( proSkoleni pracovniku
poskytovani programu pro zdravotnich realizaci $koleni vySkolenych
péce poskytovani $kol a poskytujici Poskytnout k poskytovani
bezdomovcim | zdravotni péce studentskou rezidentim péce
bezdomovcim Dobrovolnici se | pracovni silu zkuSenost bezdomovcim
zajmem 0 s poskytovani
Je tfeba proSkolit | poskytovani Odmény pro m zdravotni Podet
poskytovatele péce poskytovatele | péce absolventt,
zdravotni péce bezdomovcim ktefi vyuzivaji
v tématech, ktera Materialové Poskytnout poznatky
s bezdomovec- Ostatni pfispévky studentlim ziskané
tvim souviseji poskytovatelé | (zdravotnicky | moznost V ramci
socialnich material) seznamit se programu pfi
sluzeb; terénni s obsahem své pracovni
pracovnici Skoleni ¢innosti

Zdroj: Daponte 2008, upraveno autorem

Implikacni modely umoziuji strukturovany popis jednotlivych prvki intervenéniho programu

vyskytujicich se a ptisobicich v ramci dané evaluace a vyjasiuji jednotlivé vstupy, ¢innosti a

vystupy (spolu s vysledky a dopady), ¢cimz vytvareji jakysi rdmec pro provedeni evalua¢niho

Seteni. Na zaklad¢ sekvencénich schémat Ize snaze identifikovat predpoklady, které nemusi

byt na prvni pohled zjevné (napt. zamlcené predpoklady fungovani intervencniho programu,

skryté vstupy, latentni konflikt mezi jednotlivymi vstupy apod.).
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Obecné lze tedy shrnout, ze implikacni modely pomahaji identifikovat nerealistické
kombinace zdrojti a vystupli, umoznuji rozkryvat kriticka mista jednotlivych intervencnich
programul a vyznamnym zptsobem piipivaji k vyssi vyuzitelnosti provadénych evaluaci, a tim

vedou ke zdokonalovéani samotného intervencniho programu.

Souhrn

Vyznam konceptudlnich modeld spociva kromé jiz uvedeného v tom, Ze predstavuji rimec
uvazovani, ve kterém mohou jednotlivé zainteresované strany prezentovat své podnéty a
poznatky o pisobeni posuzovaného interven¢niho programu. V neposledni fad¢ plati, Ze

pomoci uvedenych modelti miize byt prezentovana ¢ast vysledkll evaluacnich Setfeni.

Zéaverem je tfeba uvést, ze nekteré evaluacni pristupy nepovazuji rozkryvani procesu
probihajicich v rdmci intervencnich programi za relevantni. V tomto ohledu by napt. R. Tyler
zcela jist¢ zadny takovy model nevyuzil, protoZe jeho evaluacni ptistup nevyzadoval znalost
konkrétnich mechanismi a zptisobti, jak nové osnovy vedou k lepsim vysledktiim testovanych
zaku. Jeho pozornost byla soustfedéna na co nejpiesnéjsi a co nejvice validni ovéieni toho,
zdali nové Skolni osnovy dosahly definovanych cilii a pfinesly Zadouci zménu v systému
vyuky, ¢i nikoliv. Podobné také evaluace zaloZené na experimentalnim designu nevénuji tolik
pozornosti zpisobum, jak je vysledkli dosahovano, ve srovnani s mirou pozornosti, ktera je
vénovana samotné randomizaci, volbé konkrétniho vyzkumného uspotradani a osvédceni

platnosti ziskanych vysledk.
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3.2.3 Metaevaluace

Jiz jsme uvedli, ze jednim z cilii evaluaci je poskytnout pouceni z realizovanych aktivit
(jakymi mohou byt napt. implementace interven¢niho programu ¢i uskutecnovani dané¢ho
typu rozhodnuti). Otazkou vSak zlstava, nakolik se samotna oblast evaluaci dokaZe poucit ze
svych vlastnich aktivit, krokii a ¢innosti? Povazujeme za samoziejmou soucast rozvoje
evalua¢nich schopnosti, ze jednotlivé subjekty zapojené v evaluacnich procesech maji
vytvoieny mechanismy, které jim umoziuji systematicky ziskavat a vyhodnocovat zpétnou

vazbu o své vlastni ¢innosti.

Koncept metaevaluaci byl poprvé popsan Scrivenem (1991), ktery definoval tuto ¢innost jako
evaluaci provedené evaluace — ¢i neptimo také jako evaluaci evaludtor. Metaevaluace tedy
reviduji provedené Setfeni, pfi¢emz usiluji o provedeni evaluace samotnych evaludtorti, nebot’
1 oni jsou zainteresovanou skupinou svého druhu (Guba, Lincoln 1989) a je tak ptirozené, ze
jsou podrobeni evaluaci stejné tak jako ostatni subjekty. Klicovym motivem je v tomto ohledu
snaha eliminovat subjektivni prvek v primérni evaluaci a dosahnout tak vyssi kredibility

ziskanych zaveéri.

Plvodni Scrivenovu piedstavu o roli a vyznamu metaevaluaci pozdéji rozsitil zejména D.
Stufflebeam, ktery chape metaevaluaci jako soubor opatieni slouzici k tomu, aby evaluace
pfinasely jasnd zjisténi a jednoznaéné zavery (Stufflebeam, Shinkfield 2007). Z jeho pojeti je
patrna snaha pojmout metaevaluace jako praktickou pomiicku pfi provadéni vlastnich
evaluacnich Setieni, o tom koneckoncii nejlépe sveédci jeho Key Evaluation Checklist, jenz

muze byt povazovan za jakési voditko, jak metaevaluace realizovat.

Metaevaluace jsou provadény dvéma zakladnimi zpisoby. Jednak jako sumativni evaluace
uskutecnéné po dokonceni primarniho evaluacniho Setfeni; sumativni forma metaevaluaci je
obvykle provadéna tfeti stranou za ucelem posileni legitimity vysledk metaevaluaci ¢i

z diivodil snazsi identifikace zdroju chyb objevujicich se v primarnim evaluanim Setfeni.
Tento pfistup ma jednoznacné pozitivni efekty pro budouci evaluacni projekty a je faktickym
spojenim mezi jinak oddélenymi individualnimi evalua¢nimi Setfenimi (Remr 2008a).
Pozitivniho efektu metaevaluaci vSak Ize dosdhnout také vyuzitim formativniho uspotadani,
kdy evaluator sdm hodnoti své vlastni evaluacni Setfeni. V tomto ptipad¢ metaevaluace

umoznuje lepsi pochopeni, jak rizna rozhodnuti v rdmci daného designu ovliviiuji kvalitu
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vysledki a jak vlastn¢ tato rozhodnuti dopadaji na cely evaluacni projekt. To dava
evaludtoriim ptilezitost ke zlepSeni vlastnich zavért, a to dokonce jesté predtim, nez jsou

vysledky evaluacniho Setfeni prezentovany zadavateli.

Vyzvy a prileZitosti

V poslednim obdobi 1ze zaznamenat Gsili mnohych evaluatort o standardizaci
metaevaluacnich postupti, a potazmo také o standardizaci vystupl z provadénych
metaevaluaci. Zfejmou vyhodou anticipované standardizace je pfedev§im snadna dostupnost
analyzy kvality provedeného evalua¢niho Setfeni. V kontextu evaluaci je takovyto doklad
dalezity a uziteCny, nebot’ zainteresované strany, které jsou vysledky evaluace negativné
dotéeny, Castokrat napadaji (i€elove) prave kvalitu provedeni evaluace (Benson 2001;
Uusikyld, Virtanen 2000.). Existence standardizovanych metaevalua¢nich postupi by

takovato zpochybnovani vyznamn¢ eliminovala.

OhrozZeni a limity
Metodika metaevaluaci neni doposud ustalena. Stale existuje fada fazi procesu evaluaci, které
nejsou dotéeny zadnym indikatorem v kontrolnich seznamech, jez se pro provedeni

metaevaluaci aktualné€ vyuzivaji a jsou publikovany v odborné literature.

Je nutné, aby udajiim metaevaluaci i jejich samotnému konceptu rozuméli samotni zadavatelé
a vyzadovali jejich provedeni (Ciarlo 1981). Optimalnim feSenim je tzv. one-currency
metaevaluace, tedy univerzalni a obecné akceptovany standard, podle néhoz by byly
metaevaluace provadény. Rovnéz je tfeba dlouhodobé poukazovat na ptidanou hodnotu
pramenici z informaci poskytovanych metaevaluacemi a poskytnout ndvod, jak piesné

metaevaluace pouzivat v kazdodennim rozhodovéani.
Specifickou bariéru rozvoje metaevaluaci mohou predstavovat samotni evaludtofi, nebot’ jiz

nyni je patrné, ze zdaleka ne vSichni jsou ochotni otevfit cernou skiinku, kterou evaluacni

procesy predstavuji.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 5 2



3.2.4 Souhrn

Tti procesni specifika, kterd jsou charakteristickd pro provadéni evaluacnich Setfeni zdaleka
nevycerpavaji celou $ifi postupii a Cinnosti, které v oblasti evaluaci vznikly. Popsané oblasti
vSak povazujeme za jedny z nejvyznamnéjSich, nebot’ se k nim vaze hned nékolik ustanoveni
Standardii. K identifikaci a zapojeni zainteresovanych stran se vaze mj. rozhodovani o
definici a specifikaci evaluacni otazky, volba designu evaluacnich Setfeni, priprava zavére¢né
zpravy z evalua¢niho Setfeni a n¢kolik dalSich (dle Sanders 1994). Konceptualni modely
obraceji pozornost k vybéru informaci a k popisu procesii probihajicich v posuzovaném
interven¢nim programu ¢i jiném pifedmétu evaluace, ¢imz zasadné urcuji charakter celého
procesu a piimo tak ovliviuji charakter a vyuzitelnost ziskanych zavért. Posledni

z prezentovanych ¢innosti, metaevaluace, provazi proces evaluacniho Setfeni doslova od
pocatku az do konce. Ackoliv metaevaluace nejsou nezbytnou soucasti provadénych
evaluacnich Setfeni (v fadé ptipadl se metaevaluace neprovadéji), piesto piestavuji vyznamny

a mocny nastroj, ktery provadéni evaluacnich Setfeni odlisuje od ostatnich aktivit.
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4. Analyza pristupt k realizaci evaluacénich Setreni

Ctvrta kapitola je rozd&lena do dvou podkapitol, kdy prvni se zaméfuje na teoretické moznosti
a prilezitosti, jak lze pfistupovat k realizaci evaluacnich Setfeni. V tomto ohledu poukazuje na
obecné-metodologické predpoklady vyuziti jednotlivych forem v zavislosti na konkrétnich
podminkach. Zatimco prvni podkapitola neopousti teoretickou rovinu, druha z podkapitol
pfinasi n€kolik uhli pohledu na realné provadéna evaluaéni Setfeni. Taxonomie, o které se
opiraji jednotlivé typy evaluacnich Setfeni prezentované v této ¢asti prace, vychazeji

z aplikacnich podminek a odrazeji konkrétni okolnosti interakce evaluacnich Setfeni s jejich
socidlnim kontextem. Pozornost je tak vénovana typim evaluacnich Setfeni diferencovanych

dle ucelu provedeni, dle predmétu evaluace a dle vztahu zadavatele a realizatora.

4.1 Teoretickeé pristupy k realizaci evalua¢nich Setreni

Pro teoretické ptistupy k realizaci evaluacnich Setieni je v rdmci chépani tohoto pojmu v nasi
praci charakteristické, ze (1) vypovidaji o pojeti externi validity, (2) odrazeji vztah Setieni
(4dajt) a reality (konkrétni hodnocené situace), (3) vyjadiuji/nastiiuji zakladni
metodologickou orientaci a v neposledni fadé¢ také (4) definuji ustfedni zajem ¢i hodnotu,

kterd urcuje celkové nasmérovani provadéného evaluacniho Setfeni (Alkin, Christie 2005).

Obrazek €. 9 Mapa jednotlivych evaluacnich pristupi

Konstruktivisticky
(E. Guba)

1.
Cileny
(R. Tyler)

Pristup vedeny teorii
(H. Chen)

Zdroj: autor
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Na zékladé takto stanovenych kriterii Ize identifikovat celou fadu jednotlivych ptistupt, které
se v prub¢hu vyvoje metodologie evaluacnich Setfeni objevily. Z jejich dlouhého seznamu
uvadime celkem sedm ptistupti, které reprezentuji hlavni sméry teoretického uvazovani o
zpusobu realizace evaluac¢nich Setieni. Jsme si védomi toho, Ze prezentovany vycet neni
uplny; chybi zde mj. Fettermaniiv zplnomocnujici ptistup k provadéni evaluacnich Setfeni
(empowerment evaluation), participativni a kolaborativni pfistupy a mnohé¢ dalsi. Nicméné
primarn¢ sledovany ucel tento vycet beze zbytku napliiuje. Ukazuje totiz na pluralitu
konkrétnich forem jak mohou byt evaluacéni Setfeni provadéna, pfi¢emz sedm z uvedenych

pristupti soucasné odrazi hlavni akcenty pii provadéni evaluacnich Setieni.

4.1.1 Cilené evaluace (goal-based evaluation; Ralph Tyler)

Tylerav ptistup byl v daném historickém kontextu nevidany. Podle historického exkursu
Guby a Lincolnové (1989), zachycujiciho vyvoj evaluaci, prevladal v mezivalecném obdobi
takovy zplsob evaluaci, ktery vyuzival sumarizované vysledky standardizovanych
znalostnich, kognitivnich ¢i vykonnostnich testd, jako jsou napt. SRTA (Stone Reasoning
Test in Arithmetic, jenz je pouzivan od roku 1908) ¢i SAB (Stanford Achievement Battery,
vytvofeny v roce 1922)*. Tyto a mnohé podobné testy byly tehdy hojné pouzivany, nebot’
bezvadné plnily svlij primarni ucel: individualni diagnostiku zaka. Kromé toho vSak vysledky
téchto testl nachazely také sekundarni vyuziti, a to v sumarizované (agregované) podob¢€ — na
jejich zakladé byly porovnévany jednotlivé tfidy v ramci Skoly, ¢i dokonce celé §koly v ramci
dané oblasti ¢i statu. R. Tyler vSak vyuziti standardizovanych testti odmitl, a namisto toho
vypracoval vlastni pfistup k realizaci evaluacnich Setfeni. Jeho zamérem totiz bylo vyhodnotit
nove zavadéné osmileté osnovy a obaval se, Ze diagnostické testy, primarné vytvoiené pro
méteni konkrétnich schopnosti jednotlivych zaki, neptfinesou potiebné data o jejich u€innosti.
R. Tyler v této souvislosti poukazoval ptedevsim na rozdilny pfedmét analyzy, tedy
schopnosti jednotlivych zakl oproti konkrétné specifikovanym vysledktim pouzivanych
osnov. Pii tomto srovndni by zpusobilost pouzivanych diagnostickych testti vypovidat o

vysledcich (efektivité) novych osnov nebyla podle R. Tylera obhajitelna.

'V tomto obdobi byl rozvoj evaluaénich Setieni svazan vyluéné s oblasti $kolstvi a vzd&lavani; ostatni typy
evaluacnich Setfeni, jako napf. evaluace intervencnich programt, se objevily az v 60. letech.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 5 5



Tylertiv odkaz podstatné piesahuje ramec jednoho samotného ptistupu k realizaci evaluacnich
Setfeni. Jeho hlavni doménou je obecny postup charakteristicky tim, ze k ptedem
definovanym ciliim (tj. o¢ekdvanym vystupiim) jsou v ramci provadéni evaluacniho Setieni
piifazovany skute¢né dosahované a empiricky ovéfitelné vysledky, piic¢emz oba typy
informaci jsou nasledné porovnany. Z tohoto ditvodu je Tylertv ptistup nékterymi nazyvan
jako objectives-oriented (Alkin 2004), jini o tomto ptistupu pisi jako o goal-based evaluation
(Stufflebeam, Shinkfield 2007). Ob¢€ pojmenovani vsak stejné dobie vystihuji zakladni

podstatu Tylerova pfistupu a lze je pouzivat jako synonyma.

Ptedem definované cile intervenéniho programu jsou tedy v rdmci tohoto ptistupu zakladnim
a jedinym zdrojem standardi a kritérii. Aby bylo mozné s cili v rdmci cileného ptistupu

k evaluacim pracovat, mély by mit métitelnou podobu — R. Tyler v tomto ohledu prosazoval
takové cile, které maji odraz v chovani jednotlivel (srov. behaviorismus)*'. Zakladni otazka
cilen¢ho ptistupu k realizaci evaluaénich Setfeni tedy zni: ,,L.ze pozorovat ocekavané prvky

chovani ve skuping¢ ucastnikd intervenéniho programu, ¢i nikoliv?*

Obrazek €. 10 Obecny princip cilenych (goal-based) evaluaci

Cil intervence (ideal)
Kam se chceme dostat?

Porovnani

Skuteény vysledek intervence
Kde jsme skoncili?

Vychozi stav

Pred intervenci

Zdroj: Patton 2008, upraveno autorem

Tylertv pfistup k realizaci evaluacnich Setfeni je zaloZen na plném chépani komplexity
evaluacniho procesu, jehoz cilem je dospét k zavéru deklarujicimu miru, ve které posuzovany
program napliiuje své pfedem stanovené cile. R. Tyler sdm sva evaluaéni Setfeni provadénd v
poloviné 30. let v souvislosti s hodnocenim nové zavadénych osmiletych osnov popsal jako
posloupnost sedmi zékladnich kroka takto (cit. dle Alkina 2004):

1) definovani obecnych cili

1V pedagogickém vyzkumu maji takovy charakter tzv. achievement testy.
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2) kvantifikace cilt a jejich klasifikace (usporadani cili do mensiho poctu zakladnich skupinek)
3) nalezeni specifickych behavioralnich vzorcl pro kazdou skupinku cilit

4) identifikace situaci, ve kterych je mozné zachytit (pozorovat) vyskyt pozadovanych
behavioralnich vzorcii; nalezeni okolnosti, za nichZ Ize miru dosazeni stanovenych cilli jasné
dokumentovat

5) vybér adekvatnich metod ziskani pottebnych tdaji pro kazdou skupinku cilii; vybér ¢i
vyvoj techniky méfeni stupné dosazeni cili

6) sbér dat véetné provedeni predvyzkumu a volba optimalni metody sbéru dat

7) srovnani ziskanych udaju s predem definovanymi cili; stanoveni zptisobu vyuziti ziskanych

vysledki a nastin moznosti a omezeni pii jejich interpretaci

Tylertv ptistup byl novatorsky jesté v jednom ohledu: do té doby pouzivané testovani
neposkytovalo zadnou zpétnou vazbu, kterd by mohla pomoci dosazené vysledky zlepsSovat.
Absence obecného standardu a akceptacnich kritérii (voditka, ktera by pomohla urcit, jaké
vysledky jsou ,,dobré*, a jaké nikoliv) neumoziiovala naplnit bazalni princip evaluace, tedy
stanovit vécny zaklad (merif) a ptinos (worth). Kdybychom i ptes tyto vyhrady ptipustili, ze
provadéné testovani neslo jisté stopy evaluaci, oznacili bychom je zpétn€ z dnesniho pohledu
jako evaluace sumativni (podrobnéji o nich dale). Posuzované hodnoty totiz vytvaiely potradi
jednotlivych tfid ¢i Skol a ukazovaly na Gspéch a netispéch jednotlivych subjektli. Naproti
tomu evaluacni Setfeni provadéna R. Tylerem pfinasela zcela jiny typ udaji,
zprostiedkovavala totiz data poskytujici detailné strukturované vysledky o diskrepancich mezi
skutecnymi a o¢ekdvanymi ¢i pozadovanymi cili. Tim de facto provedena Setfeni poskytla
navod, které z vysledki (tedy ptesnéji, které z behavioralnich vzorcli dokumentujicich urcitou
ttidu cill) je vhodné v pfistim obdobi zlepsovat. R. Tyler svym pojetim tedy umoznil, aby
osmileté osnovy byly nejen porovnany oproti dosavadnimu kurikulu z hlediska rozvoje
schopnosti a dovednosti podrobivsich se zaki, ale sou¢asn¢ aby se osmileté osnovy

s intenzivni pomoci jim provadénych evaluacnich Setieni dale rozvijely.

Tylertv odkaz je dodnes zivym zptisobem provadéni evaluaci. Jednak tim, Ze inspiroval
mnohé pokracovatele k dalSimu rozvijeni cileného ptistupu, mezi vSemi jmenujme napf.
Blouma et al. (1956) ¢i Magera (1962), a dale tim, Ze umoznil jinym, aby vici cilenému
piistupu k evaluacim vymezili své vlastni piistupy (viz napt. M. Scriven ¢i E. Guba, o kterych
je pojednano ve vétsim detailu nize). Koneckoncti soucasna podoba evaluacnich Setieni tak,

jak je pozadovéna Federalni vladou USA (a do urcité miry 1 Komisi EU) vychazi do znacné
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miry pravé z Tylerova cileného ptistupu k realizaci evaluacnich etfeni?’. V obecngjsich
souvislostech 1ze hovofit o tzv. objectives-oriented tradition, kterd se objevuje i v jinych
oborech: piestoze nebyl doposud prokazan ptimy vliv, nelze si nepovsimnout shody
zakladnich principii napft. s dnes velmi rozsifenym proudem MBO (Management by

Objectives) v manazerskych studiich.

Nespornou vyhodou Tylerova cileného pfistupu je jeho relativni jednoduchost a moznost
snadného provedeni, tfeba i jen formou interné provadénych evaluacnich Setfeni, bez pomoci
specialné skolenych evaluatorti. Za jeho silnou stranku lze povazovat rovnéz fakt, ze tento
pristup vede zicastnéné zainteresované strany (zejména pak manazery posuzovanych
interven¢nich programi) k zamysleni nad jejich pivodnimi zdméry a skutecné dosazenymi
cili a podnécuje je k jejich precizaci a sdileni s ostatnimi zainteresovanymi stranami.

Nékteti ze soucasnych evaluatora pii hodnoceni Tylerova odkazu poukazuji na skutecnost, ze
jeho piistup vlastn€ neni zadnou specifickou inspiraci pro provadéni evaluacnich Setfeni,
nebot’ jde o pouhou deskripci postradajici klicové atributy samotné evaluace. Nejen R.
Tylerovi, ale obecné celému cilenému pfistupu je dale vytykano, ze zcela odhlizi od kontextu,
v némz jsou evaluacni Setfeni realizovana, a Ze nebere v potaz nezamyslené dopady, ke
kterym mohou posuzované intervencni programy vést. Cilenému piistupu k provadéni
evaluaci je rovnéZ vytykan relativn€ vysoky sklon k managerialismu (House 1993; Scriven
1993; Guba, Lincoln 1989) a sklon k obecné zaméfenému posuzovani sledovanych
intervenénich programil. Zastanci tzv. responzivniho pfistupu k evaluacim zase cilenému
pristupu vycitaji, ze jako formativni zptsob evaluace vlibec nepocita s individualnimi
hodnotami a hodnotovymi systémy samotnych klientl (v Tylerové ptipad€ zaki) a nebere

v ramci posuzované situace ohled na jejich svobodné rozhodovani a jednani (viz napt. odlisSné

aspirace zaka Skol v méstskych aglomeracich oproti aspiracim zakd na venkove).

Pfi hodnoceni Tylerova pfinosu nebyl doposud docenén jesté jeden piinos. Tyler totiz svym
ptistupem piivedl do evaluaci primarni data a otevfel tak prostor pro pronikédni
spolecenskovédni metodologie (zaméfené na sbér a analyzu primarnich dat) do oblasti
evaluaci. Ptistup testovani pouzivany do té doby se totiz zakladal vyhradné na sekundarni
praci s jednotlivymi testy (jejich vypliiovani nebylo provadéno za ticelem evaluaci, ale byly

evaluatory takto vyuzivany).

22 R. Tyler se sam stal v 60. letech vedoucim NAEP (National Assessment of Educational Progress), coz byl
federalni program pro sbér dat o vykonech zakti americkych skol.
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Iustra&ni piiklad®:

V ramci cileného piistupu bude vypracovan test pocitacové gramotnosti, ktery bude po
skonceni kursu ptedlozen kazdému z Gc¢astnikli. Soucasné bude stanoveno (po dohodé

s iniciatorem a s jeho souhlasem), ze test se zaméti zejména na pouzivani textového editoru a
tabulkového procesoru a budou definovany konkrétni ulohy, které budou indikovat zvladnuti
obsahu kursu. V neposledni fad€ bude stanoveno, ze pokud 80 procent ucastnikii kursu tento
test zvladne (tj. dosdhne alespon 75procentni ispésnosti), bude mozné povazovat kurs za
ucinny. V takovém ptipadé je pravdépodobné, Ze se jeho inicidtor rozhodne pro jeho rozsiteni

1 do ostatnich okresu.

4.1.2 Exploraéni pristup k provadéni evalua¢nich Setreni (goal-free

evaluation; Michael Scriven)

Jak jiz bylo uvedeno, od dob R. Tylera byla vyznamna ¢ést evaluacnich Setfeni zalozena na
porovnavani cili vytyCenych ptislusSnymi zainteresovanymi stranami pied implementaci
programu se skutecné dosazenymi vysledky. Tento zptisob provadéni evaluaci, ktery Guba a
Lincolnova (1989) nazyvaji ,,popisem‘ a povazuji ho za tzv. druhou generaci evaluacni
metodologie, je vyuzivan v fad¢ situaci z rozlicnych diivodi dodnes a rozhodné ho nelze
povazovat ani za pfekonany, ani za aplikacné omezeny ¢i nevhodny. Odbornici se v§ak
pochopitelné snazi navrhovat nové ptistupy piekonavajici své ascendenty v téch
charakteristikach, jez vyvolavaji nejvétsi kontroverze a jejichz vysledky zlistavaji v mnohych
ohledech za ptivodnim ocekavanim. V tomto ohledu je tedy exploracni piistup k realizaci
evaluacnich Setfeni tfeba chéapat jako Scrivenovu odpovéd’ na cileny piistup, jako odpoveéd,

jez pfinesla novy pohled na zpiisob provadéni evaluacnich Setfeni.

Podstatou rozdilu mezi cilenym a explora¢nim pfistupem je stupenl pozornosti vénovany
skutecnym vystuptim, vysledkiim a dopadim posuzovanych programti. M. Scriven reagoval
na obvykly nedostatek cilenych evaluaci, které sice dokazaly ptfesn¢ odpovédet na otazku,

zdali bylo dosazeno vytyc¢enych cilii a v jaké mife, nicméné viibec nebraly v potaz

2 Uvedeny ilustraéni ptiklad je uveden ve snaze o poskytnuti konkrétniho obrazu shora uvedenych
charakteristik. Ptiklad je zaloZen na pfedpokladaném provedeni evalua¢niho Setfeni zaméfeného na posouzeni
efektivity rekvalifika¢niho kursu urceného nezaméstnanym osobam star$im 50 let, ktery je zaméfen na osvojeni
prace s vypocetni technikou. Ptiklad je pribézny a opakované se k nému vracime v kazdém z dale
prezentovanych pristupti. Diky tomu si ¢tenaf miize vytvorit pfedstavu o odlisnostech, které mezi jednotlivymi
ptistupy panuji.
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vyskytnuvsi se nezamyslené disledky jejich pisobeni**. Exploraéni pfistup k provadéni
evaluacnich Setteni tedy stavi do pozice hodnocenych prvki cile samotné a odmita jejich
apriorni danost. Scriven (1973) zdlrazioval, Ze evaludtor by dokonce cile posuzovaného
intervenéniho programu nemél znat, aby jimi nebyl ovlivnén: ,,Goals bias the evaluator**.
Toto je v kontextu Scrivenovy evaluacni teorie tzv. kvalitativni vyznam objektivity; za
objektivni je v tomto ohledu povazovan takovy vysledek, ktery mize prokazat, zZe neni
vychyleny?. Evaluator by tedy v souladu se zakladnim principem tohoto pfistupu mé&l
vénovat pozornost v§em vystupiim, k nimz dany interven¢ni program sméfuje, a to jak k
vystuptim zamyslenym, tak také nezamyslenym. Diky tomu maji evaluacni Setfeni provadéna
v souladu s principy tohoto piistupu mnohem lepsi predpoklady zachytit i vedlejsi a
neocekavané dusledky posuzovanych interven¢nich programil. Konkrétni evalua¢ni praxe
ukazuje, Ze exploracni piistup k provedeni evaluacnich Setieni dosahuje velmi dobrych
vysledkl zejména pti identifikaci kratkodobych a stfednédobych efektt (tj. vystupti a
vysledkil), nicméné pro hodnoceni dopadii se vyhody jejich aplikace vyrazné snizuji.
Zakladni otdzka explora¢niho pfistupu k realizaci evalua¢nich Setfeni tedy zni: ,,Jaké jsou

veskeré efekty dané intervence?*

M. Scriven ve svém explora¢nim pfistupu poukazuje na potiebu vymanit se z rdmce, ktery
soustfed’uje pozornost realizdtora evalua¢nich Setfeni na jednotlivé dil¢i oblasti, a doporucuje
provadét evaluacni Setfeni takovym zplsobem, pii kterém by samotné hodnoceni nebylo nijak
svazano s ptuvodnimi programovymi cili. Takova pfedstava ma navic oporu v samotné
normativni rovin¢ evaluaci; apriorni definice cili, jejichz dosazeni ma dané evaluac¢ni Setfeni
potvrdit ¢i vyvratit, mize totiZ vést k jednostranné akcentaci zajmi nékterych konkrétnich
zainteresovanych stran (napft. inicidtord intervencniho programu nebo jeho manazeri), coz by
bylo v rozporu nejen s pozadavky definovanymi Joint Committee on Standards (cit. dle
Sanders 1994), ale i v rozporu s obecnymi zasadami nestrannosti. M. Scriven sam
zdirazioval, Ze exploracni ptistup k provadéni evaluacnich Setfeni je z tohoto diivodu

spravedlivéj$im piistupem (Scriven 1993).

#* Podoba evalua¢nich $etieni byla v 60. letech ovlivnéna zakonnymi pravidly, ktera presné specifikovala jejich
podobu. Specifikace evalua¢nich Setfeni vychazely, s ohledem k Géelu vyuziti (napf. rozhodnuti o pokracovani ¢i
zastaveni finan¢ni podpory konkrétnich skol z vefejnych zdroji), z Tylerovy metodiky.

> M. Scriven v této souvislosti nékdy pise o tzv. bias-free evaluation.

*% Kromé této kvalitativni objektivity se rozlisuje také objektivita kvantitativni, ktera ztotoziuje objektivitu

s kvantifikaci a spoléha na shodu intersubjektivit (House 1980). Kvantitativni pojeti objektivity v§ak M. Scriven
zésadné odmita.
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Exploracni piistup k provadéni evaluacnich Setfeni predpokladéd konsenzus mezi vSemi
zainteresovanymi stranami na jednotlivych kritériich posuzovani a na relevanci zjisténych

disledkd, a to jak zamyslenych a oekavanych, tak také téch nezamyslenych.

Z ptedchoziho je patrné, Ze pokud je evaluacni Setfeni realizovano v souladu s principy
exploracniho ptistupu, méla by byt minimalizovana interakce evaluatora s ostatnimi
zainteresovanymi stranami (tedy zejména s manazery daného intervenc¢niho programu a s jeho

pracovniky, resp. se zadavateli daného evaluacniho Setieni).

Exploracni piistup k realizaci evalua¢nich Setfeni nevylucuje pti své aplikaci simultdnni
vyuziti pfistupu cilené¢ho; z fady konkrétnich ptipadovych studii je skute¢né patrna snadna
moznost oba pfistupy kombinovat. Vyhodou takovéto kombinace obou pfistupti je

maximalizace uzitku z provadéného evaluacniho Setfeni.

Exploraéni piistup k realizaci evaluacnich Setieni se vSak potyka s kritikou poukazujici na
jeho insuficienci pfi identifikaci prament pro stanoveni kritérii dané evaluace. Jak nalézt tato
kritéria? Jak provést operacionalizaci, kdyz nejsou zadané (resp. evaluatorovi nejsou znamé)

cile posuzovaného intervencniho programu?

Uvedeni explora¢niho piistupu k evaluacim neni ve vyvoji evalua¢ni metodologie ni¢im
nahodilym; rozvinuti tohoto piistupu jasn¢ vychazi z diskursu 60. a 70. let, jenz byl veden na
téma ucelu a poslani evaluace jako takové. Exploracni ptistup k realizaci evaluacnich Setfeni
je koncipovan jako imanentni soucast intervencnich programi, jako pritvodce
zainteresovanych stran napomahajici v jejich rozhodovaci ¢innosti v celém pribehu rozvoje a
v celé §ifi implementace posuzovanych interven¢nich programii. M. Scriven svym piistupem
za cely evaluacni obor deklaroval jasné ambici zapojit evaluaci do procesu ptipravy a
implementace intervencnich programu v celé jejich Sifi, ¢imz se pokusil marginalizovat
tehdejsi uzance, notné€ podporované cilenym ptistupem, volajici po provedeni evalua¢niho

Seteni az v pokrocilych fazich implementace intervenénich programd.

[lustraéni priklad:
Evaluator, ktery bude pouzivat exploracni pfistup, neznd zamery iniciatora hodnocenych
kursi, a tak bude vénovat pozornost jakymkoliv pfinostim, které kurs jeho uc¢astnikiim mohl

piinést. Muze tedy dojit k zdvéru, Ze kurs sice nenaucil jednotlivé ticastniky programovat
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makra ve Visual Basic, nicméné zdokonalil uzivatelské navyky jednotlivych ucastnikt.
Soucasné¢ bude diky exploraénimu pfistupu odhaleno, Ze si Gcastnici kursu vyménuji mezi
sebou své zkusenosti z pribehu pohovorl u potencidlnich zaméstnavatell a sdili mezi sebou
nabidky o volnych pracovnich pozicich, coz jim napoméha k rychlejsimu ziskani novych

pracovnich mist.

4.1.3 Responsivni evaluace (responsive evaluation; Robert Stake)

Také R. Stake ve svém responsivnim piistupu k realizaci evaluaénich Setfeni vysel

z puvodniho Tylerova cileného ptistupu, nicméné puvodni koncept rozsitil o dalsi okolnosti,
které provazeji dosazeni vyty€enych cilii v kontextu daného intervenéniho programu. R. Stake
v tomto ohledu upozoriiyje, Ze kromé¢ samotnych vysledki je tieba ptihlizet také k obecnéjSim
podminkdm a okolnostem, za nichz je dany interven¢ni program pfipravovan a
implementovan. Podle R. Stakea je tieba dale vénovat pozornost kliCovym procesiim, které
zajist'uji, Ze intervencni program skutecné smétuje k naplnéni svych cilli, a v neposledni fadé
je nutné obracet pozornost ke standardiim, na jejichz zéklad¢ je intervencni program (resp.
jeho cile) posuzovan. Stake (1980) poukazuje na fakt, ze fada do té doby provadénych
evaluacnich Setfeni zdlraznovala tvrzeni o cilich, akcentovala pouzivani objektivnich test a
poukazovala na standardy (ne)dodrzované administratory daného intervenéniho programu.
Jako protiklad k takto koncipovanym evalua¢nim Setfenim, jejichz design R. Stake sdm
oznacoval jako ptedem definovany (pre-ordinate), navrhl vlastni piistup k provadéni
evaluacnich Setfeni. Typickym znakem nové navrzeného pfistupu je obrat pozornosti ke
komplexité a k obtizné standardizované deskripci intervenéniho programu. Zatimco
Scrivenova odpovéd’ R. Tylerovi v podobé exploracniho ptistupu je ve své podstate ,,a-
metodicka“, nebot’ neodkazuje k zddnému konkrétnimu postupu, ani k zadnym konkrétnim
metodam ¢i technikam, jez by evaluatoti méli pii aplikaci explora¢niho piistupu vyuzivat,
responsivni ptistup k realizaci evaluacnich Setfeni zfetelné odkazuje ke kvalitativni
metodologii, ,,fe¢ Cisel je pfili§ zjednodusujici na to, aby dokdzala zachytit celkovy dojem*

(Stake 2004).

Responsivita Stakeova pfistupu se naplituje ve dvou zékladnich smérech. Zaprvé plati, ze

evaluator je vnimavy vuci subjektiim zapojenym do procesu evaluacnich Setfeni, coz ve
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Stakeové€ pojeti znamena apel na zohlednéni z4jmi téch zainteresovanych stran, které jsou
realizaci evaluacniho Setfeni nejvice dotéeny. Responsivni evaluatofi tak vénuji vyznamnou
pozornost zejména administratoriim intervencnich programt, jejich klientim a beneficientim,
snazi se naladit na vinu téchto zainteresovanych stran a nechévaji si jakoby ,,vnutit* jejich
pohled, jejich vniméni a jejich argumenty (Greene, Abama 2001). Zadruhé Responsivni
ptistup pfedpokladad vnimavost evaluatori vii¢i pozadavkiim, otdzkam a oCekavanim, kterd od
provadénych evaluacnich Setfeni maji jejich zadavatelé. Zatimco prvni smér Stakeova
responzivniho pfistupu k realizaci evaluacnich Seteni odkazuje k pozdéji se rozvinuvsim
konstruktivistickym evaluacim (per parenthesim, E. Guba coby reprezentant
konstruktivistického sméru v oblasti evaluaci na R. Stakea pfimo odkazuje a ¢ini

z responzivniho pfistupu k realizaci evaluacnich Setfeni jeden ze dvou zasadnich pilift svého
vlastniho pfistupu), druhy smér vede k ptistupu M. Pattona, ktery obraci pozornost

k takovému navrhu evaluacnich Setfeni, ktery podporuje vyuzitelnost jejich vysledki.

Evaluacni Setfeni realizovand v souladu s principy responzivniho ptistupu nezakladaji
legitimitu svych zamért na pojmech a konstruktech obvyklych v kvantitativnich
spolecenskovédnich vyzkumech, jako je napt. validita, nybrz ji odvozuje z faktu, Ze jsou
dosazen¢ zavéry akceptovany konsenzem dulezitych zainteresovanych stran. R. Stake se

v tomto ptipad¢€ opird o jiz zminény koncept kvantitativni objektivity, ¢imz stavi Responsivni
piistup k realizaci evaluacnich Setfeni do kontrapozice jak vici cilenému ptistupu (coz neni
zadnym prekvapenim, nebot’ oba pristupy vychazeji z diametralné odlisnych predpokladt a
smeiuji k zdsadné odlisnému pojeti smyslu a celu evaluacnich Setfeni), tak také vici piistupu
explora¢nimu (coz nemusi byt nutné na prvni pohled patrné, nebot’ oba ptistupy sdileji ideu

»otevienosti“ pii evaluaci vécného zékladu a pfinosu).

Typickou vlastnosti evalua¢nich Setieni provadénych v duchu responzivniho pfistupu je, ze
nemaji zddny pevny design. Ten se totiz vytvaii postupné krok za krokem az v pribchu
realizace daného evaluacniho Setieni vzdy na zaklad¢ poznatka a dil¢ich zavéra vyplyvajicich
z predchozi faze. Evaluator se tedy snazi citlivé reagovat na postupné se rysujici kontury
z4jmu jednotlivych zainteresovanych stran a operativng jim ptizptisobuje design provadéného
evalua¢niho Setfeni. Responsivni evaluace tak pfesouvaji tézisté evaluatorovy pozornosti od
cili interven¢nich programt a jejich naplnéni ¢i nenaplnéni k dikladnému a detailnimu
popisu (nékterych) zainteresovanych stran a jejich z4jmu. Responsivni evaluace tak v mnoha

piipadech nespéji k jednoznacnym odpovédim, které nabizi cileny ptistup, zato vSak
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podrobné mapuji predpoklady pro jejich dosazeni a rozkryvaji piipadné bariéry, kvili kterym

nemohou byt ocekéavané cile naplnény.

V tomto ohledu nés neptekvapi, ze se Responsivni pristup k realizaci evaluacnich Setieni
metodologicky opiréd o ptipadovou studii; evaluace kazdého jednotlivého interven¢niho
programu je samostatnou studii, jez poskytuje evaluatorovi zna¢ny prostor pro rozhodovani o
vyuziti konkrétnich informaci a dat i o provedeni ptfipadnych vyzkumi ptinaSejicich
dokumentaci nutnou pro samotnou evaluaci. R. Stake dale poukazuje na vysokou roli
kontextu, ve kterém jsou dana evaluacni Setfeni provadéna a ve kterém dané intervenéni
programy pusobi. V této souvislosti je vSak nutné upozornit, ze R. Stake chape jako kontext
jednotlivé zainteresované strany, jejich pozice, role a zajmy. Z uvedeného je ziejmé, proc
Responsivni piistup k realizaci evaluacnich Setfeni klade takovy diraz na analyzu forem
vnimani intervenc¢nich programt ze strany jejich beneficientt a dalSich zainteresovanych

stran.

Responsivni evaluace nebyvaji oby€ejné zavrSeny n¢jakym ultimativnim zavérem, ktery by
daval jednoznac¢nou odpovéd’, zdali posuzovany intervenéni program vyvolava ocekavané
efekty, ¢i nikoliv. Namisto toho jsou dosazené vysledky vztahovany k ocekavanim a k
hodnotdm jednotlivych zainteresovanych stran, a tim poskytuji podpiirné informace pro
rozhodovani o dal§im sméfovani sledovaného intervenéniho programu®’. V responsivnim
pristupu k evaluacnim Setfenim plati, ze evaluator je jakymsi mediatorem zajmu jednotlivych
zainteresovanych stran, nicméné neni povazovan za specifickou zainteresovanou stranu.
Evaluacni Setfeni provadéna v souladu s principy responzivniho pfistupu tedy nejsou zavrsena

subjektivistickym zavérem samotného evaluatora.

Pti aplikaci responzivniho pfistupu je evaludtoriv zameér vsazen do kontextu vyjadieného
pfinosem intervencniho programu tak, jak ho vnimaji relevantni zainteresované strany.

V tomto ohledu je Responsivni piistup velmi blizky pfistupu konstruktivistickému; soucasné
se vSak od néj vyznamné odliSuje tim, Ze nepovazuje evaludtory za zainteresovanou stranu sui

. 28
generis .

7 Ve Stakeové pojeti je myslenka formativni funkce evaluaci velmi zietelna.

¥ Konstruktivisticky p¥istup je v detailu popsan nize. Konstruktivisté povazuji roli evaluatora za aktivni
(evaluator je zGCastnény), coz je v ptipadé responzivniho pfistupu naopak — evaluator je ,,pasivnim
posluchacem®.
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Pohledem vyzkumné metodologie je tak Staketv ptistup de facto apelem na vyuzivani
smiSené metodologie. Jak sdm uvadi, ,,oba zpiisoby myS$leni mohou stat vedle sebe* (Stake
2004). R. Stake sice v tomto pfipad€ nepiSe o kvalitativni, resp. kvantitativni metodologii,
nybrz odkazuje k responsivnimu, resp. cilenému pftistupu k provadéni evaluacnich Setieni,
nicmén¢ kvalitativné-kvantitativni diskurs je pfesto v pozadi jasné patrny. R. Stake ve svém
responsivnim pfistupu sice voléd po takovych postupech, které by pti provadeéni evalua¢nich
Setfeni dokazaly reflektovat komplexitu posuzovanych interven¢nich programi, soucasné
vsak zdlraznuje, ze koncept méfeni jednotlivych jevil nelze opustit. Uplatnéni responzivniho
ptistupu tak obycejné vede k méné objektivnim zavérim nez cileny piistup, na druhé strané
jsou vsak takto provadéna evaluacni Setfeni Iépe ptizplisobena naturelu samotnych

interven¢nich programd.

Ve Stakeové responsivnim pfistupu k realizaci evalua¢nich Setfeni je zietelnd inspirace
pristupem M. Scrivena a jeho apelem na uskute¢tiovani hodnoticich soudii™. R. Stake viak ve
svém piistupu usiluje o zjemnéni Scrivenova ultimativniho imperativu tim, Ze varuje pred
kontraproduktivni eskalaci vztahli mezi evaluatorem a zainteresovanymi stranami, k niz
disledné nasledovani Scrivenovy vyzvy nevyhnutelné vede. V neposledni fad¢ poukazuje na
relativitu téchto zavért danou mnohosti jednotlivych zainteresovanych stran, nebot’ co je

nejlepsi pro jednu stranu, nemusi byt nejlepsi pro ostatni.

Ilustraéni priklad:

V ramci responsivniho ptistupu neni zvolen zadny zptisob formalni examinace, ale evaluator
napt. navodi urCitou situaci, kdy sdm (socidln€ skryty jinou roli) pozada t€astnika kursu o
radu tykajici se prace s PC. Pokud ucastnik kursu dokaze v dané situaci zareagovat a vyuzije
pritom poznatky, které tvorily patet daného kursu, bude dany interven¢ni program povazovan
za ucinny. Responsivni evaluator projedna predem se zadavatelem konkrétni akceptacni
kritéria, tj. okolnosti, za jakych budou U€astnici provétovani, a vyznam, jaky bude ptikladan

konkrétnim dovednostem.

13

* Scriven (1967) pise: ,,Evaluators must judge.*
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4.1.4 Utilizaéni pristup k realizaci evalua€nich Setreni (utilization-focused

evaluation; Michael Quinn Patton)

Zakladni myslenka tohoto ptistupu neni zcela originalni, nebot’ jiZ Suchman (1967) uvadi, Ze
,uspéch evaluac¢niho projektu je zavisly na jeho uzitecnosti pro zadavatele, ktery se snazi
zlepsit poskytované sluzby“. E. Suchman dale shrnuje, Ze evaluator musi mit neustale na
paméti potencialni uziteCnost svych zavéru. Také R. Stake vénoval celou jednu polovinu
responsivity svého ptistupu vyuzitelnosti provedenych evaluacnich Setfeni a nabadal, aby
evaluatofi byli vnimavi vi¢i pozadavklim zainteresovanych stran, které budou vysledky
provedenych evaluacnich Setfeni vyuzivat. M. Patton vSak ucinil z kritéria vyuzitelnosti a
uziteCnosti provedenych evalua¢nich Setieni jadro svého ptistupu, zasadil ho do nalezitého
kontextu a dovedl k ucelen¢ koncipovanému zptsobu, jak k evalua¢nim Setfenim a k jejich

realizaci pfistupovat.

M. Patton ve svém pojeti piedpoklada, ze evaluacni Setfeni jsou od svého pocatku vedena

v tésné interakci evaluatora s klicovymi zainteresovanymi stranami, a to zejména s témi, které
budou na zakladé¢ vysledkti dokonceného evaluacniho Setfeni ¢init konkrétni rozhodnuti.

V jeho snaze nejde pochopitelné o prvoplanové napliovani (jakychkoliv) potieb a pozadavkt
konkrétnich uzivatelli zavérecnych zprav z evaluacnich Setieni, ale jde o rozsdhlou zménu

v designu evaluacnich Setieni a tipravé jednotlivych postupti a procedur, diky niz by vysledky
evaluacnich Setfeni byly nadany vysokym potencidlem vyuzitelnosti v danych podminkach.

S tim rovnéz souvisi zptsobilost zavéru provadénych evaluacnich Setfeni podporovat
zainteresovang strany s rozhodovacimi pravomocemi ve vztahu k intervencnimu prosttedi,
pfindset tak skutecnou a prakticky vyuzitelnou zpétnou vazbu a podilet se na dal§im
smérovani téchto intervencnich programi. M. Patton si v tomto ohledu uvédomuje, Ze
smysluplnost provadéni evaluacnich Setfeni a vyuzivani jejich poznatkt pfi fizeni
intervencnich programi je do zna¢né miry zavisla na tom, zdali a v jaké mife zadavatelé
téchto Setfeni a dalsi zainteresované strany (napf. manazeti posuzovanych intervencnich
programil) akceptuji vysledky provedené evaluace. Svym piistupem se tedy M. Patton snazi
predejit tomu, aby vysledky provedenych Setfeni byly manaZery intervencnich programt
odkladany pro nepochopeni ¢i pro jejich (domnélou) irelevanci nebo z diivodu nedostate¢né

spolehlivosti formulovanych zavért.
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Nejde vsak jen o dliraz na apriorni identifikaci uzivateli vysledkl evaluacnich Setieni coby
specifického typu zainteresované strany; M. Patton soucasn¢ zdlraziiuje roli aktudlni situace a
konkrétniho zptsobu, jakym jsou vysledky provedeného evalua¢niho Setfeni vyuzivany.

V tomto ohledu lze tedy hovotit o jakési dualni specifi¢nosti: na jedné stran¢ je tieba
uvazovat o specificnosti subjektu, tedy pfesné identifikaci a vymezeni subjektl, kterym jsou
dorucovany vysledky provedenych evaluaci. Na druhé stran€ jde o specifi¢nost pouziti, tedy
stanoveni podminek, moznosti a omezeni, za kterych budou vysledky evaluaci vyuzivany
(obycejné se povaha a typ rozhodnuti, ktera se od vysledkt evaluace budou odvijet, casovy
ramec daného rozhodnuti, dopady rozhodnuti u¢inéného na zaklad¢ vysledkl provedené
evaluace apod. specifikuje v zadavaci dokumentaci k provedeni evaluacniho Setfeni).
Pouzivané metody a techniky jsou pak zvoleny s ohledem k povaze zainteresovanych stran

pouzivajicich vysledky evalua¢nich Setfeni a zpisobu jejich pouziti (Patton 1987).

Utiliza¢ni ptistup k provadéni evaluacnich Setieni tedy z celého spektra zainteresovanych
stran obraci svou pozornost k tém subjektim, které¢ ¢ini na zédklad€ provedenych evalua¢nich
Setfeni dal$i rozhodnuti. To totiz vyznamnym zpiisobem determinuje zptisob, jakym jsou dana
evaluacni Setfeni provadéna. V porovnani se Stakeovym responsivnim piistupem, ktery jako
by balancoval mezi odpovédnosti viici zadavatelim evaluacnich Setfeni a zajmy piipadnych
beneficientt ¢i klientlh danych intervencnich programii, M. Patton ptenasi veskery diraz na
zajmy zadavatell evaluacnich Setfeni. Vysoka pozornost vénovana vyuzitelnosti vysledki
provadénych evaluacnich Setfeni nachazi sviij odraz také v jejich metodice, ve které je
prvorada pozornost vénovana externi validité. Vzhledem k tomu se u M. Pattona setkame

s vétSim odstupem od provadeéni experimentli a pouzivani experimentalniho designu, nez

napf. u R. Tylera, jehoz cileny pfistup je s experimentalnim designem bytostné spjaty.

Diiraz na zainteresované strany, ktery je kromée utiliza¢niho ptistupu k provadéni evaluacnich
Setfeni charakteristicky také pro Staketiv Responsivni pfistup, vede k individualizovanému ¢i

snad az personifikovanému popisu evaluacni situace.

Zatimco M. Scriven ¢i R. Stake predkladaji své pfistupy jako obecny zptisob provadéni (téch
spravnych) evaluac¢nich Setieni, M. Patton od zacatku koncipuje sviij ptistup jako

alternativu®. M. Scriven pochopiteln& pripousti, Ze jeho exploracni p¥istup lze kombinovat

3% Napt. vychozi definici utilizaéniho piistupu formuluje jako dopInék k obecnym definicim evaluace.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 67



s ptistupem cilenym, a dokonce k tomu sdm nabada, nicmén¢ zaroven poukazuje na
omezenou validitu evalua¢nich studii zaloZzenych vylu¢né€ na cileném ptistupu. Podobné také
R. Stake naznacuje, Ze jiné nez responsivni evaluace nemohou poskytnout tak bohaty popis
posuzovaného prostiedi, jaky nabizi jim navrhovany pfistup. M. Patton v tomto ohledu tika,
ze kazda evaluace je vlastné¢ svym zpiisobem (a v jisté mife) utilizacn¢ zamétena; nakonec
tuto vlastnost jasné vyZaduji i standardy pro provadéni evaluacnich Setfeni definované Joint
Committee on Standards (cit. dle Sanders 1994). Pokud vsak jde o celkovy pfistup k volbé
uspofadani daného evaluacniho Setfeni, je ponechdno na evaludtorovi samotném, zdali podidi
zajmum zadavatele cely design, ¢i nikoliv, zdali zvoli utiliza¢ni pfistup, ¢i se rozhodne pro

n¢jaky jiny.

Ptirozenou konsekvenci utiliza¢niho pfistupu k provadéni evaluacnich Setfeni je normativni
relativismus: provadéna evaluacéni Setfeni mohou jednostranné zohlediiovat normy a hodnoty
spojené s jednou jedinou zainteresovanou stranou, se zadavatelem. Zde je patrna dalsi
odchylka od Scrivenova pfistupu, nebot’ jeho explora¢ni pfistup spoléha v prvé fadé na
individudlni etiku samotného evaluétora a teprve v druhé fadé se otevira vSem ostatnim
zainteresovanym stranam. Utiliza¢ni pfistup ma tedy v tomto ohledu mnohem blize ke
Stakeové€ responsivnimu piistupu, ktery je rovnéz zalozen na predpoklddaném hodnotovém
relativismu vychéazejicim z hodnot jednotlivych zainteresovanych stran, s vyjimkou

evaluatora samotného.

Utiliza¢ni pfistup neni (tak jako fada jinych piistupli) zaloZzen na rozvinuti jiné¢ho konceptu ¢i
na jeho kritice. M. Patton jej opira o své vlastni zkuSenosti s realizaci evalua¢nich Setfeni a o
praktické zkuSenosti mnohych dalSich evaludtort, ktefi se pfi provadéni evaluacnich Setfeni
potykaji s proménlivym piijetim svych snah, vychazejicim z individualni podstaty
jednotlivych zainteresovanych stran. Napt. Cronbach poukazoval na skutecnost, Ze nic
neovliviiuje vyuzivani vysledkl evaluacnich Setfeni vice nez osobni faktor — zajem zadavateli
poucit se z provedeného evaluacniho Setfeni a snaha evaluatora zaujmout své auditorium

(Stufflebeam, Shinkfield 2007).

To, co je na jedné stran¢ klicovou vyhodou utiliza¢niho pfistupu k provadéni evaluac¢nich
Setieni (tedy zapojeni zainteresovanych stran do samotného stfedu provedeni daného
evaluac¢niho Setfeni), je soucasné také jeho nejveétsi slabinou. Sebemensi zména ve strukture

zainteresovanych stran, byt’ by se jednalo o vyménu jednoho jediného pracovnika, totiz mize
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cely proces evaluacniho Setfeni vratit na samy zacatek nebo ho fakticky zastavit ¢i vyznamné
zdrZet. Spoléhani se na hodnoty, z4jmy a ocekavani jednotlivych zainteresovanych stran sice
priblizuje provadeénd evaluacni Setfeni skute¢nym situacim (a pravdépodobné tak posiluje
jejich vnéjsi validitu a zvysuje pravdépodobnost jejich faktického vyuziti), nicméné stavi tim
evaluatory do stfedu manipulativnich zamérti jednotlivych zainteresovanych stran, které se
mohou snazit prostfednictvim formulace svych vlastnich pozadavkl a zamérti dosahovat

svych partikuldrnich (a castokrat vychylenych) cilt.

Jina problemati¢nost utilizacniho ptistupu k provadéni evaluacnich Seteni prameni ze
samotného zpiisobu vyuziti jejich vysledkt. Zdaleka ne vzdy lze totiz M. Pattonem
pozadovany zplsob pouziti piedem stanovit ¢i odhadnout (nékterd jednorazova evaluaéni
Setieni jsou realizovana po dobu n€kolika (mnoha) mésict, pfi¢emz existuji i prubézné
realizovana a pravideln¢€ opakovana evaluac¢ni Setieni, jez probihaji tfeba i nékolik let). Dale
se v konkrétni aplika¢ni praxi ukazuje, ze zptsoby vyuziti vysledkli provedenych evaluacnich
Setfeni mohou byt mnohacetné, a tak by stanoveni adekvatni vahy (a potazmo i vyznamu
jednotlivych zplisobli pouziti) mohlo byt v fadé ptipadii ndro¢néjsi, nez samotné provedeni
evaluac¢niho Setfeni. Utilizacni ptistup tak vlastné€ vypovida o snaze evaluatort vyjit vstiic
zadavatelim evaluacnich Setfeni, kteti nedovedou zasadit ziskané zavéry do ramce

probihajicich, resp. navazujicich procesi.

Ilustraéni priklad:

Evaluator vyuZzivajici ptistup, ktery je zaméfen na vyuzitelnost provedeného evaluacniho
Setfeni, nejprve prodiskutuje se zadavatelem konkrétni okolnosti, za jakych bude s vysledky
provedeného Setfeni nakladano a jaky typ rozhodnuti bude na zéklad¢ provedené evaluace
ucinén. V daném piipad¢ evaludtor zvoli néktery z kvantitativnich piistupt, nebot’ vysledky
evaluace budou podporovat zdsadni rozhodnuti o dal§im osudu daného intervencniho
programu (rekvalifikaéniho kursu). Jeho jasné sumativni charakter tak povede k volbé
podobného uspotadani jako v pfipadé€ cileného ptistupu. Evaluator vsak bude vénovat
pozornost nejen vysledkiim, kterych jednotlivi Giastnici v testu dosahli, ale zaméfi se také na
uspesnost ucastnikli daného kursu pfi hledani zaméstnani a bude ji porovnavat s uspesSnosti
ostatnich nezaméstnanych starSich 50 let (zvolen bude nejspiSe kvaziexperimentalni design).
Na zédkladé srovnani dosazenych vysledkti doporuci dany intervenéni program k jeho

7w

rozsifeni ¢i navrhne jeho zastaveni.
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4.1.5 Konstruktivisticky pristup k realizaci evaluaénich Setreni

(constructivist evaluation; Egon Guba, Yvonna Lincolnova)

Konstruktivisticky ptistup (samotnymi autory oznaovany také jako ,,evaluace ctvrté
generace* ¢i piivodné publikovany pod ndzvem ,,naturalisticky pfistup*) je reakci na obecné
prevladajici pozitivisticky piistup k chépani reality jako objektivni danosti a k moznostem
jejiho zkoumani a hodnoceni. Celni predstavitelé konstruktivistického piistupu, E. Gubaa Y.
Lincolnova, se ptiblizn€ od pocatku 80. let snazili rozproudit vyvoj evaluacniho oboru diskuzi
o hodnotovém pluralismu, kritikou pfilisné koncentrace evaluatorii na vyzkumnou
metodologii a poukazovanim na nevhodné koncipované evaluacni Setfeni, ktera ¢astokrat

zuzila posuzované situace natolik, Ze ztratily svou vn¢j$i validitu.

V ramci tohoto historického kontextu je tieba poukéazat na skutecnost, ze 80. 1éta znamenala
oproti pfedchozim dvéma desetiletim zasadni redukci poctu evalua¢nich Setieni
pozadovanych federalni vladou od externich evaluatord, coz bylo zptisobeno jednak
rozpoctovymi Skrty Reaganovy administrativy (bylo méné intervencnich programi, jez by
bylo tfeba evaluovat), a dale také vyznamnym posilenim role internich evaluatort, ¢i spise
internich evalua¢nich tymi, ptisobicich v ramci jednotlivych ministerstev, coz je povazovano
za duisledek rostouciho vyznamu evaluaci®'. Evaluatofi se tak vice neZ diive obraceli

k principidlnim otazkdm podstaty evaluaci, na rozdil od praktickych aspekt provadéni

evaluacnich Setieni, jez dominovaly v pfedchozim obdobi.

E. Guba a Y. Lincolnové pti formulaci svého ptistupu vychazeli jednak ze Stakeova
responzivniho pfistupu, ze kterého pievzali tezi, Ze evaluacniho Setfeni by se mél ucastnit
nejen evaludtor a zadavatelé, ale také vSechny dal$i zainteresované strany, kterych se
provadéné evaluacni Setfeni dotyka. Konstruktivisté v tomto ohledu dokonce pfiznavaji vSem
zainteresovanym stranam, které jsou zapojeny do provadéného evalua¢niho Setfeni, pIné
angazovanou ucast zahrnujici jak spolurozhodovani v otazkach cilti daného Setfeni, tak také
pravo ovliviiovat jednotlivé ¢innosti smétujici k zdvériim daného evaluaéniho Setfeni.
Druhym pilifem, o néjz se tento piistup opird, je konstruktivistickd metodologie zaloZena na
hermeneutické dialektice. Evalua¢ni Setfeni zalozena na konstruktivistickém ptistupu tak

nejprve identifikuji, sumarizuji a analyzuji jednotlivé mentalni konstrukce, které jsou

' E. House (1993) v této souvislosti pise: ,,Evaluace zagaly byt aZ piili§ dilleZitou ¢innosti na to, aby byly
ponechany jen v rukach akademikd.*
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v druhém kroku podrobeny vzajemnému srovnani a konfrontaci. V tomto ohledu E. Gubas Y.
Lincolnovou zpochybiiuji epistemologické moznosti nezavislého a nezicastnéného poznavani
(objektivni) reality a kladou je do protikladu s transakénim subjektivismem, o néjz se opira
jimi zdGraziiovany intersubjektivni (sdileny) charakter individualnich konstrukci vnéjsiho

svéta.

Na rozdil od nékterych jinych ptistupt, napft. utilizacniho ¢i explora¢niho, je
konstruktivisticky piistup jasné spjat s konkrétnimi metodami a technikami. Rovnéz jeho
paradigmatickd vyhranénost a jasné paradigmatické zakotveni z n¢j ¢ini jistou vyjimku mezi
ostatnimi pfistupy. Jako jeden z mala piistupti (pokud ne jako jediny) odmita objektivisticky
pohled na evaluace a vyzdvihuje pfedpoklad o neexistenci objektivni pravdy a objektivni
hodnoty. Zadna z konstrukei jednotlivych zainteresovanych stran neni podle E. Guby a Y.
Lincolnové o nic pravdivéjsi a opravdovejsi nez jina konstrukce kteréhokoliv z dalSich

ucastnikli provadéného evaluacniho Setfeni.

Konstruktivisticky pfistup je ze své podstaty zaméfeny na jednotlivé zainteresované strany.
V tomto ohledu Ize najit podobnost se Stakeovym responsivnim pfistupem (coz je zfejmé

s ohledem k jiz uvedené inspiraci, kterou konstruktivisticky ptistup nasel pravé v
responsivnich evaluacich) i s Pattonovymi evaluacemi utilizaénimi. VSechny tyto pfistupy
totiz kladou do stiedu své pozornosti bud’ vSechny, nebo alespon nekteré zainteresované
strany a vénuji znaénou pozornost analyze jejich role v posuzovaném interven¢nim programu
a sledovani konkrétnich zajmu, jimiz jsou tyto zainteresované strany vedeny. Naproti tomu
exploracni (M. Scriven) a cilené (R. Tyler) pfistupy obraceji svou pozornost k ciliim
sledovanych interven¢nich programti a k metodam, jak co nejlépe ovéfit jejich dosazeni.
Zainteresované strany vystupuji v takto pojatych evaluacnich Setfenich jen jako jeden

z Cinitell, jako jakasi ¢astecka, v niz se zrcadli ptinos posuzovanych intervencnich programii,

nikoliv vSak jejich vécny zéklad.

Mnoho evaluatorii poukazuje na znacnou obtiznost provedeni evalua¢nich Setfeni zplisobem,
ktery by vyuzival konstruktivisticky ptistup, presto se vSak Ize s konkrétnimi ptiklady jejich
praktického vyuZiti setkat. Vyznamnou bariéru aplika¢niho rozvoje konstruktivistického
ptistupu k realizaci evaluacnich Setfeni pfedstavuje nutny souhlas zainteresovanych stran

s principialnim cilem takto provadénych Setfeni, jimz je konvergence protichiidnych zajma,

vizi, zkréatka subjektivnich konstrukci a apriorni zdjem na dosazeni konsenzu. Pawson a Tilley
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(1997) proto zatazuji konstruktivisticky pfistup zaloZzeny na negociaci mezi nositeli
jednotlivych konstrukei do ,,tulného predmeéstského svéta, v némz se odehravaji setkdni mezi
fediteli Skol, uciteli a rodic¢i zaki, pfi kterych marni ¢as diskuzemi o charakteru doméacich
ukolu pro patou tfidu®. Rovnéz dalsi z predpokladl, hermeneuticky dialekticky proces, ¢ini

z konstruktivisticky provadénych evaluacnich Setieni dilo, které je v ramci obvykle
pozadovanych ¢asovych ramci (fddoveé mésice) v podstaté neuchopitelné a neproveditelné.
Konstruktivisticky ptistup tak sice nezménil ptili§ evaluacni praxi a vzité zpiisoby provadéni
evaluacnich Setfeni, nicméné vyznamnym zptisobem ovlivnil evaluacni teorii a jakési
,»zaklady evaluacniho mysleni®. Je témét nemozné najit monografii ¢i ucebnici evaluaci
vydanou v poslednich pétadvaceti letech, kterd by na konstruktivisticky ptistup neodkazovala.
Je tfeba na tomto misté poukazat na skutecnost, Ze samotny pfistup se stal inspiraci pro
mnohé dalsi (napf. participativni pfistup) a ma rovnéz své ptimé pokracovatele — napi. Bhola

(1998), Schwandt (1984) ¢i Huebner, Betts (1999).

V neposledni fad¢ je tfeba vyzdvihnout piinos fady dil¢ich konceptli a ndmét, které se

v evaluacni praxi rychle rozsitily bez ohledu na konkrétn€ uplatiovany pfistup. V tomto
sméru predevsim idea identifikace vSech subjekti dotcenych evaluacnich Setieni a jejich
zahrnuti do procesu evaluacénich Setfeni coby specifickych zainteresovanych stran je dnes
obecné akceptovanym doporucenim (Lay, Papadopoulos 2007), které ma dokonce sviij
normativni rozmér, nebot’ je definovano v Program Evaluation Standards (cit. dle Sanders

1994) jako sine qua non kazdého korektné provedeného evaluac¢niho Setfeni.

Konstruktivisticky pfistup jako celek je vS§ak mnohymi evaluatory (napt. Scriven 1991)
povazovan za ,,radikalni ptistup v souc¢asné epistemologii a vyzkumné metodologii®, ktery na
vIné kritiky vyuzitelnosti experimentli v evaluacni praxi vylil s vani¢kou 1 dité (Pawson,
Tilley 1997). Konstruktivistickému pfistupu nelze nevytknout neopodstatnény imperativ
parity zainteresovanych stran v kontextu zjevné disparitni reality, kterou navic vSechny
ostatni pristupy k provadéni evalua¢nich Setfeni pln¢ akceptuji a reflektuji. Dalsi z odliSnosti
konstruktivistického ptistupu, kterd omezuje jeho vyuzitelnost, se projevuje v nemoznosti
posoudit adekvatnost zavért z hlediska zavedenych pojmi, jako je validita a reliabilita. E.
Guba s Y. Lincolnovou sice v tomto ohledu nabizeji alternativni konstrukty (napt. zavadéji
pojem kredibility coby nahrady za vnitini validitu ¢i dependabilitu jako alternativu

reliability), coz vSak problém jisté izolace konstruktivistického piistupu nefesi.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 72



[lustracni ptiklad:

Pti uplatnéni konstruktivistického ptistupu pozve evaludtor na spolecny brainstorming
vybrané Ucastniky daného kursu; nezaméstnané, ktefi nebyli do kursu ptijati; lektory;
zastupce potencialnich zaméstnavateld; ptimého nadfizeného zaméstnance, ktery se

v minulosti kursu zucastnil a ziskal nové zaméstnani; pracovniky daného uradu prace;
zastupce iniciatora daného interven¢niho programu a rodinné ptislusniky t¢astnikli kursu.

V priibéhu diskuzi, které bude evaluator moderovat, se zaméii na o¢ekavani, s nimiz
jednotlivé zainteresované strany vstupovaly do dané situace (konfrontace subjektivit) a bude
zjistovat, kterd z téchto ocekavani se naplnila, a ktera nikoliv. Nasledn¢ bude hledat zpiisoby,
jak dosahnout uspokojeni potieb kazdého z ticastnikd, a tyto diskuze budou opakovany do
doby, nez zi¢astnéné strany dosahnou konsenzu. Vysledkem bude navrh uspotadéani kursu,
ktery bude iniciatorem povazovan za uzite¢ny, (potencialni) ti€astnici v ném budou spatiovat
cestu k ziskani nového zaméstnani, pracovnici tfada prace budou piesvédceni, Ze absolventy
takto koncipovaného kursu dokazi snaze umistit na trhu prace a zaméstnavatelé budou
absolvovani kursu vnimat jako doklad o schopnostech a dovednostech uchazect

0 zameéstnani.

4.1.6 Pristup k provadéni evaluaénich Setreni vedeny teorii (theory-driven
evaluation; Huey-Tsyh Chen, Peter Rossi)

Ptistup k provadéni evaluacnich Setieni, ktery je veden teorii, lze povazovat za prispévek

k diskuzi mezi evaluatory o moznostech a limitech uplatnéni randomizovanych experimenti.
Predstavitelé tohoto piistupu nerozsituji fady radikalnich kritikd, ktefi odmitaji jak samotné
experimenty, tak také jakykoliv jiny design empirické studie Sité podle pozitivistického stfihu.
Pristup k provadéni evaluacnich Setfeni, ktery je veden teorii, se v tomto ohledu distancuje jak
od konstruktivistického pfistupu E. Guby a Y. Lincolnové, tak také od jejich descendentti

v podobé¢ participativnich evaluaci a fady dalSich ptistupi (zejm. od piistupu zalozené¢ho na

spolupréci /collaborative/ a od Fettermanova zplnomociiujiciho ptistupu /empowerment/).

Na druhé stran¢ vSak nelze teorii vedeny pfistup ptifadit ani k obhajctim a Sititelim
experimentalniho designu, jakymi byli napt. D. Campbell, J. Stanley nebo T. Cook. Celny
predstavitel tohoto pfistupu, H. Chen, obraci pozornost evaluatori k mechanismu fungovani

intervencnich programtl, a vytvaii tak novy metodologicky ramec, v némz mohou byt
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provadény jak (dil¢i) experimenty, tak také jiné typy Setfeni. Vyznamnou zménu oproti
ostatnim pfistuptim pfedstavuje zpiisob vyuZziti takto ziskanych idaji. Ty jsou totiz
vztahovany k teorii popsanému kontextu daného interven¢niho programu a ptedevsim pak
slouzi k vysvétleni zpiisobu, jak interven¢ni program vlastné funguje. Prvek vysvétleni je

v evaluacnich Setfenich naprosto ojedinély. Z mnoha prament je patné, Ze smysl, cile a
poslani evaluaci (a evaluacnich Setfeni) jsou spatfovany zejména v popisu (deskripci) a v jisté
omezené mife v exploraci, nicméné pokus o vysvétleni (napf. zpisobu fungovani
intervenéniho programu) se v uchopitelné a systematicky pojaté podobé¢ objevuje az u H.
Chena. Rozvoj piistupu k provadéni evaluacnich Setfeni, ktery je veden teorii (tj. obecné
piedstavou o mechanismech fungovani posuzovaného interven¢niho programu) pozdéji

vyustil v rozvinuti jesté jiného piistupu, a to realistického.

Chentiv piistup k evaluacim v podstaté sméiuje k eliminaci interpretacni nejistoty (zejména)
v ptipad¢ piijeti nulové hypotézy o fungovani intervencniho programu v podminkéach
experimentalniho designu. Pokud totiz neni shledan statisticky vyznamny rozdil mezi testovaci
a kontrolni skupinou, nabizi se vzdy nékolik zdsadnich otazek ¢i pochybnosti: Znamena
vysledek testu, Zze dany intervenéni program skute¢né nevyvolava o¢ekavané efekty? Co kdyz je
neprikazny vysledek zptisoben navrzenym designem? Co kdyZ jsou pouzity takové nastroje
méteni, které jen nejsou dostatecné citlivé, aby mohly zplisobeny efekt zachytit? Mohli bychom
dosahnout jiného vysledku, tj. prokazat funkénost daného intervencniho programu, pokud
bychom zvysili pocet ptipadi/velikost testovaci a kontrolni skupiny? H. Chen proto v této
souvislosti nabizi feseni, které spo¢iva v doplnéni poznatkl ziskanych z evaluac¢nich Setieni
zaloZzenych na experimentalnim (¢i kvaziexperimentalnim) designu o novy druh poznatkii a
znalosti — o ,,teorii* ptisobeni daného intervenéniho programu (Donaldson 2007; Rogers

2008.).

Ustiedni pojem — ,.teorie” — tedy v podéni svého autora znamené pravdépodobny a
obhajitelny model ocekavaného plisobeni daného intervencéniho programu (Chen, Rossi
1983). Chenova ,teorie* je jakousi pfedstavou o mechanismech, kterymi by dany intervencni
program mohl piisobit a které by mohly vyvolavat pozorovatelné vystupy. Kondicional

v posledni vété je zvolen zamérné, nebot’ H. Chen sam nechépal svou definici teorie
deskriptivnim zpisobem, tedy jako konstatovani faktického stavu, nybrz preskriptivng, tedy
jako vyjadreni zadouciho, lepsiho ¢i optimalniho stavu (Chen 1990). Chenovu teorii by tedy

bylo mozné oznacit jako soubor vzajemné provazanych hypotéz o vztazich mezi jednotlivymi
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udalostmi vyskytujicimi se v ramci prvkl daného interven¢niho programu. Vlastni proces
evaluac¢niho Setfeni je pak de facto verifikaci tohoto souboru hypotéz a modifikace vychozi

predstavy na zéklad¢ empiricky ziskavanych tidaju.

Ptistup k provadéni evaluac¢nich Setieni, ktery je veden teorii, je zaloZen na tiech
elementarnich principech. Tim prvnim je jeho zaméfeni na zménu (action oriented); zahrnuje
totiz detailni popis jednotlivych mechanismil, pomoci nichz interven¢ni programy mohou
dosahovat svého zlepSeni. V tomto ohledu nejde ani tak o popis vychozi struktury ¢i o
zachyceni jednotlivych prvkl samotnych intervenénich programi jako pii tvorbé
konceptualnich modeld, ale spiSe o zachyceni dynamiky interven¢niho programu. Druhy
princip Chenova pfistupu je zaloZen na konceptualizaci samotné intervence a detailnim
rozboru pouzité implementacni strategie; v tomto ohledu se teorii vedeny pfistup k provadéni
evaluacnich Setfeni zamétuje na analyzu konkrétné pouzitych nastrojii dané intervence a na
intenzitu jejich pouziti. Tfetim z principt tohoto piistupu je volba kritérii, na jejichz zédkladé
jsou posuzovany vysledky daného interven¢niho programu. Zde H. Chen navazuje jak na R.
Tylera, tak také na M. Scrivena, ktefi v rdmci svych pfistupt v€novali volbé a adekvatnimu
stanoveni téchto kritérii zna¢nou pozornost. H. Chen vsak voli sviij odliSny zptisob jejich
volby — navrhuje totiz, aby byla volba kritérii pro posouzeni u¢innosti daného interven¢niho

. , : ; 32
programu ponechédna na samotnych zainteresovanych stranach.

H. Chen v ramci svého pristupu definoval celkem est oblasti™, jim je tieba pii provadéni
evaluacnich Setfeni vénovat pozornost. Jde (1) o samotnou povahu intervence (treatment),
jejiz poznani a analyza je nezbytnym vychodiskem pro zachyceni zmén vyvolanych danym
interven¢nim programem, (2) o implementacéni prostiedi, které jasn¢ odkazuje ke kontextu,
v némz se posuzovand intervence, resp. intervencni program odehrava, a (3) o vysledky, ke
kterym dany interven¢ni program dospél. Druha trojice oblasti zahrnuje jednak (4) dopady,
jejichz detailni analyzu H. Chen povazuje za Gstfedni téma celého evalua¢niho Setient, (5)
intervenujici mechanismus, coz je v podstaté kauzalni vztah spojujici povahu intervence
(treatment) a jeji vysledek (outcome) a (6) zobecnéni, v souvislosti s nimz H. Chen
upozoriuje, Ze ziskané poznatky mohou byt vyuzivany i s casovym odstupem, pro jiné

populace ¢i v jinych organizacich.

32 Pokud tato vyzva zni jako utopie, kterd nemize vést v praxi k adekvatnim zévéram, odkazujeme na pravidla
stanoveni indikatorl vyuzivanych pro monitoring a evaluaci operacnich programti Evropské unie.
3 H. Chen je nazyva domény (domains).
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Chenovym cilem, ktery anticipuje v rdmci svého pfistupu, je snaha o dosazeni vyvazeného
poméru mezi vnitini a vnéjsi validitou. To je dal§i z mnoha prvki, jimiz se Chentiv pfistup
odlisuje od vSech ostatnich. Jiné ptistupy, jak H. Chen sam poukazuje, totiz bud’ kladou diiraz
jen na jeden z obou typi validity, nebo si problém validity viibec neptipoustéji (Chen 1990).
H. Chen v tomto ohledu odkazuje na vyhlasené spory W. Gosseta s R. Fischerem vedené o
povaze a vhodnosti zndhodnénych experimentt, pficemz Chen jednoznacné strani Gossetovi,
ktery namisto experimentalniho designu preferoval takovy design, ktery je sice méné exaktni,
zato vSak usiluje o snizeni celkové chyby a snazi se zvolit takové uspotadani, jehoz postupy

se co nejvice podobaji realnym situacim zkoumanych subjektt (Alkin 2004).

Nespornou vyhodou Chenova evaluac¢niho pfistupu je, Ze konkrétni rozhodnuti, jez je pfi
realizaci evaluacniho Setfeni tieba ucinit, jsou rAmovana teorii. Znamena to tedy, Ze charakter
jednotlivych kauzalnich vazeb, povaha sledovanych znak (indikatorti) i samotnd interpretace
ziskanych vysledkii ma jasny a dokumentovany zaklad, ktery usnadiuje implementaci

dosazenych vysledki Molas-Gallard, Davies 2005).

Ptistup k provadéni evaluacnich Setieni, ktery jsou vedena teorii, Ize tedy vyuzivat zejména

v takovych ptipadech, kdy neni mozné testovat vztahy mezi jednotlivymi proménnymi piimo;
v téchto situacich dokaze teorii vedeny ptistup zvyraznit vysledky sledovanych programii a
zarovei také presné specifikovat jednotlivé faktory, které k celkovému vysledku nejvetsi
mérou prispivaji. Danych zavéri je pii vyuziti tohoto ptistupu dosazeno prostfednictvim
deskripce mechanismu ptisobeni interven¢niho programu a prosttednictvim specifikace a

monitorovani determinujicich Cinitell.

[lustracni ptiklad:

Evaluator provad¢jici evaluacni Setfeni v duchu tohoto pfistupu, si po ivodnim sezndmeni

s danou situaci ptipravi ,,teorii*, jak dany kurs dosahuje ocekévanych vysledkd. Nasledné
ptipravi takovy design evaluace, ktery umozni vytvotenou teorii ovétit. Takovy model mtize

mit tfeba podobu, ktera je patrna z nasledujiciho obrazku:
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Obrazek ¢. 11 Navrh konceptualniho schématu

Absolventi si
osvoji nové
dovednosti

!

.| Vyssizajem ze Hprednosthovan
strany firem uchzecu o zamesinani,
ktefi absolvovali kurs

A 4

Kurs

VyssSi mira
zaméstnanosti
v dané lokalité

Zdroj: autor

V priibéhu evaluace bude vychozi model postupné upravovan podle ziskavanych poznatki tak
dlouho, az bude pfipravena finalni podoba ,,ovéfené* teorie. Evaluator bude béhem piipravy
takové evaluace spolupracovat s jednotlivymi zainteresovanymi stranami, bude ziskavat
konkrétni podkladové udaje o jednotlivych prvcich své teorie a bude pritom klést diiraz na
klicové procesy. Ve své odpovedi zadavateli pak evaludtor zdiirazni kritické momenty, které

se spolupodilely na uspésnosti daného interven¢niho programu.

4.1.7 Realisticky pristup k provadéni evaluaénich Setreni (realistic

evaluation; Ray Pawson, Nick Tilley)

Ptistup k provadéni evaluacnich Setieni, ktery vychézi z realismu, je podle svych autorii
zlatym sttedem mezi dvéma proti sob¢ stojicimi paradigmaty, pozitivismem a relativismem
(Julnes, Mark, Henry 1998). Z vyse uvedenych ptistupt k provadéni evaluacnich Setieni je
patrné, Ze oba z paradigmatickych protipoli nasly sviij odraz i v metodologii evaluacnich
Setfeni, nebot’ 1ze identifikovat jak ptistupy odvolavajici se k pozitivismu (zejména cileny
pristup), tak také pristupy zalozené na relativistické tradici reprezentované
konstruktivistickym ptistupem E. Guby a Y. Lincolnové¢ a jejich nasledovniky. Pfistup

k realizaci evaluac¢nich Setfeni zaloZeny na realismu tedy jakoby obchézi tyto tradi¢ni pdly,
poukazuje na jejich neadekvatnost a zamétuje svou pozornost na mechanismy vysvétleni

sledovanych jeva.
R. Pawson a N. Tilley popisuji sviyj ptistup k evaluacnim Setfenim na zakladé tii kli¢ovych

slov, kterd v sob¢ pojem ,,realisticky* obsahuji. Jde o koncept skute¢nosti (reality), realismu a

realisti¢nosti.
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Prvni pojem (real) odkazuje k pfedmétu evaluace. R. Pawson a N. Tilley v tomto ohledu jasné
deklaruji, ze v§echny jevy a fenomény jsou v ramci jejich realistického piistupu k provadéni
evaluacnich Setfeni povazovany za skutecné, za realné existujici. Realni jsou tedy nejen aktéti
jednotlivych intervencnich programi, ale i samotné intervence a pochopitelné také jejich
(dobré ¢i nedostatecné) vysledky. Realisticky pfistup tedy odmita zkoumat tyto jevy jako
,harativni vyznamy, které si vytvareji jednotlivi hraci“ (Pawson, Tilley 1997). Realisticky
pristup se pfitom snazi o sociologické pochopeni rovnovahy mezi zdroji a moznostmi, které
jednotlivé zainteresované strany maji. Jejich interakce a vzajemna zavislost je pochopitelné

pfitomna i ve skute¢ném svété, a proto je pfedmétem analyzy realistického pfistupu (ibid.).

Druhé klicové slovo (realist) se vztahuje k pouzivané metodologii. Autofi realistického
pristupu poukazuji na mnohé chyby a nedokonalosti, které byly v riznych fazich vyvoje
metodologie evaluacnich Seteni zplisobeny pfiliSnym zaméfenim na technické detaily metod
samotnych, pficemz jejich podstata a obecny smysl se mnohdy vytratily. Svym pfistupem se
tak snazi vytvofit v&t3i prostor pro ,,teorii*** a zdiiraziuji pfitom, Ze podstata védeckého
vysvétleni nemiize byt svazana s zddnou jednotlivou metodou ¢i zptisobem méieni.

V minulosti se takovyto pristup projevoval ptili§ mechanickou aplikaci experimentt a vedl

k neuspokojivym vysledkiim.

Ttetim pojmovym prvkem (realistic) autoti apeluji na samotny zptisob provadéni evaluacnich
Setfeni. Upozoriuji, Ze tato Setfeni jsou jednou z forem aplikovaného vyzkumu a jejich
smyslem neni formulovat obecné zékonitosti a spét k univerzalné platnym zévérim, ale
pomahat v konkrétnich situacich zainteresovanym stranam ziskat realisticky obraz™
posuzovaného intervencniho programu a realistické (tedy skutecnosti odpovidajici) zavery.
Aplikaéni moznosti evaluacnich Setfeni jsou tedy dany schopnosti jednotlivych metod a
technik pfinaSet informace o potvrzeni ¢€i vyvraceni principi pusobeni intervencnich

programl pomoci generativni kauzality.

Vychodiskem realistického pfistupu R. Pawsona a N. Tilleyho je realisticka tradice filozofie

veédy reprezentovana zejména R. Bhaskarem, R. Harrém, I. Lakatosem a M. Hessem;

3* Srovnavat smysl a vyznam pojmu s Chenovym piistupem; vyznam pojmu teorie a zptisob jeho chapéani je
v realistickém piistupu velmi podobny.

3> Mysli se obraz, ktery neni zahalen vyzkumnou terminologii a je jen minimalné vychylen samotnymi
metodami.
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nasledovani této tradice je uzitecné chapat v obecné€j$im ramci jednoho z autorii (R.
Pawsona), ktery se o tradici realismu opird nejen v pfistupu k evalua¢nim Setfenim, ale rovnéz
ve vyzkumné metodologii (viz zejména Pawson 1989) a v dalsich aplikovanych oblastech

(Pawson 20006).

Jadrem realistického pfistupu je teze o neadekvatnosti experimentu jako metody zkoumani a
odhalovani kauzality. R. Pawson a N. Tilley pfitom poukazuji na odli$né pouziti experimentl
ve spolecenskych védach oproti védam piirodnim a potazmo také na odlisné chapani vztahu
mezi kauzalitou a metodou experimentu. Dokumentuji pfitom, ze experimenty v ptirodnich
veédach vychdzeji z generativniho chapani kauzality, tedy slouZzi k odhalovani obecnych
mechanismd, jez se vyskytuji v rdmci danych vnéjSich podminek, v rdmci konkrétniho
kontextu. Naproti tomu spolecenské védy zddné¢ mechanismy pomoci experiment neodhaluyji,
kauzalitu povazuji za vztah, ktery je pouhou spojnici ve vztahu mezi pric¢inou a nasledky.
Spolecenské védy tedy pouzivaji experimentalni metody ke stanoveni inkrementalnich efektt,
nicmén¢ takové (sukcesionistické) chapani kauzality nevypovida nic o transformativnim
potencidlu sledovanych jevii (Pawson, Tilley 1997). Namisto toho se obraceji k realismem

popsané generativni kauzalit¢.

Jadrem realistického piistupu jsou pravidelné opakované jevy, postupy €i procesy, které
vedou k danym vysledktim. Této pravidelnosti je dosazeno diky mechanismu, ktery ptisobi

v daném kontextu. Mechanismus lze pfitom chapat a popisovat jak na mikroirovni, ktera ma
individualisticky charakter (zohlednuje napt. izolaci jednotlivce, jeho subjektivni divody
apod.), tak také na makrotrovni, jez odkazuje ke spolecenskym procestim a institucim (napf.

koheze ¢i solidarita).

Obrazek ¢. 12 Princip realistickych evaluaci

Kontext

Mechanismus

|
| Pravidelnost

Zdroj: Pawson, Tilley 1997
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Autofi pti explikaci svého ptistupu pouzivaji ptiklad Durkheimovy teorie sebevrazdy:
pravidelné vykyvy ¢i zmény v mife sebevrazednosti zfeteln¢ odpovidaji pravidelnosti, ktera je
naznacena v uvedeném modelu. Zjisténé miry sebevrazednosti se 1i§i v zavislosti na daném
kontextu (katolické ¢i protestantské vyznani) a jsou dany (vysvétleny) konkrétnim
mechanismem — v daném piipad¢ anomii (Pawson, Tilley 1997). Podobné¢ také evaluatofi,
kteti nasleduji realisticky ptistup, se snazi vysvétlit zjisténou pravidelnost (tj. u€innost dané¢ho
intervenéniho programu) pomoci konkrétniho mechanismu, ktery pisobi v daném kontextu.
Jeho roli nelze pfitom v realistickém pfistupu opomenout, nebot’ kontext pfimo podminiuje
vztah mezi kauzalnimi jevy. Plati tedy, ze jednani nema smysl samo o sob¢, ale pouze v
daném kontextu. Podobné¢ také stejna opatieni (stejné intervencni programy) mohou

produkovat riizné zavéry v zavislosti na kontextu, ve kterém jsou aplikovany.

Plati, ze kontext je zakladni a nepominutelnou soucasti tohoto piistupu, nicméné se zda, ze
jeho role je pasivni — zkratka neni zde misto pro skutecné dynamickou interakci intervencénich
programu s jejich vlastnim prostiedim. Kontext je chdpan jako invariantni danost, jiz je dany
program determinovan a v jejimz ramci preméiuje klicovy mechanismus vstupy na vystupy
(Henry, Julnes, Mark 1998). Efektivita sledovaného interven¢niho programu je tak kontextem
podminéna; pti zmeéné vnéjSich podminek vSak zavéry provedené evaluace mohou piestat
platit, mély by byt ve zménéném kontextu aktualizovany a evaluace by méla byt provedena
znovu. V tomto ohledu je dobfe patrny rozdil mezi realistickym pfistupem a piistupem

responsivnim,

Je tedy ziejmé, Ze otazky ,,Co funguje?* ¢i ,,Funguje dany intervenéni program?“ nejsou
v ramci realistického pfistupu viibec relevantni; adekvatni dotazy by mély byt formulovany
napf.: ,,Co funguje, pro koho a za jakych okolnosti?* ¢i ,,Jaké podminky musi nastat, aby

interven¢ni program mohl dosahnout danych vysledkti?.

[ustracni ptiklad:

Realisticky evaluator si nejprve stanovi kontext, v némz dany interven¢ni program pisobi (t].
zmapuje celkovou situaci na trhu prace v daném okrese, zjisti poCty uchazecli o zaméstnani,
pocty volnych pracovnich mist, kvalifika¢ni pfedpoklady uchazecl a naroky zaméstnavateli;
dale si vytvofi prehled o ostatnich formach vzdélavani starSich pracovniki — zohledni pfitom
¢innost personalnich agentur a dalSich subjektt atd.). Dale zjisti, jaka je typicka kariérni draha

absolventii daného kursu (za jak dlouho nachéazeji pracovni misto, na jakou pracovni pozici

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 8 0



jsou pfijimani, na jaké dalsi kursy se hlasi apod.). V neposledni fad¢ se realisticky evaludtor
pokusi definovat mechanismus, jakym posuzovany kurs dosahuje v rdmci daného kontextu
svého cile. Realisticky evaluator tak konstatuje, Ze vyssi znalosti prace s PC pomahaji
administrativnim pracovnikiim zvladat efektivnéji své pracovni ukoly, a proto jsou
zaméstnavateli upfednostiiovani pii obsazovani administrativnich pozic. Kurs proto pomize
ziskat napf. sttedoskolakiim dodatecnou pracovni vyhodu oproti ostatnim uchaze¢im.
Vzhledem k tomu evaluator miize navrhnout, aby posuzované kursy byly zavadény

v okresech, s vysokou poptavkou po pracovnich pozicich v administrative.

4.1.8 Souhrn

Kazdy z ptistupti tedy pisobi jako jakysi reflektor, ktery osvétluje jednu ¢ast daného
intervenéniho programu. V pfipad¢ skutecné provedeného evaluacniho Setieni by se vysledky

patrné nelisily tak vyrazné, presto by vSak byly jasné patrné.

Ze zkuSenosti a z dostupnych podkladi se ukazuje, ze zadny z existujicich pristupt
neposkytuje recept na vSechny situace, ve kterych jsou evaluace provadény. Existence vétsiho
poctu evaluacnich piistupti je tak odrazem mnohosti hodnocenych situaci; pro kazdou situaci
je vhodny jiny evaluaéni pfistup. Soucasné€ to znamena, Ze v dané situaci Ize vyuzit nékolika
ruznych ptistupil a zohlednit tak jednotlivé parametry konkrétni aplikacni situace. Tato
variantnost v pristupech k realizaci evaluaci na jedné strané predstavuje jista rizika, nebot’
volba konkrétniho pfistupu miize byt v dané aplikacni situaci provedena laickym subjektem
(napt. zadavatelem) bez adekvatni rozvahy nad implikacemi takovéto volby. Na druhé strané
plati, Ze zminiovana mnohocetnost pfistupi, jakkoliv €ini oblast evaluaci neptehlednou, je
smysluplna a v kone¢ném dusledku uzite¢na, nebot’ ptiblizuje evalua¢ni metodologii

konkrétnim aplikacnim situacim.
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Tabulka ¢. 6 Porovnani nékterych charakteristik jednotlivych teoretickych pristupi k realizaci evaluacnich Setieni

Cileny pristup
(R. Tyler)

Exploraéni pristup
(M. Scriven)

Responsivni pristup
(R. Stake)

Utilizaéni pristup
(M. Patton)

Konstruktivisticky pristup
(E. Guba, Y. Lincolnova)

Pfistup vedeny teorii
(H. Chen)

Realisticky pristup
(R. Pawson, N. Tilley)

Kongruence mezi chovanim

Srovnani vysledku

Popis a posouzeni hodnoty

Volba takového designu,

Evaluacni realita neni

Intervenéni programy plsobi

Co funguije 1épe, kde, pro

Definice acil s potiebami (needs) (merit) ktery vede k vyyznelnym obJektlyne.: dang, ale je mechamsmx, kte,re jsou koho, prod
poznatkim mentalni konstrukci zachytitelné
Cile programu {jsjch Solnéni pozadavki Viytvoreni pfedstavy o Popis mechanismu

Na co se zaméruje programu (] Posouzeni efektd Zaméry; zamyslené cile P P Dosazeni konsenzu pusobeni intervenéniho dosahovani cile v daném

dosazeni) zadavatele

programu kontextu

Klicova informace Cl!e a \{ystupy Zamyslene° anezamyslené | Pozorovani, zaméry, smysl, Cokoliv vyuzitelného Konstrukce reality Teorie pisobeni intervence Mechanismus, pravidelnost,

indikatory dusledky standardy zadavatelem kontext
Z::{:;f:y iz Pozitivismus Nespecificky Senzitivni zaméfeni Nespecificky Fenomenologie Védecka metoda Realismus
Metodologicky akcent Vnitfni validita Nespecificky Nespecificky Nespecificky Hledisko validity je odmiténo Vnéjsi validita Vnégjsi validita

Je jednou ze

Role evaluatora Nezuc&astnéna, objektivni Nezavisla autorita Interaktivni U¢astnik Nezucastnéna; negociaéni . , Nezlcastnéna Nezlcastnéna
zainteresovanych stran
Dané vazbou s konstrukcemi
Role kontextu Bezvyznamna Nespecificka Subsidiarni Subsidiarni jednotlivych Zasadni Zasadni

zainteresovanych stran

1. Vysoka systematiénost

2. Stoji na tradiénich
védeckych zakladech

1. Intervenéni program Ize
posuzovat i bez znalosti cill
(neni vychyleny)

2. Upozorfiuje na roli

1. Zohlednuje rozdily
v hodnotéch

2. Obraci pozornost
k potfebam zainteresovanych

1. Je otevieny jakékoliv
metodé

2. Zdaraznuje roli
,vyuzitelnosti

1. Ddraz na zohlednéni
zajmu vSech
zainteresovanych stran

1. Pomaha pochopit vnitfni
mechanismus pUsobeni
intervenéniho programu

1. Umoznuje pfizpusobit
intervenéni program povaze
zainteresovanych stran

2. Sméfuje k praktické

UICEL] 3. Legitimizuje i jiné neZ vedlejSich a neoCekdvanych |stran vyuZitelnosti provadénych
konvenéni metody sbéru dat | vysledkd 3. Lze ho snadno kombinovat evaluaci
za predpokladu 3. Za zaklad evaluaci stavi  |s jinymi pfistupy
experimentalniho designu 3. Zustava flexibilni pfi cile jednotlivych 3. Usiluje o zobecnéni
stanoveni standard( zainteresovanych stran ziskanych poznatki
1. Nezahrnuje zpisob 1. Neposkytuje navod na 1. ObtiZna operacionalizace, |1. Obtizné obhajitelné pfi 1. ObtiZné proveditelné 1. Tim, Ze se zaméfuje na 1. Pracuje s nedokazatelnymi
definice standardu (cill) provedeni v praktickych chybéjici metodika provedeni sumativnich v realnych podminkach nepozorovatelné procesy, pfedpoklady
podminkach identifikace kritérii evaluaci upina se k opakovani
2. Prilis akcentuje pre-post 2. Zajmy rdznych zamér( iniciatora 2. Kontext chéape jako
design 2. Predpoklada vysoce 2. Pfili§ mnoho parametrl,  |2. Pili§ zavislé na silné zainteresovanych stran intervenéniho programu invariantni danost
Nevyhody kompetentniho evaluatora | provadéni evaluace neni pozici evaluatora nemohou vzdy konvergovat | (popis mechanismu

3. Vede ke konvergentnim
efektdm (pfedasné zavéry,
odhliZi od dopadu)

(pfili§ spoléha na jeho
osobnost)
3. Definice potieb mlize byt

zkreslena samotnym
vyzkumnym procesem

pfedem znamo (smluvni
obtize)

3. Pfili§ neformalni na to, aby
pfinaSel obhajitelné vysledky

3. Postup s&m nestanovuje
zadna fakticka pravidla i
doporuceni

(dosahovani shody nemusi
byt vzdy zadouci)

3. Vysoké riziko kooptace
evaluatora nékterou
z ostatnich stran

fungovani)

3. Pro posuzovani
skuteCnych intervenénich
programd je ponékud
mechanisticky

Zdroj: autor
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4.2. Praktickeé pristupy k realizaci evaluacnich Setreni

Tato podkapitola obraci pozornost od teoretickych piistupti, které jsou vymezeny na zékladé
charakteristik spiSe obecného a principidlniho rdzu, k typologiim evaluacnich Setieni, jez jsou
naopak koncipovany s ohledem k praktickym okolnostem jejich provadéni. Tyto pfistupy jsou
sledovany v celkem tfech osach, které sleduji ic¢el provadéni evaluaénich Setfeni, predmét
evaluace a charakter vztahli mezi klicovymi stranami zainteresovanymi na provadéni

evaluacnich Setfeni.

4.2.1 Dle ucelu: formativni a sumativni

Rozd¢leni evaluac¢nich Setfeni na formativni (formative evaluation) a sumativni (summative
evaluation) je dilem M. Scrivena, ktery tuto dichotomii rozvinul na zaklad¢ dlouh¢ a
intenzivni disputace s L. Cronbachem. Jejich rozprava byla podnicena Tylerovymi tivahami o

obecném smyslu, ucelu a poslani evalua¢nich Setfeni jako takovych.

Formativni typ evaluaénich Setfeni je spojovan se snahou o zlepSovani a rozvijeni danych
intervenénich programd, politik a projekti®®. Vysledky takto pojatych evaluaénich Setieni
tedy ptedstavuji pribéznou zpétnou vazbu, kterd mize byt vyuzivana pro korigovani bézicich
programil nebo pro navrh novych opatieni v dané oblasti. Vysledky formativnich evalua¢nich
Seteni poskytuji informace sméfujici k vylepseni stavajicich intervenc¢nich programt,
pri¢emz otazka jejich samotné budouci existence je automaticky predpokladana a v kontextu
formativnich evaluac¢nich Setfeni neni nijak zpochybniovana (DePoy, Gilson 2003). Je tedy
patrné, ze formativni evaluacni Setfeni provazeji béznou ¢innost, rutinni pisobeni daného
intervenéniho programu ¢i jeho kazdodenni provoz a s ohledem ke své podstaté jsou obvykle

provadeéna opakované ¢i, jak je zfejmé z fady konkrétnich aplikaci, dokonce pribézné.

Vysledky formativnich evalua¢nich Setfeni slouzi primarné takovym zainteresovanym
stranam, jakymi jsou manazefi intervencnich programu a jejich fadovi pracovnici, pfic¢emz
jinymi zainteresovanymi stranami (napiiklad sponzory ¢i klienty) jsou vysledky formativnich
evaluacnich Setfeni vyuzivany naopak jen velmi ziidka (Fitz-Gibbon, Morris 1987).

Formativni evaluacéni Setieni tedy maji obvykle (nemusi to vSak platit vzdy) interni povahu,

36 M. Scriven spojoval formativni evaluaéni Setfeni primarné se zptisobem implementace intervenénich
programui.
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C0Z znamena, ze iniciatorem, realizatorem 1 uzivatelem vysledka takovych Setieni je stejny
institucionalni subjekt. V ptipadé tohoto typu evaluacnich Setfeni je pro evaluatory nutné
zajistit u vSech zucastnénych zainteresovanych stran akceptaci zasady, ze zadny vysledek
evaluace nebude posuzovan ani jako dobry, ani jako Spatny. V této souvislosti je tieba
piipomenout primarni funkci formativnich evaluacnich Setfeni, kterou je zprosttedkovani
ucinné zpétné vazby, jez mize byt vyuzitelnd pfi rozvoji daného intervencéniho programu. Za
takto stanovenych okolnosti tedy nelze povazovat ptipadny vyskyt znaéného mnozstvi naméti
na zlepSeni posuzovaného intervenc¢niho programu za ukazatel jeho aktuélné nizké kvality ¢i
znak jeho nedokonalosti; formativni evaluacni Setfeni rovnéz nijak neposuzuji uzitecnost ¢i
smysluplnost jeho dalSiho pokracovani. Tyto principidlni otazky jsou totiz vyhrazeny

sumativnim evalua¢nim $etfenim.

Formativni evaluaéni Setfeni nelze ztotoziiovat ani s brainstormingem, ani s exploraci napadu,
jak dany intervencni program vylepsit; rovnéz plati, ze odkaz k potfebam jednotlivych
cilovych skupin, které zlistdvaji i behem implementace dané¢ho interven¢niho programu stale
neuspokojeny, neni dostatecnym naplnénim funkci formativnich evaluacnich Setteni. Jejich
vysadni role spociva v zohlednéni primarnich cili posuzovanych intervenc¢nich programii a v
ziskavani takovych udaji, které jsou ptfimo vyuzitelné pfi jejich strategickém tizeni.

V neposledni fadé je tfeba poukazat na vyznamné rozdily mezi formativnimi evalua¢nimi
Setfenimi a monitoringem (se kterym se v n¢kterych pramenech nespravné zaménuji); klicové
rozdily je tfeba spatfovat ve vztahu obou ¢innosti k takovym témattim, jakymi jsou (1)
oveéfeni spravnosti definice cilové skupiny, (2) ucinnost néstroji stimulujicich chovani
jednotlivet a (3) sledovani vyskytu nezddoucich efektti (Hong, Boden 2003). Zatimco
monitoring je bud’ zcela pomiji, nebo nedisponuje dostatecnymi néstroji k jejich zachyceni a

analyze, formativni evaluac¢ni Setfeni jsou k jejich posouzeni specialné vytvoiena.

Davidsonova (2005)*” navazuje na zakladni typologii evaluagnich Setfeni M. Scrivena a
jednotlivé typy dale rozviji. Pfichdzi s navrhem dvou typt formativnich evaluaénich Setfeni
zalozenych na rozdilnych stavech jejich pfedmétu. Rozlisuje tak formativni evaluaéni Setfeni
provadéna v ramci piipravy novych programt a postupy vytvoiené a pouzivané pro
zlepSovani jiz etablovanych a dlouhodobé existujicich intervenénich programi. Role

formativnich evaluac¢nich Setieni je totiz v piipad€ novych intervencnich programt zcela

37 J. Davidsonova studovala problematiku evaluaci pod vedenim M. Scrivena.
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specificka a zasadni; pfinasi vSem zapojenym zainteresovanym stranam vyznamné vyhody a
znacnou pfidanou hodnotu, nebot’ v€asné odhaleni ptipadnych nedostatki umoziuje jejich
v€asnou ndpravu a minimalizaci negativnich dopadt. Dale plati, ze v€asné provedena
podrobna analyza nedostatkdi nové implementovanych intervenénich programti umoznuje
hlubsi a presnéjsi pochopeni mechanismu jejich fungovani v realnych podminkach. Smysl a
ucel realizace formativnich evaluac¢nich Setfeni u nové implementovanych interven¢nich
programt lze tedy spatfovat zejména ve zdokonalovani jejich vécného zakladu (merit).
Naproti tomu vyznam formativnich evaluacnich Setieni provadénych u jiz zavedenych
intervencnich programu spociva v tom, ze umoziuji zodpovédnym manazerim téchto
intervenc¢nich programi véasnou a relativné snadnou adaptaci na vnéjsi (a v mnoha piipadech
permanentné se proménujici) prostiedi. Pfedpoklada se, Ze jiz zavedené a bézici intervencni
programy jsou zbaveny postimplementacnich obtizi, a tak se pozornost pfi jejich evaluaci
muze obratit k interakci danych intervencnich programt s jejich bezprostiednim okolim a
zamg¢fit se na ziskavani takovych podkladd, které umoznuji efektivni zménu jednotlivych
charakteristik v zavislosti na zménach vné¢jSich podminek. Primarnim cilem aplikace takto
pojatych formativnich evalua¢nich Setfeni tedy neni vylepSovani hodnocenych intervenénich
programu ve smyslu rozsifovani jejich vécného zakladu (merit), ale spise posilovani jejich
piinosu (worth). Formativni evaluacni Setfeni maji prospektivni charakter, nebot’ ptindseji

podnéty pro budouci rozvoj posuzovaného interven¢niho programu.

Za zminku stoji také n¢které dalsi specifické typy formativnich evaluacnich Setfeni, z nichz
bychom radi poukazali zejména na tzv. preformativni evaluacni Setfeni (pre-formative) a na
pfedbézna sumativni evaluaéni Setfeni (early-warning summative). V ramci preformativnich
evaluacnich Setfeni je posuzovan nejen samotny prab¢h intervenénich programd, ale zasadni
pozornost je vénovana zejména jejich iniciaénim stimuliim, tedy napft. zadédvaci dokumentaci
¢1 objednavkam apod. V celé fad¢ situaci jsou praveé okolnosti vzniku dané intervence a
puvodni motivace iniciatori k zavedeni daného intervenéniho programu vyznamnym
Cinitelem, ktery determinuje jeho zékladni parametry a ma tak podstatny vliv na jeho samotné
fungovani i efektivitu. Rovnéz je z aplikacni praxe ziejmé, Ze v mnoha ptipadech dochazi

k podcenéni nesouladu mezi piivodnimi (idedlnimi) cili, jez byly sledovany iniciatory dané
intervence, a cili, které se pfi pfipraveé intervenéniho programu ukdzaly jako skutecné

dosazitelné (realné).
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Ptredbézné sumativni evaluacni Setfeni mohou byt chapana jako ,,zavérecny test nanecisto®.
Jejich zékladnim principem je simulace sumativnich podminek, jez by mély v maximalné
mozné mife korespondovat s podminkami v budoucnu provadéného sumativniho evalua¢niho
Setfeni. V praxi se této podobnosti dosahuje predevsim aplikaci identického uspotadani sbéru
vstupnich dat, volbou shodnych ¢1 analogickych ukazatelt ¢i pouzitim mechanismu
zpracovani a vyhodnoceni udajt, jaky je planovan pro pouziti pii sumativni evaluaci. Jinymi
slovy tedy plati, ze predbéznéd sumativni evaluace je provadéna podle standardi sumativnich
evaluaci, nicméné s jejich vysledky se disledné zachazi jako s vysledky evaluace formativni,
to znamena, ze z jejich vysledkd neni dovozovana odpoveédnost hodnocenych subjekti a

slouzi vylu¢né jako nastroj rozvoje a zlepseni.

Sumativni evaluace jsou pouzivany v situacich, kdy je tfeba posoudit dosazené vysledky a
rozhodnout o dal$im pokraovani, ¢i zastaveni hodnocenych intervencnich programa. Cilem
konkrétnich evaluaci v tomto ptipadé neni hledat navrhy na zlepSeni, nybrz konstatovat a
osveédcit dosazeni ¢i nedosazeni vyty¢enych cilii, popt. doporucit na zakladée prislusnych
zjisténi dalsi pokracovani ¢i zastaveni posuzovanych interven¢nich programi. Sumativni
evaluace jsou provadény bud’ po skonceni daného intervencniho programu, nebo po piesné
definované etap¢ (napt. na konci zkusebniho provozu, po roce plisobeni apod.). Sumativni
evaluace maji svou povahou velmi blizko k auditu, nebot’ se ob¢ ¢innosti ohlizeji zpét do
minulosti — jsou zalozeny na retrospektivni analyze fungovani interven¢niho programu ve
vymezeném obdobi. Sumativni evaluace i audit volaji dotcené zainteresované skupiny

k odpovédnosti, snazi se tedy vztahovat dosazené vysledky daného interven¢niho programu
ke konkrétnim subjektiim ¢i okolnostem, které jejich dosazeni usnadnily ¢i podpotily, nebo
naopak dosazeni o¢ekavanych cild branily ¢i je zcela znemoznily. V neposledni fadé
sumativni evaluace i audity jsou zalozeny na exaktnich technikach sbéru informaci a
metodach jejich analyzy. Sumativni evaluace jsou uréeny (a ¢astokrat také iniciovany)
externimi subjekty, které stoji mimo samotny interven¢ni program (obvykle jde o sponzory
daného interven¢niho programu ¢i o jeho iniciatory); s ohledem ke zptisobu vyuziti jsou

sumativni evaluace provadény obvykle externimi evaluatory.

Meéli bychom rovnéz uvést, Zze nékteré prameny poukazuji na relativné okrajovou roli

sumativnich evaluaci oproti evaluacim formativnim. Naptiklad Stake (1975, 1982) uvadi, ze
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,heni zcela obvyklé, aby evaluator volil mezi ¢ervenou a modrou, aby ¢inil zavéry ¢i aby
poskytoval jeden jednotlivy ukazatel ptinosu (worth)*. Podobn¢ také Cronbach (1980)

argumentuje vys§im dirazem na formativni (zlepSovaci) smysl, ktery evaluace maji.

Obrazek ¢. 13 Vyznam formativnich a sumativnich evaluaci béhem

pusobeni programu

Vyznam

VvV ramci
interven¢niho

programu

1
/ - .
, sumativni evaluace

formativni evaluace

-
-
-
_—— -

v

Béh intervenéniho programu

Zdroj: Fitzpatrick et al. 2004

Zakladni predstaveni obou typt evaluaci diferencovanych tcelem provedeni nastinilo nejen
klicové rozdily v jejich Gcelu, ale soucasné nastinilo nékteré zasadni rozdily ve zptisobu, jak
jsou oba typy evaluaci provadény a jak odlisné pozadavky na realizatory kladou. V této
souvislosti bychom radi poukazali na nékolik dalSich charakteristik, ve kterych se formativni
a sumativni evaluace odliSuji. Na prvni pohled nemusi byt patrné, Ze formativni evaluace jsou
opakovanym, kontinudlnim procesem, zatimco sumativni evaluace jsou vétSinou jednordzové,
jejich opakovani je sice principidlné mozné, nicméné miize byt za danych situacnich
podminek povazovéno za podezielé. Dalsi ze zasadnich diferenci mezi formativnimi a
sumativnimi evaluacemi je ucel jejich provedeni a zamér, ktery je jejich zadavateli sledovan:
v pfipadé formativnich evaluaci je to vylepSeni stavajiciho interven¢niho programu, zatimco
v piipad¢ evaluaci sumativnich je to podpora pfi rozhodovani o jeho dalsi existenci, event. o
stanoveni odpovédnosti. Diference v zdmérech obou typti evaluaci se promitaji do dalsich
okolnosti spojenych s jejich provadénim v danych aplika¢nich podminkach: zatimco
formativni evaluace jsou zapojenymi zainteresovanymi stranami zodpovédnymi za chod

intervencniho programu vétSinou piijimany pratelsky a s ochotou participovat (McDavid,
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Hawthorn 2006), v ptipad¢ sumativnich evaluaci jednaji dot€ené zainteresované strany piesné

opacng.

Dal$im rozdilim neni sice nutné vénovat na tomto misté detailni pozornost, nicméné uvadime

je pro uplnost alespoil v ptehledové tabulce.

Tabulka €. 7 Rozdily mezi formativni a sumativni evaluaci

Formativni

Sumativni

Cil pouziti

Zlepsit dany intervenéni program

Podpoifit rozhodnuti o budoucnosti programu

Smysl provedeni

Poskytnout zpétnou vazbu, aby mohl
byt intervenéni program vylepSen

Poskytnout informace, na jejichZ z&kladé Ize
rozhodnout o pokragovani, &i zastaveni
intervenéniho programu

Tematické vymezeni
evalua¢nich Setfeni

Viyjasnit cile intervence, ovéfit povahu
implementace; identifikovat vystupy

Posoudit vystupni parametry; poukézat na
problémy pfi implementaci

Typické otazky

Co funguje?
Co je tfeba zlepsit?
Jak Ize dosahnout zlepSeni?

Jakeé jsou vysledky?

Za jakych podminek bylo vysledk
dosazeno? Pfi jakych nakladech?

Kritéria pro volbu
designu

Jaké informace jsou zapotrebi? Kdy?

Jakeé dlikazy jsou nutné pro jednotliva
rozhodnuti?

Intenzita zajmu
hodnocenych subjekti
na vysledku
evaluacnich Setfeni

Nizka/stfedné vysoka

Velmi vysoka

Metodologie Kvalitativni i kvantitativni Vyluéné kvantitativni
Frekvence sbéru dat Vysoka Nizka (Castokrat jen jednorazové)
Typicka f?rma Interné Externé

provedeni

Role evaluatora

Interaktivni; je v tésném kontaktu
s posuzovanymi subjekty, zapojuje se
do diskuzi nad vysledky evaluace

Nezavisla; evaluator si zachovava odstup od
hodnocenych subjektl; vysledky tiumodi
pfimo zastupclim nadfizené Urovné

Prijemci vysledki
evaluacnich Setieni

ManazZefi, pracovnici, administratofi
intervenéniho programu

Sponzofi, rozhodovatelé

Forma sdéleni vysledkii
evaluacnich Setieni

Neformalni

Formalni

Zdroj: Fitzpatrick et al. 2004, Herman et al. 1987, upraveno a doplnéno autorem
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Souhrn

RozliSovani formativnich a sumativnich evaluaci je specifickou dichotomii, kterad nemé zadny
ekvivalent ani v zékladnim vyzkumu, ani v jinych oblastech vyzkumu aplikovaného. Proto se
nabizi otazka, zdali by podobna diferenciace nebyla relevantni i pro spole¢enskovédni
vyzkum. Kazdodenni evaluacni praxe totiz poskytuje vice nez dostatek konkrétnich podnéta
dokumentujicich, jak nebezpecné a eticky problematické mize byt, pokud jsou oba uvedené
cile zaménovany, ¢i spiSe pokud dojde k proméné téchto cilii v priibéhu realizace daného

(evaluacniho) projektu.

Tabulka €. 8 Vztah mezi formou provedeni evaluace a zpiisobem vyuziti jejich vysledki

Zpusob vyuziti

Formativni Sumativni
; Formativni v Pole &. 1
Forma provedeni
Sumativni Pole &. 2 v

Zdroj: autor

Pole ¢. 1 odrazi situaci, kdy je evaluace provedena jako evaluace formativni, nicméné s jejimi
vysledky je nakladano, jako by se jednalo o evaluaci sumativni. Nikdy nelze pfedem vyloucit,
ze takova situace béhem realizace evaluacniho Setieni a bezprostfedné po jeho dokonceni
nenastane. Zdokumentované situace, ve kterych k podobnému ,,zneuziti* vysledkti
formativnich evaluaci doslo, naznacuji, Ze se obycejné jedna o ,,ndzorovy posun‘ na stran¢
zadavatele dané evaluace — ziskané zavéry jsou pouzity v rozporu s jejich plivodnim
poslanim. Musime poukdzat na neobhajitelnost tohoto pocinani, a to jak z hlediska
metodologického, tak také z hlediska etického. Inkompatibilita formativniho zdméru a
sumativniho resultatu spoc¢iva zejména v tom, ze vyzkumné techniky provadéné pti
formativnich evaluacich nemaji dostatecnou vnitini validitu pro tcely, jez vyplyvaji ze
sumativniho urc¢eni. Koneckonct, rovnéz externi validita spojovana s formativnimi
evaluacemi je z pohledu vyuziti ziskanych zavéri pro sumativni ucely (tj. pro vyvozeni
odpovédnosti) insuficietni, nebot’ v ¢ase, kdy jsou obvykle provadény formativni evaluace (t;.
v prub¢hu, ¢i dokonce v ranych fazich existence intervenéniho programu), nelze ocekavat, ze
se mohou naplno projevit vystupy a vysledky daného intervenéniho programu. Eticka
problemati¢nost popisovaného nakladani s vysledky formativnich evaluaci vychazi z poruseni

ustanoveni Standardi (cit. dle Sanders 2004). OvSem ke zneuziti tohoto typu dochazi
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v naprosté vétSing piipadl ze strany zadavateli evaluaci, ktefi nejsou zddnym takovym
kodexem vézani. Zptsob nalozeni s vysledky provedené evaluace je pfitom pln¢ v moci
zadavatelu, ktefi si Castokrat nemusi diference mezi formativni a sumativni evaluaci

uvédomovat, popft. je zohlednit pii vyuzivani vysledkl provadénych evaluaénich Setfeni.

Pole €. 2 odrézi situaci, kdy jsou vysledky sumativnich evaluaci pouzivany, jako by se jednalo
o vysledky evaluaci formativnich. V tomto pfipad¢ se neadekvatné zvolena metodika projevi
pfedevsim nedostatecnym rozsahem a podrobnosti informaci, které mohou sumativni
evaluace poskytnout. Jak jsme uvedli vysSe, sumativni ptistupy kladou diiraz na exaktnost, coz
se odrazi jednak v relativné nizké otevienosti pii ziskavani informaci (primarni a jediny zéjem
je prece overit predem definované parametry), jednak nepomérné vyssSim formalismem, at’ uz
pfi sbéru dat, ¢i ve fazi prezentace vystupt. V kontextu sumativnich evaluaci skute¢né nelze
ocekavat takovou otevienost ziastnénych subjekti, jakéa panuje pii formativnich evaluacich.
Z tohoto pohledu Ize vysledky sumativnich evaluaci povazovat za vychylené, nebot’
dotazované subjekty mohou v obavé, Ze by jim poskytnuté informace mohly uskodit, fadu
svych vypovédi zkreslit (viz rozsahla literatura dotykajici se problematiky vychyleni
zpusobenych socialni desirabilitou). V neposledni fad¢ je tfeba poukazat na ¢asovy ramec
sumativnich evaluaci, ktery je v naprosté vétsing aplikacnich situaci nekompatibilni

s pozadavky kladenymi na formativni evaluace. Vysledky sumativnich evaluaci by zkratka

byly k dispozici pfili§ pozd¢ na to, aby mohly byt realné vyuzity.

Nekteti zadavatelé nerozliSuji vyznam formativni a sumativni evaluace a pozaduji kombinaci
obojiho. Pti¢inou jejich postoje byva nizké povédomi o nekompatibilité ucell a forem a
rovnéz snaha usetfit finan¢ni prosttedky (chtéji ,,vSe v jednom*). Kombinace evaluacnich
typl vSak pfinasi nékteré problémy — zavérecné zpravy Castokrat vznikaji v procesu vzajemné
spoluprace mezi realizatorem a zadavatelem. To je korektni a zddouci v piipad¢ formativnich
Setfeni, nicméné pokud provadeéné evaluacni Setfeni obsahuje také ¢ast, kterd ma jasné
sumativni charakter (ma napt. zhodnotit miru zapojeni a uzitecnost konkrétnich subjektti

v minulém obdobi), je takovato participace za hranici etické pfijatelnosti.
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4.2.2 Dle predmétu: evaluace vysledku, procesu a vyzkumu potreb

Klasifikace evaluacnich Setfeni zalozena na predmétu evaluace vychazi z postupu
interven¢niho programu a z jednotlivych fazi jeho rozvoje. V této praci jsou jednotlivé typy
uvadény jakoby zpétné€, od konecnych fazi zavadénych intervenénich programii smérem

k rangj$im etapam. Diivodem tohoto pfevraceni je vyznam, ktery je danym typim evaluaci
prikladan. Nejvétsi dilezitosti se tedy t€si evaluace vystupu (Ci presnéji vystupu, vysledku a
dopadu, coz je podrobnéji vysvétleno dale), nasleduje evaluace procesu a relativné nejmensi
vaha je v oboru evaluaci ptikladdna vyzkumu potieb. Pokud bychom vSak nasledovali

chronologickou stopu, pak by tyto tii typy evaluaci byly prezentovany v opa¢ném potadi.

4.2.2.1 Evaluace vysledku (outcome evaluation)

Evaluace vysledku lze povaZzovat za tradi¢ni typ evaluaci; viibec prvni evaluace provadéné R.
Tylerem se totiz zamétovaly praveé na hodnoceni vysledkii noveé zavadénych osmiletych
osnov. Tento typ evaluacnich Setfeni se tedy zaméiuje predevsim na popis, exploraci a
stanoveni zmén, které nastaly ve skupiné beneficienti €i jinych dotéenych subjektt

v disledku ptisobeni daného interven¢niho programu (Fitzpatrick, Sanders, Worthen 2004).
Za hlavni ucel evaluace vysledku nékteti dalsi autofi, napt. Unrau, Gabor, Grinnell (2007),
povazuji analyzu zmény v chovani cilové skupiny poté, co jeji zastupci byli podrobeni

ptsobeni piislusného intervencniho programu.

Evaluace dopadu (impact evaluation) zahrnuje jednak méteni pozitivnich a negativnich zmén,
které posuzovany intervenéni program piindsi dot€éenym subjektim, jednak stanovuji, zdali
jsou tyto zmény skute¢né zplsobeny danym intervencnim programem (Datta, Grasso 1998).
Evaluace dopadu maji de facto stejny cil jako evaluace vysledku, odlisuji se tim, Ze se
zamétuji na dlouhodobé udrzitelné efekty vyvolané danym intervenénim programem

(Kirkpatrick, Clive 2007).

Prestoze evaluace vysledku piimo vybizi k provedeni sumativniho evalua¢niho Setfeni, jehoz
cilem by bylo ovéfeni, zdali dany intervencni program dosahuje vytycenych cilt, ¢i nikoliv,
1ze evaluaci vysledku provadét také formativnim zptsobem (Schalock 2001). Formativni
evaluace vysledku se pfitom nesoustedi na identifikaci subjekti zodpovédnych za to, ze
nebylo dosazeno stanovenych cilti, nehled4 ,,vinika* neuspokojivych zavéru, ale pokousi se

identifikovat hlavni bariéry branici dosazeni danych cild a hledat zptisoby jejich ptekonani.
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Pouziti formativniho zptsobu evaluace vysledku predpoklada takovou povahu intervencnich

program, kterd dovoluje jejich opakovani (napft. etapové projekty).

4.2.2.2 Evaluace procesu (process evaluation)

Tento typ evaluace se zamétuje na zachyceni mechanismti piisobeni sledovanych
intervenénich programi. V rigidni podob¢ se procesni evaluace soustfed’uji na soulad
kazdodennich ¢innosti vykondvanych v radmci sledovanych interven¢nich programt s ptedem
definovanymi postupy a pravidly (Baumgartl, Lorenzo, Mizikaci 2005). V méné rigidni
podobé se procesni evaluace zamétuji také na odhaleni moznych pficin vyskytnuvsich se
problémi, uspéchii a zmén plynoucich z bézného provozu daného intervenéniho programu.
Predmétem z4jmu evaluaci procesu tedy neni interven¢ni program samotny a uz viibec ne jeho
vysledky, nybrzZ zptsob, jak je vysledki dosahovéano. Kli¢ové otazky evaluace procesu jsou: ,,Co

se deje?, ,,Jak se to d¢je?”, ,,Jak se zainteresované strany zapojuji do intervencniho programu?*

V nékterych ptipadech se o evaluaci procesu hovoii jako o tzv. procesni komponenté, ¢imz se
posiluje pfesvédceni, Ze tvoii — vedle analyzy vysledkii — pouhou sou¢ast komplexni evaluace
intervencnich programil. Nicméné je tfeba dodat, Ze evaluace procesu byva velmi ¢asto

realizovana jako samostatné Setfeni.

Podle n&kterych evaluatorti zamétenych na evaluaci vysledku (jako napft. Scriven) je tieba
pfistupovat k evaluaci procesu velmi uvazlivé, nebot’ tento typ evaluaci nevede ze své
podstaty k symetrickym vysledkiim — tato metoda totiz v mnoha konkrétnich situacich
zvyraziiuje negativni jevy v prubéhu realizace intervencniho programu, zatimco velké vétsing
»standardné* vykonéavanych procesii nevénuje témeét zddnou pozornost. Je proto smysluplné
zaméfit se predevsim na funkéni prvky sledovanych procesti, jako napt. na vnitini a vnéjsi

komunikaci a vztah vici klientim i1 vici dalSim zainteresovanym stranam.

Y. Unrauova poukazuje v této souvislosti na dva procesy, které zasluhuji specifickou
pozornost; jsou jimi proces poskytovani sluzeb klientlim (tj. na jedné strané ¢innost
pracovnikli daného programu a na stran¢ druhé profil klientti a jejich spokojenost) a proces
administrativni podpory, ktery poméha udrzovat poskytovani sluzeb zakaznikim®® (Unrau et

al. 2007).

3 Jeji oblasti zajmu jsou predeviim programy ve sféfe socialni prace, nicméné platnost vyznamu obou procesii je
podle naseho ptfesvédceni univerzalni.
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Evaluace procesu byva nejcastéji provadéna ve dvou podobdach, a to jako evaluace kontextu
(context evaluation) a dale jako evaluace samotného zavadéni (implementation evaluation).
Evaluace kontextu analyzuje, jak je pribeh samotného intervenéniho programu ovliviiovan
kontextem a bezprostfednim okolim, naproti tomu evaluace samotného zavadéni posuzuje
prubéh daného intervencniho programu ¢i jednotlivych opatieni (Bradley 2007). Evaluace
samotného zavadéni se velmi podoba monitoringu, nebot’ sleduje takové okolnosti, jakymi
jsou dodrZzovani harmonogramu ¢i rozpoctova kéazen. Pfesto vSak neni s monitoringem
totoznd, protoZe tato forma evaluace procesu postrada sumativni raz, ktery je monitoringu
vlastni. Evaluace samotného zavadéni ma naopak ve velké vétsing€ formativni charakter,
jelikoz ptichazi s konkrétnimi ndmeéty na zavedeni uCinnych opatieni, jez maji umoznit

efektivnéjsi implementaci bez toho, aby pohanéla jednotlivé zainteresované strany

k odpovédnosti.

Evaluaci procesu lze tedy povazovat za jakousi extenzi monitoringu, nebot’ analyzuje,
sumarizuje a rozviji udaje poskytované monitoringem. Od evaluace procesu je tieba odliSovat
1 formativni evaluaci. Evaluace procesu totiz miize byt provadéna nejen jako formativni, ale
v jejim ramci Ize anticipovat také sumativni cile. Formativni evaluace procesu miize piinést
identifikaci nejslabsich ¢lankt v celém procesu a nalezeni zptsobil, jak ¢innosti v téchto
usecich vylepsit (napt. pomoci $koleni pro pracovniky interven¢niho programu, zvySenim
poctu pracovnikll interven¢niho programu, jinym rozdélenim pracovnich tikold mezi
pracovniky interven¢niho programu atd.). Na druhé stran¢ sumativni evaluace procesu
kontroluje dodrzovani postupt. V takto pojaté evaluaci mohou byt jednotlivi pracovnici
volani k zodpovédnosti za jednani odchylujici se od stanovenych postupi, ¢i naopak mohou

byt odménovani za jejich dodrzovani.

4.2.2.3 Vyzkum potieb (needs assessment)

Vyzkum potteb identifikuje a méti miru nenaplnénych potieb (pozadavkl) v rdmci sledované
cilové skupiny (Gaber 2000). B. Witkinova a J. Altschuld pisi v tomto ohledu o rozdilech
mezi tim, co je, a tim, co by mélo byt (Witkin, Altschuld 1995), pti¢emz bezprostiedni
kontakt evaluatora se zainteresovanymi stranami umoznuje odhadnout uzite¢nost konkrétnich
aspektl intervenéniho programu (Posavac, Carey 2003). Reviere et al. (1996) definuji
vyzkum potieb jako zpiisob zjisténi rozdilu mezi redlnym a idedlnim stavem reflektovanym
pomoci konkrétnich hodnot, jez jsou danymi zainteresovanymi stranami sdileny. R. Reviere,

ale 1 mnozi dalsi, v této souvislosti zdiiraznuji potencialni proménlivost predmétu potieby a
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dale poukazuji na mnohost variant, mezi nimiz lze volit pfi hledani zptisobu uspokojeni té
které potfeby. V pozadi kazdého takového rozhodovaciho procesu zaloZzeného na vyzkumu
potieb je jednak existence samotné potieby a soucasné také alespon teoretickd dostupnost
zpisobu jejiho uspokojeni. Vyzkum potteb je tedy posouzenim stupné dilezitosti a miry
relevance jednotlivych problémi vnimanych konkrétnimi zainteresovanymi stranami a
hodnocenim potencialnich dopadi, nédkladi a proveditelnosti konkrétnich Cinnosti, které
mohou vzniklou potfebu uspokojit. McKillip (1987) definuje vyzkum potieb velmi ptfimocate
jako nastroj pro podporu rozhodovani (napi. o nabidce kurst celozivotniho vzdélavani ¢i o

zpusobu financovani tstavu pro bezmocné adolescenty).

Klicem k adekvatn¢ provedenému vyzkumu potieb je jasné rozliSeni mezi potfebami (needs)
a osobnimi preferencemi (wants). V celé fad¢ piipadil totiz nemusi byt skute¢na potieba tim,
co piisluiné zainteresované strany>’ samy cht&ji, a zpiisob uspokojeni potfeby miize mit Gasto
takovou formu, kterou si tyto strany rozhodné nepieji. Zasadni diference mezi potiebami a
osobnimi preferencemi je tieba brat vzdy v tivahu; plati totiz, ze pti absenci potifeby dochazi

k malfunkcim (napf. intervenéni program nemtize dosahnout svych cili), zatimco vysledkem
chybéjicich osobnich preferenci je ,,pouze* nespokojenost nékterych beneficientli. Dale plati,
ze nizka mira saturace konkrétni potteby nemusi byt nutné¢ vnimana samotnymi beneficienty
jako tjma (Remr, Kotikova 2007). V tomto ohledu je jasné patrné sepéti potieb s hodnotami —

lidé s riznymi hodnotami mivaji rizné potieby.

Obrazek ¢. 14 Srovnani vzajemného vztahu mezi potiebami a osobnimi
preferencemi
Osobni preference Potfeby

1 = preferované, nikoliv v8ak nezbytné nutné
2 = pozadované (preferované) nezbytnosti (skute¢né potieby)
3 = neuvédomélé nebo nechténé potieby

Zdroj: autor

¥ Nejcast&ji jde o beneficienty.
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Nutnost peclivého rozliSovani mezi potfebami a osobnimi preferencemi je velmi dobie patrna
v celé fadé konkrétnich aplikacnich situaci; napf. pii vyzkumech hodnoceni vyuky. Zaci
obvykle dokézi velmi dobte definovat své osobni preference (wants) a v realizovanych
vyzkumech pak snadno deklaruji svou miru spokojenosti s jejich naplnénim. Na druhé strané
vSak sami nemohou definovat kompletni portfolio svych potfeb spojenych se vzdélavanim a

uz vliibec nemohou identifikovat konkrétni feSeni a posoudit jejich adekvatnost.

Pti podrobnéjsi analyze jednotlivych typa potieb 1ze podle Altschulda a Witkinové (2005)

rozliSovat tfi zdkladni dimenze potieb:

a) Védomé a nevédomé potieby (conscious needs X unconscious needs)

Nevédomost je tieba vztahovat pouze k nositeli potieby (potiebu si neuvédomuje subjekt,
ktery je hodnocen, nicméné ostatni zainteresované strany si mohou byt dané potieby
védomy). Pti identifikaci nevédomych potieb je nutné zahrnout cile samostatnych cilovych

skupin (napft. nejen jednotlived dot¢enych danym programem, ale také expertt atd.).

b) Naplnéné a nenaplnéné potieby (met needs x unmet needs)

Naprosta vétsina vyzkumi poteb (zejména téch, které se tykaji noveé zavadénych
interven¢nich programi) se zamétuje na nenaplnéné potieby. Prostfednictvim fady technik a
nastroju se snazi takové potieby identifikovat a zejména pak poukézat na jejich naléhavost.
Nicmén¢ i potieby, které jsou aktudlné naplnéné, vyzaduji stejnou miru pozornosti. Jejich
identifikace a popis totiz miize pomoci pii hledani pfipadnych variant jejich uspokojeni
(Castokrat je v pfipad¢ zavedenych interven¢nich programi kladena pfiliSna pozornost na
zpusob uspokojeni dané potieby, ovSem potieba samotnd ustupuje do pozadi). V mnoha
ptipadech se v disledku zmény vnéjsiho kontextu mize stat, Ze piivodni potieba zanikne,
presto vsak intervencni program koncipovany pro jeji uspokojeni pretrvava. Z podobnych

divodit mohou byt nelezeny nové a efektivnéjsi zpiisoby, jak stavajici potieby uspokojovat.

¢) Instrumentalni a cilové potieby (treatment needs x outcomes needs)

Rozliseni mezi instrumentalnimi (treatment needs) a cilovymi potiebami (outcomes needs)
ma zasadni vyznam pro samotnou metodiku zkoumani potieb. Instrumentalni potteby jsou
totiz vzdy spojeny se zplisobem uspokojeni potieby a s konkrétnimi néstroji pro dosaZent,
naplnéni ¢i uspokojeni dané potieby. Instrumentalni potieby se tak pfimo vztahuji ke zpisobu

feSeni vzniklych problému. Naproti tomu v ptipadé cilovych potieb jde o problém samotny;
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prikladem cilové potieby tak mize byt nizkd mira nezaméstnanosti v daném kraji ¢i regionu;
instrumentalni potfebou mize v tomto ptipadé byt zavedeni rekvalifikacnich kurst pro

nezameéstnané.

Davidsonova (2005) poukazuje na rozdilné ucely vyzkumt potteb provadénych u programu
novych a stavajicich/zavedenych. Vyzkum potieb se v piipad¢ zavedenych programil vyuziva
pro identifikaci sledovanych vysledkt ¢i dopadi a jejich relativniho vyznamu. Vyzkum
potieb tak tikd, na co se zaméfit, az budou posuzovany dopady programu. Provazani vyzkumu
potieb a evaluace vysledku zaklada bytelnou konstrukci evaluace interven¢nich programii,
nebot’ ty jsou (nebo by mély byt) koncipovany tak, aby uspokojovaly konkrétni potiebu ¢i
soubor potieb. Do jaké miry tak skutecné ¢ini, pak ovétuje evaluace vysledku. Ji se uzavira

logickéd smycka poznani funkénosti daného intervencniho programu.

vvvvvv

lidé neuvédomuji a nedovedou posoudit ani zplisoby jejich saturace. Potieby jsou totiz vzdy

z&vislé na daném kontextu a odvijeji se od n¢;j.

S konceptem ,,potieby* ptiSel Scriven, ktery jim v kontextu svého explorac¢niho piistupu
k provadéni evaluacnich Setieni suploval apriorné definované cile intervencnich program.
Potieby tak ve Scrivenové pfistupu poskytuji evaludtorim objektivni zékladnu pro posouzeni,

zda bylo dosazeno vysledku, ¢i nikoliv (House 1980).

Vyzkum potieb miiZe mit jak formativni, tak také sumativni povahu (Soriano 1995).

V ptipadé¢ formativniho pojeti vyzkumu potieb je jeho smyslem nalezeni zpisobu, jak dany
intervenéni program nastavit a jak ho zavést, aby prislusné potieby co nejlépe uspokojoval.
Pokud ma vyzkum potieb sumativni charakter, je vétSinou koncipovéan tak, aby odhalil
existenci potieby, pfipadné jasné doloZil, ze dand potieba neexistuje. Sumativni vyzkum
potieb rovnéZz poskytuje udaje pro rozhodnuti, zdali mé dany interven¢ni program viibec zacit.
Napt. v USA je vyzkum potieb od roku 2002 vyzadovan u vSech federdlnich intervenénich
programl, nebot’ je soucasti posouzeni jejich efektivnosti. V tomto ohledu se striktné
pozaduje odkaz ke konkrétni potiebé (kterd v dany okamzik prokazateln€ existuje) ¢i k presné

, , . . 1. , . . v 40
vymezenému problému nebo z&jmu, ktery planovany intervencni program bude napliovat™.

% Viz Office of Management and Budget, 2002, str. 6.
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4.2.3 Dle vztahu zadavatele a realizatora: externi, interni a hybridni

Diferenciace na zaklad¢ vztahu realizatora k predmétu evaluace rozliSujici interni a externi
formu, vychazi z analogické dichotomie, jeZ je patrna ve velké Casti ostatnich oblasti
aplikovaného vyzkumu. V kontextu evaluaci je vychodiskem tohoto rozliSeni fakt, Ze n¢které

instituce vyuzivaji k provadéni evaluaci vlastni interni pracovniky.

Duivodi, pro¢ organizace vyuzivaji vlastnich internich evaluator namisto toho, aby
realizovaly jednotlivé evaluacni projekty na smluvnim zakladé s externimi realizatory
evaluacnich Setfeni, je hned nékolik. V prvé fad¢ plati, ze provadéni evaluacnich Setfeni je

v mnohych organizacich povaZzovano za soucast vlastniho fizeni, a tak vznika potieba po
pribézné evaluaci jednotlivych ¢innosti (Russ-Eft, Preskill 2001). Navic miize byt takovyto
proces provadéni evaluaénich Setfeni jen tézko oddélitelny od ostatnich procesi. Déle je
patrné, ze n¢které organizace provozuji dokonce hned nékolik riznych intervencnich
programil, coZ opét vytvaii predpoklady pro angaZovani internich evaluatora*'. House (1993)
dopliuje, ze nékteré verejné organizace zalozily vlastni odd¢€leni, kterd se evaluacemi
systematicky zabyvaji. Ve vSech uvedenych piipadech se interni forma evaluace pfimo nabizi,
nebot’ umoznuje dané organizaci redukovat naklady na realizaci vysokého mnozstvi, relativné
standardizovanych evaluacnich projektti. Hlavni vyhody interni formy realizaci evaluaci
shrnuje Love (1991), ktery poukazuje ptredevsim na piesnou a detailni znalost prostredi, cild a
zamérl — interni evaluator je zkratka souc¢asti dané organizac¢ni struktury a kultury, a tak
piipadné riziko plynouci z nepochopeni cilit zkoumaného evalua¢niho projektu je relativné
nizké. Tato vyhoda se dale promita do volby adekvatnéjsich postupi a efektivnéjsi
komunikace ziskanych vysledki, nebot’ interni evaluator je schopen 1épe nez externista urcit,
jaké informace, komu a v jakém Case poskytnout. Opomenout nelze ani dlouhodobé&jsi zajem

interniho evaluatora v porovnani s ad-hoc kontrahovanym externim subjektem.

Castym piipadem provadéni internich evaluaci jsou autoevaluacni Setieni, kdy je evaluace
provadéna vlastnimi pracovniky a dan4 instituce provadi evaluaci sebe sama. Autoevaluace™®
jsou z hlediska roli jednotlivych zainteresovanych stran typem evaluacnich Setieni, pii kterych

splyva posuzovany subjekt s roli evaluatora.

*1'V podminkach Ceské republiky je toto patrné mj. v piipadé Evropského strukturalniho fondu.
'S ohledem ke konkrétnim podminkam provadéni autoevaluaci v CR pouzivame v této praci také pojem
,,vlastni hodnoceni‘.
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Sommerland, Willoughby 1995) zminuji nékolik zdkladnich charakteristik autoevaluaci, jez

jsme dale doplnili a rozsifili. V nasledujicich ptehledu se je snazime struéné ptibliZit.

a) Reflexivni praxe

Vlastni hodnoceni je typ evaluacni ¢innosti, ktery spoléha na schopnost hodnocenych
subjektl provést reflexi sebe sama. Tato technika vede dotcené subjekty k tomu, aby
vénovaly pozornost konkrétnim aspektiim své ¢innosti. Pokud je analyza realizovana na
instituciondlni (nikoliv individualni) hlading, je tfeba zminénou sebereflexi chapat na Girovni
celé organizace. V piipadg, e t&7i§té evaluaéniho Setieni lezi v individualni roving®, jsou

poznatky ziskané jejich sebehodnocenim zasazovany do kontextu ostatnich osobnich dat.

b) Pribézné zjistovani kvality

Subjekty provadéjici vlastni hodnoceni systematicky hledaji pouceni ve své vlastni ¢innosti a
posuzuji adekvatnost jednotlivych opatfeni vzhledem k cilim, kterych doséhly. Smysl
vlastniho hodnoceni z hlediska evalua¢ni praxe je tfeba hledat také ve stimulaci postupti a
krokd, které umozni soustavné vyhledavat a vyhodnocovat zpétnou vazbu tykajici se
vykonavané ¢innosti; autoevaluace tak posiluji odpovédnost za konkrétni kroky, které jsou na
urovni danych subjektl provadény. Metoda vlastniho sebehodnoceni se vyuziva v situacich,
kdy je dosaZeni definovanych cild ¢i ovéteni jinych cili dané evaluace snadno
identifikovatelné (a potencidlné lehce pfezkoumatelné) a kdy neni tfeba pouzivat komplexni
mapu sofistikovanych indikétorti pro posouzeni vécného zakladu a ptinosu. Autoevaluace
vychézeji z predpokladu, Ze zainteresované strany maji zajem na vlastnim zlepSovani.

V neposledni fad€ autoevaluace stimuluji adekvatni fidici procesy, nebot’ jejich provadeéni si
vynucuje stanoveni cilti natolik konkrétnich, aby jejich dosahovani mohlo byt v procesu

autoevaluace ovéfrovano.

¢) Aplika¢ni omezeni

Zasadnim nedostatkem autoevaluaci je jejich subjektivni charakter, kviili kterému jsou
diskvalifikovany z nékterych aplikac¢nich situaci; autoevaluace nelze napt. vyuzit, pokud jsou
sledovany sumativni cile. Autoevaluace maji jednoznacné formativni charakter a jejich
vyuzitelnost je tak piimo zavisla na diivéfe mezi autoevaludtorem/posuzovanym interven¢nim

programem na jedné stran¢ a zadavatelem takovéhoto typu evaluace na stran¢ druhé. Jak jiz

# Sebehodnoceni se miize pouzivat napf. pii evaluaci pracovnikii (personnel evaluation).
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bylo uvedeno v ¢asti vénované formativnim a sumativnim evaluacim, je eticky problematické
vyuzivat vysledky (formativné pojatych) autoevaluacnich zprav ke stanoveni odpovédnosti

(. k sumativnim ciltim).

Naproti tomu vyhodou externich evaluatora je potencialné vyssi profesionalita a pfipadna
specializace na n¢které konkrétni typy evaluacnich Setieni. Pokud je tedy poZzadovan
specificky ¢i méné standardni design evaluace, je pravdépodobnéjsi, Ze externi evaluator bude
v tomto ohledu dosahovat vyssi excelence nez evaluator interni (Preskill, Torres 1999).
Pochopitelnym diivodem spoluprace s externimi evaludtory je realizace tzv. sumativnich
evaluaci; v tomto piipad¢ je ucast interniho evaluatora s ohledem na mozny konflikt zajma
pfinejmensim nevhodné a nezddouci. Déle plati, Ze v rdmci spoluprace s externimi realizatory
evaluacniho Setfeni mize zadavatel ziskat piistup ke specifickym evaluaénim metodikdm, coz
se v dlouhodobégj$im ¢asovém horizontu mize pozitivné odrazit v jejich diseminaci.

V neposledni fad¢ je vhodné poukézat na ptipravu zadavaci dokumentace, v niz zadavatel
popisuje kontext situace, ve které planuje realizovat dané evaluacéni Setfeni, specifikuje své
pozadavky a uvadi zplisob vyuziti vysledkli provedeného evalua¢niho Setfeni. Konkrétni
zkuSenosti ukazuji, Ze ¢innosti spojené s pripravou zadavaci dokumentace maji pozitivni vliv

na naslednou utilizaci vysledkl evalua¢niho Setfeni.

V podminkach CR existuje n&kolik riiznych oblasti, ve kterych jsou realizovana evalua¢ni
Seteni externi formou. Kromé tady jinych se jedna naptiklad o oblast poskytovani rozvojové
pomoci, jejiZ udinnost je ovéfovana pomoci nezavisle provadénych evaluagnich Setfeni*, dale
jde o socialné-intervenéni programy poskytované a organizované neziskovym sektorem, kdy
jednotlivé subjekty (neziskové organizace) poptavaji od externich poskytovateld realizaci
evaluacnich Setfeni, at’ uz z divodu korekce vlastni ¢innosti, podpory vlastniho
rozhodovaciho procesu nebo s cilem nezéavislé deklarace efektivity vykondvanych ¢innosti
zahrnované do vyroc¢nich zprav. V neposledni fadé€ jsou pomoci externé provadénych
evaluacnich Seteni ovérovany osvétové kampané, jejichz cilem je zvySeni obecného
povédomi o nékterych konkrétnich socidlnich problémech (kromé& mnoha jinych napi. domaci
nasili, bezpecnost déti na Internetu) ¢i otazkach verejného zdravi (rakovina klize, preventivni
péce o chrup a mnoho dalSich) nebo podpora konkrétniho chovani obyvatel (ndkup vyrobki

produkovanych v CR, podpora ekologicky Setrnych vyrobki, tfidéni domovniho odpadu atd.).

* Realizace takovychto evaluaénich Setfeni je zaloZena na Pafizské deklaraci o efektivité poskytované pomoci
z roku 2005.
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V praxi se v fadé piipadii nevyskytuji takto krystalicky ¢isté, idedlni typy internich ¢i
externich forem provadéni evaluacnich Setfeni. Standardné uvadénou dichotomii navrhujeme
tedy doplnit jeste o tieti typ, jakym mohou byt evaluaéni Seteni v aplikacni praxi provadény,
a to o hybridni formu, kterd kombinuje prvky interné a extern¢ provadénych evaluacnich
Setfeni. PrestoZze mlize existovat fada konkrétnich variant a podob vz4jemného provazani
prvki interné a externé provadénych evaluacnich Setieni, v konkrétni aplikacni praxi patii
mezi nejvice obvyklé takové usporadani, pii kterém externi subjekty*’ provadgji evaluagni
Setfeni v ramci interniho evaluac¢niho systému. V takovémto ptipadé postupuje externi
evaluator podle metodiky piipravené zadavatelem, coz odliSuje hybridni formu od typicky
externiho zptisobu provedeni evaluacniho Setfeni, kdyby to byl pravé externi evaluator, kdo
by navrhl jeho metodologii. Hybridni evaluace tedy vychézi z ptedpokladu, zZe jejich
zadavatel disponuje alespon ¢astecnou interni kapacitou, jez se krom¢ piipravy metodiky
podili také na skoleni a koordinaci ¢innosti externich evaluatorii. Od internich evaluaci se
hybridni zplisob odliSuje tim, ze samotné provedeni evaluacniho Setfeni neni uskutecnéno
internim tymem evaludtorti. Aniz bychom tyto okolnosti podrobovali hlub§imu zkouméni,
plati, Ze mezi nejéastéjSimi divody se vyskytuji kapacitni potieby (vysoky objem evaluacnich
pozadavku v kratkém cCase), etické pozadavky (potieba externiho evaluatora, ktery neni
soucasti sit¢ socialnich vztahii v rdmci dané organizace) a kvalifika¢ni predpoklady (vysoké

naroky na odbornost hodnotiteld, jimiz dané organizace nedisponuje).

Vyuziti hybridniho zpiisobu provadéni evaluacnich Setieni je Siroce uplatiiovdno zejména ve
védé, a to v podobé peer review ¢i recenzniho posuzovani odbornych ¢lankd, kdy jsou
vysledky takto provedenych evaluaci zdrojem rad a ndméth poskytované jednotlivym
predkladateliim v nadéji na zdokonaleni jejich stati (Hackett, Chubin 2003). Hybridni forma
evaluaci se pouziva také pfi evaluaci nabidek v ramci vybérovych fizeni nebo pii posuzovani
grantovych zadosti, kdy tato metoda napomaha pii rozhodovacich procesech o alokaci
finan¢nich zdrojt. S hybridni formou evaluac¢nich Setieni je mozné se dale setkavat v ramci
posuzovani projektovych Zadosti o dotace poskytované v ramci operacnich programt EU.
Nicmén¢ tento néstin neni uplnym vycétem vSech aplikacnich oblasti, které hybridni formu

evaluacnich Setfeni vyuzivaji.

# Externimi subjekty mohou v tomto kontextu byt zejména jednotlivci — hodnotitelé; v praxi se lze setkat i
s jinymi pojmy, jez 1ze povazovat za synonyma: posuzovatelé, experti.
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Obrazek ¢. 15 Formy provadéni evaluacnich Setfeni v aplikacni praxi

EVALUACNI
SETRENI

Externi Interni Hybridni

Zdroj: autor

Vyuzivani hybridniho zpiisobu provadéni evaluacnich Setfeni formou expertniho posuzovani
se vyznacuje n€kolika obecnymi charakteristikami, a to ptfedevs§im transparentnosti (Ross
1980), anonymitou (Kostoff 1997), efektivitou (Beemt, LePair 1991), flexibilitou (Ciechetti
1991) a reliabilitou (Howe 1982). V nasledujici ¢asti je t€émto charakteristikdm vénovana

podrobné&;jsi pozornost.

Transparentnost

Hybridni zptsob provadéni evaluacnich Setfeni formou expertniho posuzovani mtize byt
povazovan za transparentni proces, nebot’ v obvyklém piipad¢ jsou jednotlivé postupy
definovany a urcujici pravidla jsou jasné stanovena. Zadavatel takovéto evaluace v zajmu
zajisténi konsistentniho provadéni jednotlivych evaluacnich Setfeni disponuje ucelenym a
podrobnym souborem norem a postupd, jimiz jsou externi hodnotitelé vazani. V konkrétni
aplikacni praxi mohou mit tyto normy a postupy podobu ptirucek, manuali ¢i mohou byt
pfedavany externim hodnotitelim v podobé skoleni. Podobné ptesné a podrobné jsou obvykle
zadavatelem definovana také jednotliva kritéria a standardy, jejichZ podstatnym znakem je
meéfitelnost (resp. moznost ovéfeni miry jejich naplnéni) a universalita (resp. akceptace ze
strany dané komunity a jejich legitimita). Plati pfitom, Ze vSechny zainteresované strany

mohou k témto podkladim ziskat pfistup a mohou se seznamovat s jejich obsahem.

Anonymita

Obvykly zptisob provadéni expertniho posuzovani vytésituje za hranici téchto transparentnich
procest identitu konkrétnich hodnotitell. Tim jednak stfezi jejich anonymitu, zbavuje
zainteresované strany vahy interpersondlnich vztahtl, ptfirozené autority konkrétnich subjekt

a eliminuje tak vyznamny prvek, ktery by za jinych okolnosti mohl vyznamné vychylit
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zpusob provedené evaluace. Soucasné tim nadfazuje metodiku evaluacnich Setfeni nad
individudlni evaluac¢ni akty vykonavané jednotlivymi hodnotiteli. Anonymizace
posuzovanych objektl i samotnych externich hodnotitelll je nastrojem k zajiSténi nezbytné
neutrality a to jak jednotlivych aktéra, tak také celého procesu expertniho posuzovani i jeho
vysledki. V této souvislosti je tieba upozornit na skutecnost, ze v celé fad¢ aplikacnich situaci
muze byt takovéto opatieni neti¢inné; navzdory tomu, Ze identita posuzovaného objektu neni

odhalena ptimo, 1ze ji v nékterych ptipadech GspéSné aproximovat na zdklad¢ dostupnych indicii.

Efektivita

V mnoha konkrétnich aplikacich jde o posuzovani jiz vytvorenych d€l ¢i jinych artefakti; ze
strany subjektll posuzovani tedy nepfedstavuje tento proces evaluace zddnou dodatecnou
z4té€z. Pochopitelnou vyjimku v tomto ohledu piedstavuje jen evaluace projekti, které museji
byt ptipraveny prave kvili moznosti posouzeni piedkladaného zaméru. Na druhé strané i tsili
vynakladané jednotlivymi experty (studium podkladi, ptiprava posudku, cestovné) musi byt

obhajitelné v porovnani s vyznamem této ¢innosti.

Flexibilita

Schopnost procesu expertniho posuzovani ptizpisobovat se konkrétnim podminkam ¢i
okolnostem dané aplikac¢ni situace €ini z této formy evaluaci universalni techniku.

V konkrétnich aplikacich se lze setkat s rozlicnymi typy objektli posuzovani (tj. napf.
projekty, dila, vykony...), evalua¢ni Setfeni mohou byt provadéna s riiznym poctem etap
(jednokolové ¢i vicekolové), existuji formy Setfeni, ktera jsou jednokriterialni ¢i
multikriteridlni. Lze podle poctu expertli a podle zplisobu jejich Cinnosti rozliSovat
individudlni posuzovani provadéna izolované jednim ¢i nékolika hodnotiteli nebo tymova
posuzovani, kdy skupina expertti provadi svou posuzovaci ¢innost v kolegiu. Z hlediska
zavera, ke kterym cely proces expertniho posuzovani mize dospét stoji za zminku selekéni,
hierarchicky ¢i eliminacni ptistup. VSechny uvedené zplsoby konkrétniho designu expertniho
posuzovani naznacuji vysokou variabilitu této formy provadéni evaluacnich Setfeni a snadnou

ptizptsobitelnost konkrétnim aplikacnim podminkam.

Reliabilita
Spolehlivost expertniho posuzovani je namétem celé fady samostatnych analytickych tloh.
Nejsou vyjimeéné piipady, kdy je shoda mezi hodnotiteli nejen porovnavana, ale je také

testovana pomoci prislusnych statistickych test (kromé Cohenova kappa, také napt. Scottovo
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pi ¢i Krippendorffova alfa). Ac¢koliv dosazeni vysoké reliability neni pii expertnim
posuzovani primarnim cilem, nebot’ pti jeho aplikaci jde zejména o ziskdni obhajitelnych
stanovisek (Neuendorf 2002), pfesto je reliabilita v rdmci moznosti posilovana vys$Sim poctem
jednotlivych posouzeni (tj. zapojenim vétSiho poctu hodnotiteltl). Nizka reliabilita mize byt
dokladem napf. rizné vysokych nérokt jednotlivych hodnotiteli na iroven dosazeni
klicovych charakteristik posuzovaného objektu nebo miize vychézet z odlisnych
paradigmatickych ramct pouzitych jednotlivymi hodnotiteli. Rovnéz je tfeba mit na paméti,
ze mira znalosti a zkuSenosti s pfedmétem posouzeni a se samotnym postupem hodnoceni
muze byt mezi jednotlivymi hodnotiteli velmi rozdilna, coz mize mit za nasledek nizsi shodu

mezi jednotlivymi posuzovacimi akty.

Pti realizaci hybridni formy evaluacnich Setfeni provadéné formou expertniho posuzovani je
tteba zvazit také jednotlivé slabé stranky. Pfedn¢ je nutné vzit v potaz, Ze se tento zptisob
provadéni evaluacnich Setieni zamétuje vylucéné na dokumentované vysledky a umoziuje jen
ve velmi omezené mife odhalit budouci potencial. Déle je tieba zohlednit odliSnosti mezi
jednotlivymi hodnotiteli vychazejici z jejich vztahu k pfedmétu posouzeni, ale také z jejich
predchozich zkusenosti s expertnim posuzovanim. Cely evaluacni proces miize dale selhavat
na priliSném zaméfeni na nepodstatné aspekty dané¢ho objektu a na nedostatecné pozornosti,
kterou externi hodnotitelé vénuji vécnému zdkladu. Pomérné ¢astym nedostatkem je také
nedostate¢na argumentace hodnoticich sentenci a nedostatecné zapojeni odbornosti externiho

hodnotitele pfi samotném posuzovani.

4.2.4 Souhrn

Kazda z uvedenych taxonomii ma zdsadni vyznam pro metodologii evaluacnich Setfeni a
kazda z nich je ndmétem tady publikaci a mnoha specificky zaméfenych vyzkumd, které jsou
motivovany snahou o hlubsi poznani klicovych charakteristik jednotlivych forem provedeni
evaluacnich Setieni. Z hlediska cili nasi prace maji zasadni vyznam typy evaluacnich Setfeni
diferencované dle vztahu realizatora k zadavateli. Na zaklad¢ rozdéleni evaluacnich Setfeni na
externi, interni a hybridni je v dal$i, empirické, ¢asti vénovana pozornost vysledkiim
vyzkumnych Setieni, kterd mapovala konkrétni zptsoby provadéni jednotlivych typu

evaluaénich Setfeni v podminkach Ceské republiky.
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5. Popis metodiky provedenych vyzkumu

Ugelem této kapitoly je prezentovat obecny vyzkumny rdamec a popsat v detailu jednotlivé
aspekty realizovaného vyzkumného Setteni, a to jak casti desk research, tak také terénniho
vyzkumu. Pozornost je vénovéana vyznamnym udajiim o zptisobu vybéru a metod¢ sbéru dat;
nastinén je rovnéz zpusob zpracovani udajii a v neposledni fadé také hlavni limity, které

omezuji moznosti pouZiti ziskanych zavéra.

5.1 Obecny vyzkumny ramec

Vzhledem k zaméfeni prace, kterd se obraci ke konkrétnim praktikdm provadéni evaluaci
v danych oblastech, povazujeme za nezbytné dokumentovat vybrané jevy empirickymi

poznatky, jez dopliuji zékladni teoretické vymezeni jednotlivych pfistupd.

Vyzkum zaméfeny na zjisténi aktualni evaluaéni praxe v Ceské republice sestava ze dvou
hlavnich vyzkumnych uloh. Prvni z nich ptedstavuje desk research, ktery se opira o
obsahovou analyzu ptislusnych dokumentd a druhou vyzkumnou ulohou je field research,

v ramci kterého byla provedena série individualnich hloubkovych rozhovort se zadavateli a

s realizatory evaluacnich Setfeni.

A. Desk Research

V ramci daného vyzkumu byla provedena obsahova analyza zavérecnych zprav z evaluacnich
Setfeni provedenych v souvislosti s fizenim opera¢nich programt EU. Jednotlivé zavérecné
zpravy jsou pouzity jako zdroj dat, ktery vypovida o externim zptsobu provadéni evaluacnich
Setfeni. Ddle byly analyzovany zavérecné zpravy shrnujici vysledky z vlastniho hodnoceni
skol (autoevaluace); s pomoci téchto zprav jsou formulovany nékteré poznatky tykajici se
provadéni evaluacnich Setieni interni formou. Samostatné byly rovnéz analyzovany posudky
oponentl a konzultantl bakalaiskych praci, nebot’ dokumentuji stavajici praxi hybridniho

zpusobu provadeéni evaluaénich Setteni.

Zamérné byly vybrany oblasti, které nejsou vzajemné nijak provazany; kazdy ze ti

analyzovanych ptipadu se tak rekrutuje z odli§né oblasti.
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Pfi navrhu jednotlivych indikatort jsme méli na zfeteli potencidlni porovnatelnost vysledki
dosazenych v ramci kazdého ze tii ptipadi. Ackoliv to neni primarnim cilem provedeného

desk research, pfesto je mozné v n¢kterych ohledech vzajemnd porovnani provadét.

B. Field Research

Terénni vyzkum byl proveden v oblasti, ktera se, podobné jako prvni z ptipadovych studit,
vaze k oblasti fizeni operacnich programti EU. Oblast externé provadénych evaluacnich
Setfeni byla zvolena proto, aby bylo mozné konfrontovat ndzory, postoje a motivy zadavateli
a realizator. Volba oblasti, ktera tématicky navazuje na nékterou z ptipadovych studii rovnéz
neni nahodila a je vysledkem snahy o vzajemné provazani skute¢nosti zjisténych obéma typy

vyzkumtl.

V ramci terénniho vyzkumu byli dotazovani jak zadavatelé evaluacnich Setfeni z fad fidicich
organt jednotlivych operacnich programd, tak také realizatofi, kteti provedli v dané oblasti

nejméné jedno evaluaéni Setfeni.

5.2 Stanoveni cilovych skupin

Desk Research

Nalezeni relevantniho ptipadu, ktery by dokazal adekvatné reprezentovat stavajici uroven
evaluaéni praxe pii provadéni jednotlivych typi evaluaénich Setieni v Ceské republice, je
ukol pomérné nesnadny, a to hned z n¢kolika diivodii. Pfedev§im by zvolené piipady mély byt
natolik béZzné a frekventované, aby disponovaly obvyklym potencidlem k zobecnéni.
Ptipadové studie si obvykle takovy cil nekladou, nicméné, vzhledem k planovanému pouziti
takové studie (ilustrace nyn&jsi praxe pii provadéni evaluaénich Setieni v Ceské republice) je

alespon teoreticky dosazitelna zobecnitelnost vyznamnou soucasti tohoto zaméru.

Nasi snahou bylo rovnéz identifikovat oblasti, ve kterych jsou jednotlivé formy provadéni
evaluacnich Setfeni trvalou ¢i pravidelné opakovanou ¢innosti, a kdy je diivodné predpokladat
existenci propracované metodiky a jasné¢ dokumentovaného systému pro provadéni takovéto

formy evaluace.
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Field Research

Pro ucely terénniho vyzkumu byly stanoveny dvé cilové skupiny. Prvni cilovou skupinu
predstavuji subjekty, které realizuji evaluacni Setfeni — tato cilova skupina je v nékterych
¢astech textu oznacovana jako strana nabidky. Kritérium provadéni evaluacnich Setieni je
pritom povazovano za splnéné, pokud dany subjekt vetejné deklaruje realizaci evaluac¢nich
Setfeni a/nebo pokud dany subjekt participoval na provedeni nejméné jednoho evalua¢niho
Setfeni. Hlavni pfedmét ¢innosti subjektu neni pfitom zohlediiovan. Definice této cilové
skupiny vsak eliminuje fyzické osoby z diivodu posileni homogenity souboru realizatori;
explorace zavérecnych zprav navic ukazuje, ze ptipady, kdy je evaluace realizovana
jednotliveem, jsou velmi vyjimecné (v naSem souboru zavére¢nych zprav se vibec
nevyskytuje).*® Do zékladniho souboru jsou zatazovany subjekty bez ohledu na pravni formu
své ¢innosti; skupina realizatorti evaluaci mize proto zahrnovat jak podnikatelské subjekty,
tak také subjekty nepodnikatelské. V ramci téchto subjektt je konkrétnim respondentem

vedouci evaluatorského tymu a/nebo pracovnik zodpoveédny za provadéni evaluacnich Setieni.

Druhou cilovou skupinu pfedstavuje strana poptavky, resp. zadavatelé evaluaci. Vylouceni
jsou interni zadavatelé, resp. zadavatelé interné provadénych evaluaci. Do zkoumaného
souboru tak mohou byt zatazeny pouze subjekty, které¢ zadaly provedeni evaluacniho Setieni
externim realizatorim. V ramci takovychto subjektl je konkrétnim respondentem pracovnik
evaluacniho oddéleni (optimalné jeho vedouci ¢i zastupce vedouciho). Do zkoumaného
souboru jsou zatazovany vylu¢né vetejné instituce, nebot’ je nase pozornost zaméiena na

evaluaci vefejnych interven¢nich programd.

5.3 Technika vybéru

Desk research

V ramci desk research byly identifikovany pro kazdou ptipadovou studii zakladni soubory
dokumenti/dat, které byly nasledné analyzovany. V piipad¢ zavérecnych zprav z evaluacnich
Setfeni provedenych externimi realizatory je zakladnim souborem sada dokumentt
shromazdénych Evropskym socialnim fondem v CR. V piipadé autoevalua¢nich zprav jde o
vysledky vlastniho hodnoceni §kol v CR, které jsou vefejné dostupné a v ptipadé posudkii

bakalétskych praci jde o posudky vSech praci obhajovanych v letnim semestru 2008 a v roce

* Fyzické osoby se v roli evaluatort viak angazuji pii hodnoceni projektovych Zadosti.
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2009. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze ve vSech ptipadech byly analyze podrobeny veskeré

dokumenty, neni problematika vybéru v tomto ohledu relevantni.

Field research

V ramci této faze byla s ohledem na maximalizaci pokryti vyuzita kombinace péti riznych
ptistupt k identifikaci relevantnich subjektti. Konkrétné se jednalo o (1) prohledani
obchodniho rejsttiku, (2) shromézdéni evaluaénich zpradv zaddvanych orgény vetejné spravy,
(3) aplikace vyberové techniky snowball mezi realizatory, (4) ziskani kontaktti z databaze
&lentt CES a EES z CR, (5) provedeni soupisu referenci realizatorti sméfujiciho k doplnéni

seznamu zadavatelu.

Z takto shromézdénych udajl byly pfipraveny dvé samostatné vybérové opory / seznamy
subjektt predstavujicich zakladni skupiny pro kazdou z cilovych skupin. S ohledem na
relativné nizky pocet jednotlivych subjektti v obou vybérovych oporach (fadové desitky
subjektl) byly s Zadosti o participaci kontaktovany vSechny subjekty. Interview byla

provedena se zastupci 5 operacnich programii a s 11 realizatory.

5.4 Vyzkumné instrumenty

Desk research

Zéaznamové archy byly pfipraveny v navaznosti na cile vyzkumu. V prvni fazi byly
pfipraveny jen jejich navrhy, které byly podrobeny zkusebnimu zaznamu. Poté byl seznam
sledovanych indikatorti doplnén a upraven tak, aby nezvySoval riziko nizké reliability dané
rozdilnym pojetim jednotlivych posuzovatelli a soucasné aby ziskavané udaje dosahovaly co

nejvyssi validity.

K dosazeni vyty€enych cilt a k verifikaci formulovanych hypotéz byly jednotlivé indikatory,
zvoleny tak, aby vystihovaly vyznam a podstatu kazdé z kli¢ovych dimenzi. Indikatory byly
doplnény o nekolik dalsich proménnych klasifikacniho charakteru (pocet stran, typ autora
apod.) a o dalsi znaky, které usnadnuji adekvatni charakterizaci. Zkraceny seznam

jednotlivych zaznamenanych znakl je uveden v pftiloze.
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Field research

Vyzkumné instrumenty byly pfipraveny na zdkladé peclivého studia relevantni literatury,
zahrnujici jak samotny pfedmét zkoumani (tj. konkrétni typy provadénych evaluaci), tak také
metodiku analogicky koncipovanych vyzkumi. Pfipravené vyzkumné instrumenty vSak

nevychazeji pfimo z zadnych jinych vyzkumnych instrument.

Vyzkumné instrumenty pro obé cilové skupiny byly koncipovany jako polostrukturované,
jelikoz bylo nutné ziskat komplexni vhled do motivacnich faktorii determinujicich utvareni

. o v v 4
designu evalua¢nich etfeni®’.

5.5 Sbér dat

Desk Research

Vyskyt stanovenych charakteristik analyzovanych zavére¢nych zprav byl zaznamenavan vzdy
tfemi na sobé nezavislymi hodnotiteli. Kazdy z hodnotitel postupoval samostatné podle
pfedem stanovenych instrukei; provadél zaznam sledovanych indikatord, provadél analyzu
vSech shromdzdénych zprav a dokumentt a vysledky své analyzy pribézné zaznamenaval do
individudlniho datového souboru. V dalsi fazi byly individualni datové soubory pievedeny do
souhrnného datového souboru a soucasné byla v této fazi ovérovana shoda vysledka
individualnich hodnoceni. V piipad¢ nesouladu faktografickych udaji (jako napft. pocet stran,
rok ptipravy zpravy apod.) byla informace ovéfena ¢tvrtym hodnotitelem pfimo v originalnim
dokumentu (tj. v autoevaluacni zprave). V ptipadé¢ ostatnich udaji byla data
ptfetransformovana do nové podoby zohlednujici miru shody a neshody mezi jednotlivymi

posuzovateli.

Field Research

Sbér dat byl realizovan formou osobnich interview*® provadénych na po&atku roku 2010.

*7 Pro argumentaci pouzité kombinace piistupti viz Patton 1990, s. 287 nebo Robson 2000, s. 92.

* Tato metoda sbéru dat byla zvolena s ohledem ke tiem skutenostem: (1) osobni dotazovéani ptisobi
davéryhodnéji (Singleton, Straits 1999). Vzhledem ke skutecnosti, ze fada ziskavanych udaji méla charakter
citlivych informaci tykajicich se napt. vzajemnych vztahii mezi zadavateli a realizatory, je prvek kredibility
provadéného vyzkumného Setfeni vyznamnym faktorem. V této souvislosti je tieba dale doplnit, ze jednim

z témat dotazovani jsou také otazky znalostniho, ¢i piinejmensim povédomostniho charakteru, jez by pfi jiné
metod¢€ sbéru dat nemusely prinést spolehlivé odpovédi. (2) Osobni dotazovani poskytuje respondentovi prostor
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Polostrukturovany charakter interview poskytuje dostate¢né moznosti ziskavat podrobné;si
informacni podklady dokreslujici a vysvétlujici pozici sledovanych subjektii v rdmci

klicovych ukazatelli charakterizujicich stavajici situaci a pouzivané praktiky.

Sbér dat byl proveden v n¢kolika krocich, a to (1) telefonicky screening, (2) osobni

dotazovani, (3) telefonicky follow-up.

Role autora
Autor této prace provedl osobné vSechna face-to-face interview, proto ptipadna vychyleni

wrwe

Tim je snizeno riziko vychylenych dat oproti situacim, kdy sbér dat provadi vétsi pocet tazateld.

Béhem jednotlivych interview nenastaly zadné specifické okolnosti, které by mohly ohrozit
vérohodnost ziskavanych udaji. Piestoze autor prace/tazatel s mnohymi z respondentt jiz
v minulosti spolupracoval, nejsou zndmy zadné konkrétni okolnosti, jak by tato pfedchozi

spoluprace mohla ovlivnit odpovédi poskytované respondenty.

5.6 Etickeé souvislosti sbéru dat

Duvérnost ziskavanych informaci je zaru€ena; byla piijata opatieni zajistujici ochranu
respondentl pied piimou i neptimou identifikaci jejich identity. Z tohoto diivodu neni uveden

seznam organizaci, které jsou zahrnuty ve zkoumaném souboru.

Informace jsou publikovany vylucné v souhrnné podobé¢. Veskeré vystupy z analyz druhého,
popt. tfetiho stupné tfidéni byly vzdy kontrolovany z hlediska mozné neptimé identifikace

konkrétnich respondentti. Pokud bylo takovéto riziko identifikovano, byla analyza provedena

zeptat se kolegti, konzultovat, coz u jinych metod sbéru dat, jako zejm. v ptipadé CATI, neni viibec mozné a u
dal$ich variant (kupft. samovypliovaci dotazniky) neni takovyto proces pod kontrolou vyzkumnika. Mnohych
interview se ucastnilo vice osob na strané respondenta, coz by jind nez osobni forma dotazovani viibec
nedovolovala, nebo by vyznamné sniZila moznosti kontroly daného procesu. Metoda osobniho dotazovani
rovnéz umoziuje zptesnit vyznam kladenych otazek, coz je v daném piipad€ velmi relevantni argument.
Prestoze dotazovani bylo provadéno s profesionaly, ktefi se systematicky zabyvaji realizaci evaluacnich Setfeni,
dala se na zakladé predchozich analyz dokumentii (zavérecnych zprav z provedenych evaluaci) odiivodnéné
predpokladat nizka mira povédomi o terminologii vztahujici se k jednotlivym metodam a evaluacnim postuptim
¢i pfinejmensim znacna konfuze ve vyznamu klic¢ovych pojmi. (3) Osobni dotazovani obycejné vede k vyssi
navratnosti nez jiné metody sbéru dat, jako napt. CATI ¢i SAQ (Babbie 1995).
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s upravenymi daty (kategorie zahrnujici vétsi pocet ptipadu), v krajnim piipadé bylo od dané

analyzy zcela upusténo.

Pted provedenim interview byl cely vyzkumny proces revidovan z hlediska moznych

poruseni etického kodexu AAPOR/WAPOR.

Respondenti byli informovani o pofizeni audio-nahravky z divodu provadéni naslednych
analyz jiz pii telefonickém screeningu a pak znovu jesté pfed samotnym zacatkem interview.
Dotazovani byli pouceni o svych pravech tykajicich se zajisténi diivérnosti jejich odpovédi a

byl ziskan jejich informovany souhlas.
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6. Uplatnéni evaluace v praxi

Tato kapitola pfindsi celkem tii piipadové studie dokumentujici aktudlni zptsoby realizace
evaluaénich $eteni v Ceské republice. Volba ptipadovych studii vychazi z typt evaluacnich
Setfeni definovanych v podkapitole 4.2.3, kde jsou rozliSena evaluacni Setfeni provadéna
externi, interni a hybridni formou. Kazda z pfipadovych studii je prezentovana v podobné
struktufe a rovnéz charakter sledovanych tdaji v rdmci moznosti zachovan co nejpodobnéjsi,

aby byly vytvofeny podminky pro formulaci spolec¢nych zavéri.

6.1 Externi forma provadéni evaluacnich setreni

Externé provadéna evaluacni Setieni maji ve velké vétsin€ ad-hoc charakter. Znacné pestrost
jednotlivych oblasti, témat a o&ekavani spolu s jejich nizkym absolutnim pottem®, fakticky
znemoziuje stanoveni spole¢ného jmenovatele, na jehoz zaklad¢ by mohly byt vybirany a
vzajemn¢ porovnavany konkrétni ptiklady dokumentujici zplisoby provadéni tohoto typu
evaluaénich Setieni v Ceské republice. Jedna z mala oblasti, ktera umoziiuje se uvedenym
omezenim vyhnout je evaluace operaénich programi. Vzhledem k tomu’’ je ptipadova studie

vybrana prave z této sféry.

6.1.1 Kontext pripadové studie

Jednotlivé typy evaluacnich Setfeni jsou zakotveny v natizeni Rady (ES) a dale specifikovany

v dalsich dokumentech®' upravujicich pravidla strukturalni a kohezni politiky Evropské unie.

¥V ramci celé CR se jedna o jednotky piipadii nanejvys o nékolik desitek provedenych evalua¢nich Setieni,
které odpovidaji definiénimu vymezeni pouzivanému v této praci).

0 Existuji viak i dalsi divody, na jejichz zaklad& byla zvolena oblast evaluace operacnich programil. Za zminku
stoji zejména jednoznacnost definice zakladniho souboru, ktery v daném piipadé zahrnuje v§echny doposud
pfipravené, projednané a zvetejnéné zavérecné zpravy z evaluacnich Setfeni provedenych v ramci specifikované
oblasti; dale je to relativni dostatek zdrojovych dat (tj. zavérecnych zprav z provedenych evaluaci) dany
legislativnim rdmcem; pfesné stanoveni jednotlivych typt evaluacnich Setfeni (ex-ante, interim, ex-post), které
sjednocuje cile a smysl jejich provadéni a rovnéz také moznost ziskani zadavaci dokumentace k jednotlivym
evaluacnim Setfenim, z niz mize byt patrné ptivodni zadani. K t€émto principialnim divodim je tieba pridat jesté
jeden prakticky — vysledky evaluacnich Setfeni operacnich programi jsou vefejné dostupné; naproti tomu
vysledky evaluacnich Setfeni provadénych v jinych oblastech takovyto charakter vesmes nemaji (a to i pfesto, ze
jejich zadavatelem jsou z valné vétSiny vetejné organizace financované ze statniho rozpoctu). Pristup ke
konkrétnim pramentm je tak v ptipadé evaluaci operacnich programi podstatné snazsi, a také pripadny vybér
konkrétnich dokumentii pro provadénou analyzu je v ramci této oblasti transparentnéjsi.

*! Natizeni Komise (ES, Euratom) &. 2343/2002 ze dne 23. prosince 2002 o ramcovém finanénim natizeni pro
subjekty uvedené v ¢lanku 185 natizeni Rady (ES, Euratom) ¢. 1605/2002, kterym se stanovi finan¢ni nafizeni o
souhrnném rozpoctu Evropskych spoleCenstvi. Natfizeni Komise (ES) ¢. 1685/2000 ze dne 28. ¢ervence 2000,
kterym se stanovi provadéci pravidla k nafizeni Rady (ES) ¢. 1260/1999 tykajici se zpisobilosti vydaji na
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V soucasné dobé¢ stoji za blizsi specifikaci dva legislativni prameny, a to nafizeni Rady (ES)
¢. 1260/1999, které v Clancich 40 — 43 vyjmenovava pozadované tii typy evaluacnich Setieni
(ex-ante, mid-term a ex-post) a definuje jejich zdkladni charakteristiky. Je tfeba pfipomenout,
ze tento pramen upravoval obecnd pravidla pomoci a fungovani operac¢nich programt

v minulém programovacim obdobi (6. ramcovy program) a v soucasnosti jiz pozbyl své
platnosti. Nicméng¢ tada z jeho ustanoveni je vyznamna i dnes. Druhym z legislativnich
pramentl je nafizeni Rady (ES) ¢. 1083/2006 o obecnych ustanovenich o Evropském fondu
pro regionalni rozvoj, Evropském socidlnim fondu a Fondu soudrznosti a o zruSeni nafizeni
(ES) ¢. 1260/1999, které v ¢lancich 47 — 49 stanovuje cile a zptisoby hodnoceni operacnich
programil v programovacim obdobi 2007 — 2013. Podobn¢ jako v 6. ramcovém programu je i
v soucasném obdobi pozadovano provedeni ex-ante a ex-post evaluacnich Setieni, nicméné

mid-term evaluace byla opusténa a namisto ni je pozadovano provadéni on-going evaluaci.

Z uvedenych prament a z dal§ich relevantnich dokumenti plyne, e ex-ante> evaluaéni
Setfeni jsou zamétena na stanoveni potencialu daného operacniho programu ¢i na Setieni
spocivajici v analyze jejich silnych a slabych stranek, rozvojového potencialu a identifikaci
moznych rizik ¢i ohrozeni. Ex-ante evalua¢ni Setieni se dale zaméfuji na optimalizaci

pridélovani rozpoctovych zdroju a na zlepSovani kvality programovani.

Mid-term (in-itinere, interim) evaluace se provad¢ji v poloving realizace opera¢niho programu
a maji formativni charakter (jejich cilem je korigovat dosavadni postupy). Vyzaduje se, aby
tento typ evaluacnich Setfeni byl proveden nezavislym subjektem, a aby se jejich hlavni
pozornost zamétila na vystupy (a vysledky) daného operacniho programu, na miru, v jaké
byly dosazeny vytyéené cile a na zplisob vyuzivani a &erpani finanénich prostiedki. Clenské
staty jsou tak zavazany provadét toto pribézné hodnoceni v souvislosti s monitorovanim

operacnich programn.

¢innosti spolufinancované strukturalnimi fondy. Nafizeni Komise (ES) ¢. 438/2001 ze dne 2. bfezna 2001,
kterym se stanovi provadéci pravidla k nafizeni Rady (ES) ¢. 1260/1999, pokud jde o fidici a kontrolni systémy
pro pomoc poskytovanou ze strukturalnich fondt. Natizeni Komise (ES) €. 1386/2002 ze dne 29. ¢ervence 2002,
kterym se stanovi podrobna pravidla pro provadéci natizeni Rady (ES) ¢. 1164/94, pokud jde o fidici a kontrolni
systémy pro pomoc poskytovanou z Fondu soudrznosti a o postupy provadéni finan¢nich oprav.

32 Oficialni pieklad nafizeni Rady (ES) popisuje ex-ante evaluace jako ,,pfedb&zné hodnoceni®. V tomto textu
vsak s uvedenym ptekladem zamérné nepracujeme, nebot’ evokuje provizorni charakter takovychto evaluaci,
jejich nedokoncenost ¢i netiplnost, coz nevystihuje jejich podstatu.
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Doporucuje se, aby pii provadéni mid-term evaluaci byly vyuzivany monitorovaci zpravy,
nicméné tento pozadavek neni vzdy mozné naplnit’>. Provedeni mid-term evaluaci nebylo
v CR vyzadovano vzhledem k faktu, Ze CR vstoupila do Evropské unie az v samém zavéru
daného programovaciho obdobi (termin pro dokon¢eni mid-term evaluaci byl 31. prosince

2003).

Natizeni Rady (ES) v neposledni fadé také stanovuje povinnost realizovat ex-post evaluace
zamétené na zkoumani rozsahu vyuziti zdrojl, ucinnosti a efektivity programovani fondu a
socioekonomického dopadu. Ex-post evaluace se zaméiuji na analyzu dopadti daného
opera¢niho programu, a proto se provadgji az s ¢asovym odstupem’*. Natizeni Rady (ES)>
explicitné€ pozaduje, aby ex-post evaluace, kromé¢ jiz uvedeného, vénovaly pozornost také
hlavnim faktorGm, jez pfispivaji k aspéchu ¢i selhdni realizace, dosazenym cilim a

vysledkim spolu s posouzenim jejich udrzitelnosti.

Provedeni vSech vyse uvedenych typii evaluacnich Setfeni je poZzadovano v ramci kazdého

z operaénich programi, a to vzdy podle pfedem specifikovanych pozadavkl a v presné
stanovenych casovych ramcich. Kromé téchto tii typt evaluacnich Setfeni se Ize setkat také s
tzv. tematickymi evalua¢nimi Setfenimi, kterd jsou provadéna podle konkrétnich potieb
fidicich organti jednotlivych operacnich programi a je na jejich uvazeni, zdali vibec, kdy,

v jakém rozsahu a v jakych oblastech budou takovato evalua¢ni Setieni zadavat.

6.1.2 Popis pripadové studie
Pro naplnéni cilii nasi prace byly vybrany vSechny zavérecné zpravy, které jsou vetejné

dostupné na WWW strankach Evropského socialniho fondu. K datu provedeni této analyzy

%3 Obvyklou bariérou je v tomto ohledu nedostatena kvalita monitorovacich dat (nevhodny zdroj dat), jejich
neuplnost (fada ukazateld neni k dispozici) a nejednotny format (zmény v prib&hu implementace).

> Dle piivodnich predpokladi mély byt ex-post evaluace operacniho programu $estého ramcového programu
dokonéeny do konce roku 2009; v soucasnosti (jaro 2010) se vsak s jejich realizaci nezacalo a je velmi
nepravdépodobné, Ze by byly dokonceny diive, nez v roce 2011.

> Ex-post evaluace jsou v &eském piekladu nazyvany ,,dodateénym hodnocenim®, coz opét povaZujeme za
neadekvatni a nespravny pieklad.

% www.esfer.cz
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(podzim 2009) tak bylo k dispozici celkem 22 zavérecnych zprav, které 1ze tematicky
rozClenit do Ctyt zédkladnich skupin. Prvni skupinu ptedstavuji zaveérecné zpravy z evaluacnich
Setfeni provadénych v ramci Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost, pro ktery
jsou dispozici jak povinné provadeéna Setieni, tak také tématické evaluace. Z vystupt povinné
provadeénych evaluaci je analyzovéna jedna zdvérecna zprava z ex-ante evaluace a dvé zpravy
z on-going evaluaci. V ramci tohoto opera¢niho programu bylo provedeno 1 jedno tematické
evaluacni Setfeni. Celkem jsou tak v ramci tohoto operacniho programu analyzovany Ctyfi

zaveérené zpravy.

Druhym z operac¢nich programti, ke kterému se vztahuje nékolik zavérecnych zprav je
Operacni program Rozvoj lidskych zdrojti; v tomto ptfipad¢ je k dispozici zavére¢na zprava z
ex-ante evaluacniho Setfeni (véetné ex-ante evalua¢niho dodatku), poté fada tematickych
evaluacnich Setieni zahrnujicich evaluaci projektti zaméfenych na rovné prilezitosti na trhu
prace, evaluaci projektii zaméfenych na problematiku romskych komunit a nékolik dalSich.
V ptipad¢ tohoto operacniho programu nejsou k dispozici vysledky on-going evalua¢niho
Setfeni s ohledem ke skutec¢nosti, ze tento operacni program byl vyhlasen v rdmci minulého
programovaciho obdobi, kdy on-going evaluace jesté nebyly definovany; k dispozici je vSak
mid-term evaluacéni Setieni. Celkem je tak k dispozici 9 zavérecnych zprav. Tieti a ¢tvrta ze
samostatnych oblasti jiZ nema vazbu na konkrétni operacni program; treti oblast se tyka
evaluace Jednotného programového dokumentu pro cil 3 regionu NUTS-2 hlavni mésto Praha
>7 kde jsou k dispozici jak ex-ante evaluaéni etieni (véetné dodatku), tak také evaluace
dosazeného pokroku a evaluace ptinosu. Tteti skupina zahrnuje celkem 4 zavérecné zpravy.
Ctvrta oblast shrnuje evaluaéni Setfeni provedena v ramci iniciativy Equal, pro kterou jsou

k dispozici zavérecné zpravy z jednotlivych etap pribézného hodnoceni a samostatna
evaluace principu mezinarodni spoluprace. Celkem je v ramci ¢tvrté skupiny zpracovano 5

zavérecnych zprav.

Ramcovy pohled na pocty zavére¢nych zprav vychazejici z typt evaluacnich Setfeni

provedenych ve vsech ¢tyfech skupindch poskytuje nasledujici tabulka:

T Cil 3 je referencnim dokumentem, na jehoz zakladé byla poskytovana podpora rozvoji lidskych zdrojii na uzemi hlavniho
meésta Prahy (NUTS-2) s vyuzitim Eeskych narodnich zdroji a zdroji Evropského socialniho fondu.
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Tabulka €. 9 Poéty posuzovanych zavéreénych zprav

Typ evaluacniho Setieni Pocet zavéreénych zprav
ex-ante 5 zavére¢nych zprav
mid-term (2004 - 2006)/on-going (2007 - 2013) 8 zavérecnych zprav
ex-post 0 zavérecnych zprav
tematické evaluace 9 zavérecnych zprav
Celkem 22 zavéreénych zprav

Jak je na prvni pohled patrné, mezi posuzovanymi zadvérecnymi zpravami nefiguruji zpravy z
ex-post evaluaci, coZ je dano faktickou absenci tohoto typu evaluaci v CR. Teprve v tomto
casovém obdobi (tj. jaro 2010) se totiz piipravuji ex-post evaluace operacnich programi

realizovanych ve zkraceném obdobi 6. ramcového programu (2004 — 2006).

Prvotni analyza rozsahu zavérecnych zprav ukazuje na vysoké rozpéti celkového poctu stran.
V celkovém souboru vSech 22 zpracovanych zprav je témet pétina kratsi nez 30 stran,

pfi¢emz nejkratsi zprava ¢itd 15 stranek.

Grafé. 1 Rozsah zavéreénych zprav (pocet stran)
S 333 ,, 32%
2 — B
E 160 Prameér 99 27%
E Median 64
*g 120 + Minimum
Q
< Maximum 333
80 +
64 > | 25 43 18%
= 23%
40 + g
< R
K 75 152 [Iméné nez 30 stran  [130 - 59 stran
0 W60 - 99 stran 100 a vice stran

= Median
. = maximum je mimo uvedeny rozsah hodnot
N =22

Na druhé¢ stran¢ ma pfiblizné tfetina zprav vice nez 100 stran. Nejdelsi zprava obsahuje
dokonce 333 stran, coz prokazatelné vychyluje primérny rozsah celého souboru

analyzovanych zprav (99 stran), nebot’ medianova hodnota ¢ini 64 stran.

*¥ Prvni vysledky téchto ex-post evaluaci budou podle schvalené¢ho Evaluaéniho planu Narodniho organu pro
koordinaci k dispozici v druhé poloviné roku 2012; ex-post evaluace aktualnich operacnich program pak budou
podle soucasnych predpokladt realizovany do konce roku 2015.
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Celkovy rozsah stran je tfeba chapat jako prvotni ptfedpoklad snadného pouzivani vysledk
provedenych evaluacnich Setfeni. Z hlediska snadné prace s jednotlivymi zprdvami je
pochopiteln¢ tieba vzit v potaz také jejich strukturu a konkrétni formu prezentace klicovych
zjisténi, piesto plati, Ze rozsahlé zpravy piesahujici 100 stran® budouci utilizaci spise

komplikuji, nez aby ji usnadnovaly.

6.1.3 Vysledky

A. Orientace na cil

Cile evaluace spolu s formulaci evaluacnich otazek jsou patefi kazdého evaluacniho Setteni,
nebot’ urcuji jeho obsahové zaméfeni a smétuji rovnéz ke stanoveni konkrétniho designu a

k volbé metod sbéru potifebnych tdaji. V mnoha piipadech predstavuji jednotlivé okruhy cilit
také osnovu pro pfipravu zavére¢né zpravy, které jsou uspotradany tak, aby umoznily snadné

nalezeni odpovédi na jednotlivé evaluacni otazky.

Pfesné stanoveni cile provadéného evaluacniho Setieni je tak kliCovym pifedpokladem jeho
usp&sného provedeni a dokonceni. Obecné formulované cile mohou komplikovat samotnou
realizaci evaluacnich Setfeni, nebot’ mohou vyvolat nesoulad v pochopeni jeho cilii mezi
zadavatelem a realizatorem. Z analyzovanych zavére¢nych zprav je patrné, ze naprosta
vétSina (64 %) evaluacnich Setfeni je zaloZena na podrobné formulovanych cilech. Soucasné
plati, Ze dvé tietiny ze zaveére¢nych zprav obsahuji kromé detailné specifikovanych cilii také

ptesnou specifikaci evaluaénich otazek.

Graf ¢. 2 Specifikace zaméreni evalua¢niho Seti‘eni
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> Udaj vyplyva z provedenych hloubkovych interview se zadavateli — blize o tom viz kapitola sedma.
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Stanoveni evaluacni otazky vSak nemusi byt vypovédi o pfistupu realizatora a o jeho
odbornych ptedpokladech pro provadéni evaluaénich Setfeni, nebot’ evaluaéni otdzky jsou

v mnoha ptipadech soucasti zaddvaci dokumentace.

Z provedenych analyz je patrné, Ze podrobné formulované cile se ve vétsi mife vyskytuji

v zavéreCnych zpravach z evaluacnich Setfeni zamétenych na vysledky operacnich programt
¢i dil¢ich aktivit provadénych v jejich ramci, coz je déno jejich pievazné sumativnim
charakterem. RovnéZ v rozsahlejSich zavérecnych zpravach (o vice nez 60 stranach) je patrna

vy$§i mira pozornosti vénovana detailnimu vymezeni cilii provadéného evaluac¢niho Setfeni a

peclivé formulaci evaluacnich otazek.

V ptipad€ zbyvajici jedné tietiny zdveérecnych zprav jsou cile a evaluacni otadzky vyjadieny
jen povrchng. Je vSak tfeba upozornit, Ze jejich obecné uvedeni v zdvére¢nych zpravach
(popt. méné¢ specificky zptisob jejich prezentace) nemusi znamenat, ze si evaluaéni tym
jednotlivé cile & evaluagni otazky nestanovil podrobn&jsim zpasobem®. V souboru
analyzovanych zavére¢nych zprav se nevyskytl ani jeden ptipad, kdy cile ¢i evaluaéni otazky

v publikovaném textu zpravy zcela absentovaly.

Pokud jde o podrobnost definovani métitelnych kritérii provadéného hodnoceni, jsou totiz
vysledky analyzovanych zavére¢nych zprav o poznani méné presvédcivé. Métitelna kritéria
jsou podrobné uvedena v ptiblizn¢ jedné Ctvrtin€ zdvéreCnych zprav, zatimco pievazujici
vétsina (77 %) uvadi meftitelna kriteria jen obecnym zptsobem. Jasné se tak napliiuji nékteré
charakteristiky evaluagnich $etfeni, o nichz bylo v obecné roving pojednano v kapitole tieti®';
diraz na uzite¢nost zjiSténi a nizsi pozornost vénovana technickym podrobnostem realizace
evaluacnich Setieni je tedy tieba chéapat jako doklad obvyklého zaméteni evaluacnich Setfeni
na samotné vysledky spiSe nez na jako dikaz jejich nizké exaktnosti ¢i nedostatecného

konceptudlniho ukotveni.

Lze tedy shrnout, Ze extern¢ provadéna evaluacni Setfeni disledné napliuji zadani; vedou
k vyty€enym cilim, napliiuji sviij primarni €el a v naprosté véts§in€ umoziuji i dal§im

uzivatelim ovéfit, jak byly jednotlivé cile naplnény.

%0 Vzhledem ke skute¢nosti, Ze jde ve viech piipadech o dokonéené a piijaté vystupy, je ziejmé, Ze zminéné
obtize bud’ v procesu provadéni jednotlivych evaluacnich Setfeni viibec nenastaly nebo byly uspokojivé
vyfeSeny.
61 s v I3 er oy Yo v v ’ I3 , ’,

Viz ¢ast srovnavajici evaluacni Setfeni se zdkladnim vyzkumem.
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B. Exaktnost

Plati, Ze 95 % analyzovanych zavérecnych zprav (tj. vSechny s vyjimkou jediné) cituje starsi
dokumentaci, data ¢i statistiky. V téchto zpravach jsou tedy jednotlivé zaméry formulovany
na zaklad¢ empirickych dat, ke kterym realizatofi evaluacnich Setfeni ziskali pfistup; uvedené
udaje interpretuji a dovozuji z nich zavéry pro vlastni evaluacni ulohy. Je tieba upozornit, ze
citace empirickych tidaji nemusi automaticky predpokladat jejich analyzu, nemusi tedy byt
vysledkem analytické ¢innosti. I v této podobé je vSak patrna snaha jednotlivych evaluatorti
dosahovat vnéjsi validity svych zavéra pouzivanim tidaji popisujicich kontext posuzovanych
operacnich programil a uvadénim dat, ktera dokumentuji dosazené vysledky ¢i mapuji
vychozi situaci. Provedeni sekundarni analyzy dat, resp. specifikace postupu, ktery
predpokladé (vyZzaduje) provadéni nekterych operaci se ziskanymi datovymi Gdaji, je patrné

v pfiblizné dvou pétinach zavéreénych zprav.

Zajimavé vysledky pfinasi analyza zptisobu ziskavani empirickych dat, o které se opiraji o
jednotlivé zavéry specifikované v posuzovanych zpravach. V ramci ptiblizné jedné Ctvrtiny
(27 %) evaluacnich Setfeni byl realizovan primarni vyzkum, jehoz vysledky predstavovaly
jediny zdroj empirickych udaji; v téchto pfipadech neni simultanni provedeni sekundarni

analyzy ziejmé.
Grafé. 3 Provedeni analyzy sekundarnich dat a primarniho vyzkumu
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provedeni jen specialniho primarniho vyzkumu
neproveden zadny vyzkum

N =22

Dale plati, ze ptiblizné tietina (32 %) zaveére¢nych zprav se opird vyluéné o citace
sekundérnich tdajl, nebot’ v rdmci realizace téchto evaluacnich Setfeni nebyla provedena ani
sekundarni analyza, ani nebyl uskuteénén priméarni vyzkum. Z podrobnéjsi analyzy je v této
souvislosti patrné, ze se jedna zejména o vysledky ex-ante evaluaci, které s ohledem ke svym

specifickym ciliim pouzivaji odlisné metody prace s informacemi a postupy jejich
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vyhodnoceni. V souboru analyzovanych podkladl zcela chybi zavérecné zpravy, pfii jejichz
ptipravé by byla provedena vyluéné sekundarni analyza. Ve dvou pétinach zavére¢nych zprav

je dolozeno jak provedeni analyzy sekundarnich dat, tak také realizace priméarniho vyzkumu.

Vyznamnou mérou se na vyuzivani sekundarnich udajt podileji data pochazejici

z monitoringu, ktera byvaji externim realizatoriim evaluac¢nich Setfeni zptistupfiovana, a to jak
pfi pfipravé pritbéznych evaluacnich zprav (on-going evaluaci), tak také fady dalSich
evaluacnich Setfeni (evaluacnich Setfeni zaméfenych na vysledky i nékterych tematickych

evaluaci).

Z 0dajt uvadénych v zaveéreénych zpravach je patrné, Ze zastoupeni metod kvalitativniho
vyzkumu dosahuje ptiblizné tii ¢tvrtinového podilu (73 %), zatimco podil evaluacnich Setteni
vyuzivajicich metody kvantitativniho vyzkumu je pfiblizné¢ dvouttetinovy (64 %); vzhledem
ke skutec¢nosti, ze rozdil 9 % predstavuji dvé zavérecné zpravy, 1ze konstatovat, ze metody
kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu jsou pfi provadéni evaluaénich Setfeni vyuzivany

pfiblizné€ stejnou mérou.

Graf ¢. 4 Vyuziti metod kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu

Metody kvalitativniho vyzkumu Metody kvantitativniho vyzkumu

. 73%

—— |

36%

27% h 1
M jsou pouzity [Jnejsou pouzity M jsou pouzity [Jnejsou pouzity
N =22 N =22

Dale je ziejmé, ze 3 % provedenych evaluacnich Setfeni byly oba piistupy kombinovany, coz
neni v kontextu evaluac¢nich Setfeni zadny piekvapujici vysledek, nebot’ na tento jev
poukazuji mnohé prameny (Fitz-Gibbon, Morris 1987, Davidson 2005, Greene 2007, Mark,
Shotland 1987).
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V souvislosti s popisem pouzivani empirickych tidajii stoji za zminku také konkrétni metody,
na jejichZ aplikaci Ize ze zavérecnych zprav usoudit. Ve tfech pétinach evalua¢nich Setfeni
byly podle specifikaci v zavérecnych zpravach provadény individualni hloubkové rozhovory,
coz je hodnota, ktera ¢ini z této metody nejvice rozsifenou techniku, kterou realizatofi
evaluacnich Setfeni pouzivaji. Extenzivni pouzivani této metody je dano jednak nizkou
finan¢ni, ¢asovou a organizacni naro¢nosti a navic je umocnéno faktem, Ze realizatofi
evaluacnich Setfeni ve velké ¢asti konkrétnich aplikaénich situaci disponuji adekvatni
vyb&rovou oporou (seznamy recipientl, databaze zadateli apod.), kterd pouziti této metody
usnadiuje. Za povSimnuti stoji rovnéz pomérn€ vysoky podil evalua¢nich Setfeni vyuzivajicich
focus groups (41 %). Plati pfitom, Ze nasazeni této metody je patrné prifezoveé ve vSech

typech evaluac¢nich Setfeni, tedy ex-ante, mid-term i pfi tématickych evaluacnich Setfenich.

Graf¢. S Konkrétni pouzité metody kvalitativniho vyzkumu
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individualni hloubkovy focus group delphi jina metoda
rozhovor
N =22 Udaje jsou v procentech

Pozn. Dopocet do 100 % predstavuji zaverecné zpravy, ve kterych neni dana metoda sbéru dat zminéna.

Analyza metod kvantitativniho vyzkumu ptinasi o¢ekévané vysledky; za zminku stoji jen

CATI, které je vyuzivano marginalng za specifickych okolnosti®.
Graf¢. 6 Konkrétni pouzité metody kvantitativniho vyzkumu
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standardizované samovyplriovaci CATI jina metoda
face-to-face interview dotaznik

N =22 udaje jsou v procentech

Pozn. Dopocet do 100 % predstavuji zaverecné zpravy, ve kterych neni dana metoda sbéru dat zminéna.

62 Jednotlivé subjekty, které realizuji evaluaéni Setfeni, vétsinou nedisponuji potfebnym zazemim pro provadéni
kvantitativnich vyzkumu (nemaji vlastni CATI studia, nedisponuji tazatelskymi sit€émi a nevlastni ani specialni
softwarové nastroje pro spravu a analyzu dat).
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Z analyzy zavérecnych zprav je rovnéz patrné, ze kvantitativni vyzkum je deklarovan
v zaveéreénych zpravach z evaluacnich Setfeni, na kterych se podilel vyssi pocet autord,

zatimco v piipad¢€ pouziti metod kvalitativniho vyzkumu neni tato diference patrna.

C. Evalua¢ni pristup

V souvislosti s charakterizaci principidlnich odlisnosti, které vytvareji jedine¢nost
evaluacnich Setteni a odlisuji je od jinych ¢innosti jsme v kapitole 3.2.1 poukazovali, Ze
specifickou tlohou evalua¢nich Setfeni je identifikace zainteresovanych stran a popis jejich
z4jmu. V tomto ohledu stoji za pozornost analyza vypovidajici o mite, v jaké jsou ve vzorku

analyzovanych zavére¢nych zprav jednotlivé zainteresované strany skutecn¢ identifikovany.

Graf ¢. 7 Identifikace jednotlivych zainteresovanych stran

64% T

0%

36%

M je uvedeno podrobné je uvedeno obecné neni uvedena

N =22

Ukazuje se, Ze s pojmenovanim a analyzou jednotlivych zainteresovanych stran se Ize setkat
ve vSech zpravach, které byly zatazeny do zkoumaného souboru. Ve vice nez jedné tietiné
zprav (36 %) je dokonce proveden jejich podrobny rozbor, zatimco zbyvajici zpravy (64 %)
vénuji této problematice spise jen povrchni pozornost. S nejvétsi peclivosti jsou
zainteresované strany identifikovany ve zpravach z evaluaénich Setfeni zaméfenych na
hodnoceni vysledku, coz je pochopitelné s ohledem k jejich cili. Na druhé stran€, podrobna
identifikace zainteresovanych stran neni patrnd v zddné zprave z ex-ante evaluaci; v jejich
pripad¢ jsou jednotlivé zainteresované strany popsany jen obecné€. Z porovnani zaveéreénych
zprav pripravenych v rdmci riznych operacnich programi je patrné, zZe podrobna identifikace
a analyza zainteresovanych stran je v nejvétsi mife provedena v evaluacnich Setfenich

uskutecnénych v rdmci Operaéniho programu Rozvoje lidskych zdroji.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 1 2 1



Identifikace zainteresovanych stran je nejen klicovym prvkem evalua¢nich Setieni, ktery
umoznuje evaluatorovi orientaci v siti vztahi moznych subjektil, jez mohou byt doteny
vysledkem provadéného evalua¢niho Setfeni, ale jde rovnéz o naplnéni Standarda provadéni
evaluacénich Setfeni® a respektovani rad uvedenych v priruckach pro provadéni evaluaci

operacnich programu.

D. Doporuceni

Samostatnou pozornost si zaslouZzi zjisténi, ze vSechny (100 %) z analyzovanych zprav
obsahuji navrh konkrétnich krokt ke zlepSeni v definovanych oblastech. Prekvapujici je v této
souvislosti ta samozifejmost, s niz se v zavéreénych zpravach doporuéeni objevuji®*. Bez
ohledu na typ provadéného evalua¢niho Setfeni, bez ohledu k jeho konkrétnim cilim, smyslu

a ucelu jsou navrhy na zlepseni vSudypritomné.

V souvislosti s timto poznatkem nelze opomenout diskusi mezi jednotlivymi evaluatory, ktera
se tyka praveé poskytovani doporuceni. Nékteti z evaluatorii (Scriven 1991) totiz zastavaji
stanovisko, Ze evaluac¢ni Setfeni by méla byt oprosténa od poskytovani doporuceni, jak
reagovat na zavery provedené evaluace. Poukazuji pfitom na nestejnost roli evaluatora a
konzultanta, do niz mize byt realizator evaluac¢niho Setfeni vmanévrovan, pokud bude kromé
samotné evaluace navrhovat také dalsi kroky. Rovnéz se v této souvislosti poukazuje na ztratu
nezavislosti provedené evaluace i evaluatora samotného, nebot’ poskytovani doporuc¢enych
krokd nevyhnuteln€ vede ke stanoveni priorit a k zaujeti stanoviska k pfedmétu evaluace, coz
je z hlediska profesnich standardl evaluatora nepfiijatelné. Evaludtor za dané situace prestava

byt tim, kdo pomah4 jinym v jejich rozhodovaci ¢innosti a stava se sdm rozhodovatelem.

Na druhé strané je z konkrétnich zavérecnych zprav patrné, ze poskytnutd doporuceni nemaji
ve své vétsin€ charakter volby z moznych alternativ, ale jde spiSe o zprostiedkovani
zkuSenosti jednotlivych zainteresovanych stran, s nimiz byli evaludtofi participujici na
jednotlivych projektech v kontaktu. Z kontextu je rovnéz ziejmé, ze tento prvek zavérecnych
zprav je v téméf vSech ptipadech vynucen zadavateli, kdy navrh opatieni tvoii soucést
samotné zadavaci dokumentace a neni-li uvedeny pozadavek odpovidajicim zpiisobem
formalizovan, byva obycejné€ ventilovan béhem procesu akceptace zavérecné zpravy a

vyporadani jednotlivych pfipominek.

63 Ty viak v &eském evaluaénim prostiedi nejsou doposud zavedeny.

64 7 povahy nékterych Setfeni Ize o jejich relevanci piinejmensim pochybovat; v ptipadé ex-post evaluace jde
v prvé fad€ o zhodnoceni dopadu, tedy o posouzeni dosavadniho vykonu intervence provadéné v ramci daného
operacniho programu. Takovato zavérecna zprava by tedy spise nez navrhu budouciho zlepSeni posuzovaného
intervencniho programu méla vénovat pozornost adekvatni evaluaci dosazenych efektti a dostatecné
argumentovat uvedena tvrzeni o pfipadnych rezervach v jejich efektivité.
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6.1.4 Diskuse vysledku

Ptipadova studie dokumentujici stavajici praxi v oblasti externé provadénych evalua¢nich
Setfeni byla tedy vybréana z oblasti evaluace operacnich programd, jez jsou vyhlasovany na
zaklad¢ cilu strukturalni a kohezni politiky Evropské unie v ¢asové specifikovanych
ramcovych programech. V této souvislosti je tfeba poukazat na n¢kolik specifickych
okolnosti, které provadéni tohoto typu evaluacnich Setfeni provazeji; prvni se tyka
zobecnitelnosti ziskanych poznatkii. Na zaklad¢ analyzovaného vzorku zavérecnych zprav
sice lze ¢init mnohé zavéry tykajici se zvyklosti a praktik pti provadéni evaluaci operacnich
programi, nicméné jejich extrapolace mimo tuto oblast by mohla byt zavadéjici. Na evaluaci
operacnich programi je totiz nutné nahlizet jako na specificky evaluacni systém, ktery je
pripraven tak, aby naplnoval pomérné konkrétni cile, které jsou od néj oekavany, a aby
napomahal fidicimu organu pfi administraci opera¢niho programu. Navzdory tomuto omezeni
je volba piipadové studie z oblasti evaluace operacnich programi smysluplna, nebot’ celé této

oblasti je pfisuzovan mimotradny vyznam, a to nejen v CR, ale i v jinych evropskych zemich.

Je tfeba mit na paméti, Ze zavérecné zpravy jsou vysledkem procesu, pii kterém zadavatelé
mérou se tak spolupodileji na jejim obsahu a zaméfeni®. Tato skute¢nost je tedy vyznamnym

Cinitelem, ktery je tieba zohlednit pfi interpretaci dosaZzenych poznatki.

PrestozZe byla analyza provedena na vSech zpravach dostupnych z citovaného pramene, piesto
je tieba poukdzat na nizky absolutni pocet ptipadii (zavére¢nych zprav). Robustnéjsi datovy
zéaklad by jednak pomohl zptesnit celou fadu analyz a zavéra, a dale by umoznil formulovat
nckteré nové hypotézy (napt. o vztazich mezi charakteristikami zavérecnych zprav a slozenim

analytickych tymi; o vyvoji n¢kterych ukazateld v Case apod.).

6.1.5 Dilci zavéry
Na zakladé¢ diskuse o pfitomnosti doporuceni v zavérecnych zpravach je na misté vénovat

tomuto jevu zvySenou pozornost a je vhodné zaméfit dalsi (analytické) usili na analyzu

% Napt. absence konceptualnich modelti mtize byt diisledkem nizkého povédomi o tomto nastroji mezi
realizatory evaluacnich Setfeni, ale stejn¢ tak miize byt diisledkem rozhodnuti zadavatele o nezafazeni tohoto
vystupu do zaveérené zpravy.
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charakteru doporuceni, jejich vztahu k empirickym podkladiim a rovnéz k odhadu miry, ve
které uvedend doporuceni pfispivaji ¢i napomahaji vyuzitelnosti vysledkl provedenych

evaluacnich Setfeni.

Zéaverecné zpravy obsahuji ve zna¢né mite veskeré podstatné nalezitosti jako je zejména
definice cill, stanovené evaluacni otazky apod. Je vSak tfeba zaroven upozornit, Ze fada
skute€nosti je popséana jen povrchné, coz mize byt dano snahou nezvySovat rozsah
zéveéreCnych zprav, na druhé stran¢ tim klesaji moznosti sekundarniho vyuziti pfipravenych

podkladii.

Samostatnou pozornost si zasluhuje absence specifickych evaluatorskych nastrojt, jakymi
jsou napt. konceptualni modely a rovnéz je tieba konstatovat, ze vyuZiti teoretickych pfistupt
popsanych v podkapitole 4.1 této prace je neztetelné. Chybi explicitni pfihlaSeni se k nim a
fakticka podobnost v dil¢ich ohledech je spiSe nahodila. Ukazuje se tak, ze praktické
provadéni evaluaci je vedeno konkrétnimi okolnostmi, zatimco principy evaluaéni

metodologie nejsou tak zietelné.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 12 4



6.2 Interni forma provadéni evalua¢nich Setfeni

V oblasti internich evaluaci je aktudlni stav evaluacni praxe prezentovéan na ptipadové studii,
kterd shrnuje nékteré poznatky o zptsobu provadéni vlastniho hodnoceni $kol. Vzhledem

k zdkonem pozadovanému provadéni autoevaluaci ma takto zvolena pripadova studie jasné
stanoveny ramec mozného zobecnéni; souhrn poznatkl z analyzovaného vybérového souboru
tak mlZze odrdzet poméry v celé zadkladni populaci (tj. v jednotlivych typech skol), a diky
tomu je mozné na zaklad€ analyzované skupiny ptipadii usuzovat na obecné jevy provazejici
realizaci tohoto typu evaluacénich Setfeni. Pfipadova studie soucasn¢ naplituje podstatné znaky
intern& provadénych evaluaci®, nebot je provadéna vlastnimi pracovniky, ktefi maji zdjem na

zlepSovani vlastnich ¢innosti a postupi.

6.2.1 Kontext pripadové studie

Vlastni hodnoceni kol je v CR vyzadovano zakonem ¢&. 561/2004 Sb., o piedikolnim,
zékladnim, sttednim, vy$sim odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zékon), ktery v §12
stanovuje naleZitosti hodnoceni §kol, Skolskych zatizeni a vzdélavaci soustavy. Soucasné také
specifikuje konkrétni cile, jez ma vlastni hodnoceni Skoly sledovat. V této souvislosti stoji za
pozornost, Ze vlastni hodnoceni Skoly je vychodiskem pro zpracovani vyro¢ni zpravy o
¢innosti Skoly a rovnéz slouzi jako jeden z podkladi pro celkové hodnoceni skoly, které

provadi Ceska Skolni inspekce.

Dana oblast je kromé¢ citovaného zdkona dale upravena vyhlaskou Ministerstva Skolstvi
mladeze a t€lovychovy €. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zdméra,

vyro¢nich zprav a vlastniho hodnoceni skoly. Vyhlaska mj. detailné specifikuje jednotlivé

% Je viak tieba pfipomenout, Ze podle nékterych autorti se piipady podobné vlastnimu hodnoceni kol odliguji
od obvyklé definice internich evaluaci, nebot’ zadavatel zde neni totozny s pifedmétem hodnoceni. U interné
provadénych evaluaci totiz plati naprosté sjednoceni vSech tfi elementd, tedy jak evaluatora a iniciatora, tak i
pfedmétu evaluace. V pfipad¢ vlastniho hodnoceni $koly by tedy iniciatorem (¢i zadavatelem) evaluace musel
byt ptimo feditel skoly, popf. jiny pracovnik skoly. V realné situaci tomu vSak neni, nebot’ iniciatorem vlastniho
hodnoceni skoly je MSMT, které provadéni tohoto typu evaluaci natizuje $kolam pomoci pravniho normativniho
aktu. Vzhledem ke skutecnosti, Ze v ostatnich ohledech vlastni hodnoceni $kol vyhovuje definici internich
evaluaci, a s piihlédnutim ke skute¢nosti, Ze i v daném piipadé MSMT $kolam sice uklada povinnost vlastni
hodnoceni provadeét, ale primarnim uZzivatelem vysledkl vlastniho hodnoceni jsou samotni pracovnici Skoly,
povazujeme oblast za vyhovujici cilim nasi prace.
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oblasti, kterych se vlastni hodnoceni musi dotykat. Plati tedy, ze vlastni hodnoceni skoly se
zamétuje na:
1) cile, které si Skola stanovila,
2) posouzeni, jakym zpusobem skola vytycené cile plni,
3) ptesnou identifikaci oblasti, ve kterych je tieba zlepsit tiroven vzdélavani spolu
s navrhem pfiisluSnych opatieni,

4) vyhodnoceni u¢innosti téchto opatfeni v nasledujicim obdobi.

Kromé téchto obecnych cilii anticipovanych vlastnim hodnocenim vyhlaska dale specifikuje
celkem Sest hlavnich oblasti, v nichZ ma byt autoevaluace provedena. Jsou jimi:

1) podminky ke vzdélavani,

2) pribéh vzdélavani,

3) podpora Skoly zaktim a spoluprace s rodici,

4) vysledky vzdélavani,

5) kvalita fizeni Skoly,

6) uroven vysledku prace Skoly.

Zakon ani vyhlaska nespecifikuji, jak pfesné¢ ma byt autoevaluace provedena, nespecifikuji
podobu vysledkt, neptfedepisuji zddné metody a ani nijak neupravuji zptisob projednani
vysledku a jejich pripadnou implementaci. Skolam je tak ponechan znaény prostor k uplatnéni
vlastnich metodik a k vlastnimu uchopeni zadané povinnosti. Rovnéz je tteba uvést, ze
zminéna norma je zékonem imperfektnim, nebot’ nestanovi Zadnou sankci za nesplnéni

v , . -6
ulozené povinnosti®’.

V navaznosti na zakonnou tpravu definovala Ceska $kolni inspekce jednotlivé
charakteristiky, podle nichz by vlastni hodnoceni kol mélo byt provadéno; vlastni hodnoceni
Skoly tedy (1) poskytuje zpétnou vazbu vzhledem k cilim Skoly, (2) vypovida o silnych a
slabych strankach Skoly, (3) vypovida o G¢innosti ptijatych opatieni, (4) slouzi k tvorbé
(korekcim) skolniho vzdélavaciho planu, (5) ovlivituje DVPP, (6) ovliviiuje vzdélavaci

strategie Skoly, (7) vede k opatfenim feditele.

%7 Faktem ziistava, ze diky soustavné kontrole ze strany Ceské §kolni inspekce je tlak na dodrzovani zakonného
ustanoveni pomérné€ silny.
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Provadéni evaluaci formou vlastniho hodnoceni vyzaduje nélezité proskoleni jednotlivych
pracovnikd, kteti sebehodnotici zpravy ptipravuji; pro Gcely vlastni evaluace §kol je
pfipravena fada metodickych pokynd, pfirucek a manualti (Michek 2005, Michek 2006), které
pomahaji adekvatnim zplisobem naplnovat vyhlaskou definované pozadavky. Rovnéz jsou
organizovana specialni Skoleni, jejichz cilem je jednak poskytnout jednotlivym pracovnikiim
Skol jiz nabyté zkuSenosti se zpiisobem provadeéni vlastniho hodnoceni, a dale ukazat

zpisoby, jak vlastni hodnoceni vyuzivat pti rozvoji Skoly.

6.2.2 Popis pripadové studie

Nejvétsi podil analyzovanych autoevaluacnich zprav byl pfipravovan piimo fediteli Skol (64
%) a pfiblizn¢ jedna Ctvrtina zprav byla pfipravena zastupci fediteli. Na piipravé
autoevaluacnich zprav se autorsky dale podileli v 11 procentech ptipada také ostatni

pedagogicti pracovnici a ve 13 procentech i ostatni zaméstnanci Skoly.

Graf¢. 8 Funkce autora autoevaluaéni zpravy
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feditel zastupce feditele pedagog jiny pracovnik
N=75 udaje jsou v procentech

Pozn. Soucet hodnot je vyssi nez 100%, nebot na pripravé nékterych autoevaluacnich zprav se podilelo vice autori zastavajicich

riizné funkce.

V této souvislosti zaujme skutecnost, ze tfi Ctvrtiny (75 %) autoevaluacnich zprav bylo
ptipraveno pouze jednim jedinym autorem. Ackoliv nelze vyloucit participaci ostatnich ¢lenti
pedagogického sboru jednotlivych skol a dalSich pracovnikl §koly na samotném
autoevaluaénim procesu bez toho, Ze by byli zminéni v zavére¢né zprave a prestoze je
pravdépodobné, ze se ostatni pracovnici podileli na autoevaluacnich zpravach ptipravou
jednotlivych dil¢ich podkladi, 1ze v dané situaci vyjadrtit pochyby o adekvatnim zapojeni

vSech zainteresovanych stran do procesu vlastniho hodnoceni.
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Analyzovany vzorek autoevalua¢nich zprav zahrnoval zavéry z vlastniho hodnoceni
provedené¢ho ve tiech typech skol, a to v matefskych Skolach (13 %), na zakladnich Skolach
(63 %) a na skolach sttednich (35 %). V ramci stiednich $kol jsou rovnomérné zastoupena
gymnazia (coby reprezentanti poskytovateld vSeobecného vzdélani) a stiedni odborné skoly.

Podil obou typti $kol na sledovaném souboru ¢ini 46 %. Zbyvajici ¢ast (19 %) pfipadéa na

stfedni odborna udiliste.

Graf¢. 9 Typ subjektu
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Pozn. Soucet hodnot je vyssi nez 100%, nebot’ nékteré Skoly maji dudlni charakter (typicky kombinuji stiedni odborné uciliste

a stiredni odbornou Skolu)

Vv

Bez zajimavosti neni ani celkovy rozsah zprav, resp. rozpéti tohoto rozsahu; nejstrucnéjs
zpracovana zprava z vlastniho hodnoceni Skoly ¢itala 4 strany, zatimco druhy extrém

predstavuje zaveére¢na zprava o 75 stranach. Primérny rozsah autoevaluaéni zpravy je 20
stran, pfi¢emz medianova hodnota ¢ini 16 stran; z celkového poctu vsech analyzovanych

v

zprav ma 17 % rozsah vyS$i nez 30 stran.

Graf ¢. 10  Rozsah autoevaluaénich zprav (pocet stran)
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Tyto udaje zde nejsou uvadény samoucelné, nebot’ z dalSich analyz je zfetelné patrnd piima
uméra mezi rozsahem zprav a adekvatnosti provedeného vlastniho hodnoceni v¢etné tiplnosti
pokryti jednotlivych témat pozadovanych vyhldskou Ministerstva Skolstvi mladeze a

télovychovy.

6.2.3 Vysledky

A. Asymetrie vlastniho hodnoceni

Z konkrétnich vysledki je patrné, Ze zptisob, jakym jsou autoevaluace provadény, mize
naplnit jejich poslani®® ve zna¢né mite, nikoliv viak zcela. N&které z analyzovanych
autoevaluacnich zprav totiz dokumentuji faktickou absenci G€inné zpétné vazby generované
na urovni jednotlivych subjektti. Konkrétné€ se ukazalo, ze 62 % autoevalua¢nich zprav

obsahuje popis dosazenych tspéchi, aniz by ovSem zmiinovaly netispésné aktivity Skol.

Graf¢. 11  Specifikace uspéchii a neuspéchii Skoly v daném obdobi
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Je pfitom velmi nepravdépodobné, Ze by se netspésné Cinnosti tolika Skolam zcela vyhybaly,
resp. Ze by tak vysoky podil skol provedl veskeré ¢innosti zplisobem, ktery neumoziiuje

nalézt konkrétni poznatky pro jejich budouci vylepSeni. Z podrobnéjsi analyzy navic vyplyva,

% Napt. identifikovat vhodné a méné vhodné praktiky v ramci jednotlivych &innosti vykonavanych danou
vzdélavaci instituci; smetovat ke zdokonalovani skoly v definovanych oblastech apod.
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ze mezi Skolami vyuzivajicimi zdkonnou moznost provadet vlastni hodnoceni jen jednou za
dva roky®, dosahuje podil kol poukazujicich vyluéné na své uspéchy dokonce 70 %. Delsi
casovy usek ptitom pravdépodobnost vyskytu netispésnych projekti pochopitelné zvysuje.
Lze tedy dovodit, ze divodem chybéjici zminky o takovych ¢innostech miize byt
nedostatec¢na schopnost identifikovat vlastni nedostatky nebo nedostatecna snaha hledat ve
vlastnich chybach pouceni. Pravdépodobnym vysvétlenim je také obava fediteld Skol

z pfipadnych nasledkd, které by pfiznani vyskytujicich se chyb mohlo vyvolat. Ovéteni téchto

hypotéz vSak neni mozné z dostupnych udaji provést.

Uvedeny poznatek je dale umocnén skute¢nosti, ze autofi piiblizné jedné Ctvrtiny
autoevaluacnich zprav se jakékoliv specifikaci uspéchii a netispéchi skoly v posuzovaném
obdobi zcela vyhnuli — zpravy v tomto piipad¢ poskytuji pouhy piehled vykonanych €innosti
bez toho, Ze by byly adekvatn€ posouzeny. Tento piistup je patrny zejména v autoevaluacnich
zpravach ptipravenych jednim jedinym autorem (obvykle feditelem Skoly). V této souvislosti
stoji za pfipomenuti, ze mezi dilezité zadsady evaluacniho procesu patii praveé schopnost

uvédomovat si nedostatky (Becvarova 2004).

Vyznam uvedeného zjisténi je v zdsad¢ dvoji: zaprvé vypovida o zplisobu zpracovani
vlastniho hodnoceni a o konkrétnich obtizich, které tento proces dot€enym subjektiim pfinasi.
V tomto ohledu Ize vysledky vyuzit pfi ndvrhu konkrétnich opatteni, ktera by pomohla
jednotlivym skoldm provést vlastni hodnoceni 1épe a vytézit z néj vétsi rozsah poznatkli pro
dalsi ¢innosti. Patrné by bylo na misté¢ dodatecné objasnit zainteresovanym stranam (zejména
pak feditelim Skol a pedagoglim) samotny smysl a ucel provadéni vlastniho hodnoceni.
Zadruhé Ize na uvedené zjiSténi pohliZet jako na indikator evalua¢nich schopnosti, ktery
vypovida o nevhodném zplisobu provadéni autoevaluaénich procest; ty by totiz za béznych

okolnosti mély vést k ziskani adekvatni zpétné vazby vyuzitelné pti dalSim rozvoji.

B. Podrobnost vlastniho hodnoceni
Jiz jsme uvedli, Ze vyhlaska Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy 15/2005 Sb. Skolam
pfedepisuje rdmcovou strukturu vlastniho hodnoceni a specifikuje celkem Sest oblasti, jichz se

maji autoevaluace tykat. Z konkrétnich dat je patrné, Ze se Skoly timto ustanovenim ve znacné

% A nikoliv kazdoro¢né, jak je to b&né pro piipravu vyroéni zpravy.
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mife fidi, nebot” absolutni vétSina zprav skutecné obsahuje prinejmensim zminku o oblastech
specifikovanych vyhlagkou. Existuje sice i n&kolik vyjimek’’, nicméné je tieba uvést, ze tyto
absence nemaji systematicky charakter; v analyzovaném souboru se nevyskytuje zadna

zaverecna zprava, v niz by chybéla vice nez jedna oblast.

Graf¢. 12 Obsah jednotlivych ¢asti autoevaluacni zpravy
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Plati, ze Skoly vénuji nejvétsi pozornost podminkam vzdelavani, které jsou ve tfech Etvrtindch
autoevaluacénich zprav obsazeny podrobné. Nicmén¢ i dal§im péti vyhlaskou pozadovanym
oblastem je vénovéana podrobné pozornost v nadpolovi¢ni vétSiné analyzovanych zprav. Vyjimku
v tomto ohledu predstavuje oblast urovné vysledkt prace skoly, jejimuz posouzeni se podrobné

vénovaly pfiblizné dvé pétiny skol; stejny podil pak této oblasti vénoval povrchni pozornost.

Jako neopodstatnéné se ukazuji obavy, ze se jednotlivé skoly pti svém vlastnim hodnoceni
zamétuji vyluéné na vyhlaskou stanovené oblasti a zcela pritom opomijeji ostatni aspekty
zivota Skoly. Z konkrétnich tidajti vyplyva, Ze celkem 87 % $kol ve svych autoevaluac¢nich
zpravach popisuje také jiné oblasti, nez pozaduje vyhlaska; autoevaluaci v jinych oblastech
vénuji vétsi prostor stfedni odborné Skoly. V tomto ohledu se napliuje pifedpoklad, ze text
vyhlasky stanovujici jednotlivé oblasti provadéni vlastniho hodnoceni je stimulatorem
komplexniho pfistupu Skol k provadéni autoevaluacnich procest (Vastatkova, Prasilova

2006), a nikoliv inhibitorem kreativniho pfistupu Skol.

V autoevaluacéni zpravé mize byt samotna zminka o specifikovanych oblastech sice

dostate¢nym splnénim pozadavkl danych vyhlaskou, nicméné nevypovida nic o

0 Napt. 9 % autoevaluaénich zprav neobsahuje zadné informace tykajici se urovné vysledk prace skoly a 4 %
zprav vynechavaji vysledky vzdélavani zakt a studentt.
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smysluplnosti a podrobnosti zpétné vazby. Objevuji se taktéz vyznamné diference mezi
jednotlivymi oblastmi: napt. podminky ke vzdélavani jsou podrobné uvadény ve tiech
¢tvrtinach sledovanych zprav, zatimco urovein vysledki prace skoly je podrobné analyzovéana
v 37 % zprav. Vyznamné rozdily jsou patrné i mezi autoevalua¢nimi zpravami z riznych typt
Skol: vétsi pozornost je danym oblastem vénovana stfednimi Skolami ve srovnani se Skolami
matetfskymi a zdkladnimi. Podobné také stfedni odborné skoly vénuji této ¢asti vlastniho
hodnoceni vyznamné vétsi pozornost nez stfedni Skoly poskytujici vSeobecné vzdélani

(gymnazia).

Volnost, ktera je Skoldm ponechéna pii volbé konkrétniho zpiisobu jak vlastni hodnoceni

v jednotlivych oblastech uskutecnit, jaké idaje pouzit a jak zajistit adekvatni pfenos zpétné
vazby na dotcené subjekty, se odrazi ve znac¢né diferenciaci zptisobu provedeni mezi
jednotlivymi Skolami. Je pochopitelné, Ze v tak Siroce definované oblasti, jakou jsou napf-.
podminky ke vzdélavani, existuje mnoho dil€ich jevil iniciovanych riznymi zainteresovanymi
stranami, vyskytuje se fada ¢innosti s riiznym vysledkem a souhrnné posouzeni ma pak nutné
jen orientacni charakter. V téméf tfech Ctvrtinach autoevaluacnich zprav byla proto oblast
podminek vzdélavani pro ucely vlastniho hodnoceni dale rozdé€lena na jednotlivé podoblasti a
samotné hodnoceni bylo provedeno teprve na takto konkretizované urovni. V ostatnich
oblastech je takovyto pfistup patrny v mensi mife, nicméné stale plati, Ze vétSina

z analyzovanych zprav (58 — 68 %) dokumentuje provedeni autoevaluace ve zptesnéné a
konkretizované rovin€ podoblasti . Z dlouhodobé&jsiho hlediska neni v tomto sméru patrny

zadny trend; analyza zaloZzend na datu provedeni neindikuje ani zlepSovani, ani zhorSeni

v podilu Skol, které si podoblasti stanovily.

Graf¢. 13 Mira podrobnosti jednotlivych ¢asti autoevaluaéni zpravy
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V neposledni fad¢€ je nutné zdlraznit, ze volba konkrétnich podoblasti nevychazi ze skute¢né
situace v dané Skole a nemusi tak vZdy plné zohlednovat jeji specifické potieby. Obycejné
jsou totiz jednotlivé podoblasti zvoleny na zdkladé metodickych doporuceni a vzorovych
autoevaluacnich zprav, které jsou jednotlivym Skolam k dispozici. I presto je vSak specifikace
podoblasti vyznamnym signdlem snahy o utilizaci vysledkii provadéného vlastniho

hodnoceni.

C. Evalua¢ni pristup

Stanoveni konkrétnich podoblasti a provedeni vlastniho hodnoceni na trovni kazdé jednotlivé
podoblasti m4 jesté dalsi, nemén¢ dilezity vyznam. Vymezeni konkrétnich podoblasti totiz
usnadiiuje stanoveni jednotlivych indikatori hodnoceni. Kazda dil¢i podoblast tedy vede ke
specifikaci konkrétnich snadno méfitelnych kritérii autoevaluace a potencialné mize vést také
ke stanoveni méftitelnych standardi, jichz ma byt v posuzovaném obdobi dosaZeno.
Ponechme nyni stranou, ve kterych konkrétnich kritériich Skoly dosahuji ¢i nedosahuji

stanovenych standardii, a obratme pozornost k samotnému faktu jejich definice.

Graf ¢. 14  Specifikace kritérii vlastniho hodnoceni §koly
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Obecné se z vysledkl provedené analyzy ukazuje, ze vyuzivani vlastnich kritérii pti
autoevaluaci neni Zddnou samoziejmosti. Pokud ponechdme stranou pon¢kud specifickou
oblast vysledki vzd&lavani zak a studentii’', pak plati, ze konkrétni kritéria si ve zbyvajicich
oblastech stanovila ptiblizné jedna Ctvrtina az jedna pétina Skol v zavislosti na konkrétni

oblasti. Takovy vysledek je z hlediska rozvoje evaluacnich schopnosti a praktického

! Tato oblast je specificka, nebot kritéria jsou zde déna z podstaty fady provadénych testd (zejm. Scio, Cermat).
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provadéni evaluace zcela zdsadni. Nejde jen o samotny fakt absence kritérii, kterd jsou
nezbytnym prvkem evaluace, vlastni hodnoceni nevyjimaje. Zjistény stav totiz neumoziuje
formalizované provedeni evaluace a jednotlivé ¢innosti provadéné v tomto ohledu nemohou
ziskat systematicky, kontrolovany charakter a jsou tak do zna¢né miry otevieny
subjektivismu. V tomto ohledu nepiekvapi jeden ze zavéra Ceské skolni inspekce, ktera
provadéla vyzkumné Setieni tykajici se zpisobu provadéni vlastniho hodnoceni §kol formou
rozhovort s predstaviteli vybranych $kol’?. V souhrnné zpravé je totiZ charakterizovana
zjisténa praxe, kdy se ,,v mnohych skolach vlastni hodnoceni opiralo jen o pocity ¢i ndzory
feditele vychazejici z jeho bezprostiedni zkusenosti, nikoli o exaktni zjistovani a
vyhodnocovéni jevii v konkrétni oblasti prostiednictvim hodnoticich néstrojii ...« (Ceska
Skolni inspekce 2006). Expanze subjektivismu v autoevaluacnich zpravach je pfitom ziejmym

disledkem chybgjiciho evaluagniho ramce zalozeného na specifikaci kritérii.”

Pokud jde o stanoveni standardd, jejichz dosazeni by vlastni hodnoceni mélo osvédCovat, je
tteba konstatovat, ze v analyzovanych autoevaluacnich zpravach jsou patrné jen jakési
naznaky jejich pouziti. Standardy autoevaluace jsou definovany jen u n¢kterych z vyhlaskou
stanovenych oblasti (a to konkrétné u vysledki vzdélavani zakl a studentti, u podminek ke
vzdélavani a u fizeni Skoly, kvality personalni prace a kvality dalSiho vzdélavani pedagogu) a

navic jen ve velmi malém poctu autoevaluacnich zprav (4 %, resp. 1 %).

Graf €. 15  Vyty€eni standardii vlastniho hodnoceni Skoly
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72 Celkem bylo zkouméno 1.117 $kol réiznych stupiii, od matefskych az po stiedni.

7 Piedpoklad, Ze subjektivistické pojeti autoevaluagniho procesu je vysledkem nedostatku empirickych dat &i
nerozvinutych schopnosti empiricka data vyuzivat se nenaplnil; v 96 % analyzovanych autoevaluacnich zprav totiz
byla empiricka data uvadéna a interpretovana.
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Situaci dokresluje dalsi ze zjiSténi, z né¢hoz je patrné, Ze jen 9 % autoevaluacnich zprav
obsahuje definici cill, které provedeni vlastniho hodnoceni sledovalo; naprosté vétSing

autoevaluaci tak chybi pevny ramec ¢i plan provedeni.

O uvedené skutecnosti svédci také dalsi ze sledovanych indikatorti. Pfi analyze
autoevaluacnich zprav bylo zjisStovéno, zdali je v zdvére¢né zpravé zminka o aplikaci
nékterého ze standardizovanych néstroji vlastniho hodnoceni. Specificka pozornost byla

v této souvislosti vénovana metodé¢ CAF (Common Assessment Framework), ktera byla
popsana v n&kolika metodickych piirudkach’, takze zde existuje ptedpoklad snadného
nalezeni potfebnych informac¢nich prament o moznostech jejiho pouziti. Analogicka situace
se tyka druhé ze sledovanych metodik, a to modelu excelence vytvotfeného Evropskou nadaci

pro management kvality (EFQM).”

Ze ziskanych udaju je ziejmé, ze model EFQM nebyl zminén v zadné z analyzovanych
autoevaluacnich zprav a model CAF byl zminén v jednom jediném piipad¢é. Mame za to, ze
uvedeny poznatek je tfeba vnimat v kontextu ostatnich zjisténi; samotné nevyuzivani
uvedenych modelll by nemuselo nutné znamenat néjaky problém ¢i nedostatek. Jejich
pouzitelnost v konkrétnich podminkéch dané skoly miize byt problematicka, zkuSenosti

s jejich vyuzitim nemusi byt hluboké a adekvétni, a jisté existuje i fada dalSich argument,
pro¢ v daném piipadé tyto metodické pomiicky nepouzit. Nicméné v kontextu neexistence
cili vlastniho hodnocenti, které je patrné ptiblizn¢ v deviti zpravach z deseti, a v situaci, kdy
96 % zprav neobsahuje definici standardi hodnoceni u nékterého z Sirokého spektra kritérii,
je absence ucelené metodiky vlastniho hodnoceni dal§im diivodem pro€ by vlastni hodnoceni

Skol mohlo byt povazovano za pseudoevaluaci (Stufflebeam, Shinkfield 2007).

D. Exaktnost

Zajimavé vysledky pfinesla analyza zamétend na pouzivané zdroje informaci a dat
obsazenych v autoevalua¢nich zpravach, resp. vyuzivanych v procesu vlastniho hodnoceni.
V piipadé externé provadénych evaluac¢nich Setieni je bézné, Ze se jejich realizatofi opiraji o
kombinaci sekundérnich dat a vysledkii primarnich Setfeni. V jaké mife se vSak pracuje

s empirickymi udaji v interné provadénych evaluacnich Setienich, kdyz vychozi zadani je

™ Viz napt. Michek 2005 nebo www.npj.cz.
7 Dostupné zdroje jsou napf. www.csg.cz; www.efgm.org.
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velmi obecné a nedefinuje zadné konkrétni metodické pozadavky? Témér tii Ctvrtiny (72 %)
analyzovanych zprav se opiraji jak o sekundarni data, tak také o vysledky primarnich
vyzkumt provadénych v souvislosti s procesem vlastniho hodnoceni. Primarni vyzkumy jsou
obvykle realizovany s cilem ovéfit spokojenost zaki a rodict s nékterymi aspekty fungovani
Skoly. V ptipad¢ téchto Setieni stoji za zminku snaha identifikovat jednotlivé zainteresované
strany a zvolit takovy vyzkumny design, ktery by zohlednil specifika jednotlivych cilovych

skupin.

Graf €. 16  Vyuzivani sekundarnich dat a vysledki primarnich vyzkumi pri
autoevaluaci
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Dale je patrné, Ze v piiblizné€ jedné pétiné€ autoevaluacnich zprav jsou sekundarné vyuzivana
dostupna data a dalSich 5 % zprav dokumentuje, ze vlastni hodnoceni skoly provéazel primarni
vyzkum, ktery slouzil jako vylucny zdroj dat pro evaluaci vlastni ¢innosti. Naprosta vétSina
autoevaluacnich zprav tedy dokumentuje jednotlivé skutecnosti s vyuZzitim empirickych
udaji, kterymi Skoly bud’ jiz disponuji, nebo které ziskaly v pfimé souvislosti s provadénim

vlastniho hodnoceni.

Mezi nej€astéji vyuzivanymi sekundarnimi zdroji dat figuruji vysledky hodnoceni zakt a
jejich vykonti; jednotlivé Skoly dokladaji tispésnost svych vzdélavacich strategii na zdkladé
standardizovaného testovani znalosti a vykont zakt. Data pochéazejici z primarnich vyzkumu
jsou ve velké vétsin€ udaji z vyzkumi Skolniho klimatu nebo z vyzkumii hodnoceni kvality

vyuky ze strany zak a rodica.
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6.2.4 Diskuze vysledki

Shora uvedena zjisténi dokumentujici souc¢asnou praxi provadéni vlastniho hodnoceni
v mnoha ohledech koresponduji s jiz zminénymi vysledky vyzkumného $etieni Ceské skolni
inspekce a nekterych dalSich prameni. Ptesto je tieba poukézat na n¢kolik okolnosti, které je

tieba vzit v potaz pfi posuzovani validity prezentovanych zavért:

Rada $kol mohla provést diikladnou autoevaluaci, nicméné uroven zavéreéného vystupu o
tom nemusi svédcit (a vice versa), a nd$ predpoklad kongruence mezi procesem a vystupem
tak nemusi platit ve vSech ptipadech. Hloubkova analyza aktualni praxe provadéni vlastniho
hodnoceni by vyzadovala Setfeni in situ (resp. provedeni terénniho Setfeni s

kompetentnimi pracovniky jednotlivych Skol). Zda se tedy smysluplné oddélovat ptipravu
autoevaluaénich zprav od samotného procesu autoevaluace. Rada zprav totiz vyvolava
pochyby, zda byla skutecné ptipravena na zakladé radn¢ uskutecnéného autoevalua¢niho
procesu; opravnénost takovych pochyb pfitom podporuji i mnoha zjisténi Ceské skolni

inspekce (2006).

Skuteéna situace v celém zakladnim souboru (tj. ve viech skolach v CR) miize byt méné
ptizniva, nez jak dokladaji nase tidaje. Je tfeba mit na paméti, Ze v nami analyzovaném
souboru autoevaluacnich zprav jsou jen vystupy, které byly zvetejnény. To miize vyvolavat
obavu, Ze pii provedeni stejné analyzy na iplném souboru (vSech) autoevaluacnich zprav by

mohly byt v fadé ukazatel hodnoty sledovanych parametrii horsi.”

6.2.5 Dilci zavéry

Autoevaluace Ize vyuzit k prokazovani dosazenych zlepsSeni, nicméné validni zdroj informaci
vécném zékladu a o pfinosu ho lze povazovat jen v omezené mife. Pomoci autoevaluaci nelze
odpovédét na otazky o dopadech; autoevaluace mohou byt vyuzity ke zlepSovani vlastni
¢innosti a zptsobu provadéni jednotlivych procest (formativni evaluace). Z hlediska obsahu
1ze vlastni hodnoceni vyuzivat pfi posuzovani vlastniho vykonu (na zaklad¢ parametra

definovanych zadavatelem takové autoevaluace).

76 Je tieba upozornit na zjisténi Ceské $kolni inspekce (2006), Ze piiblizné jedna tietina kol Zadnou autoevaluaci
neprovadi, a to navzdory zadkonem specifikované povinnosti.

Remr J., 2010. Teorie a praxe evaluaénich Setfeni v CR 1 3 7



Vysledky uvedené v této ¢asti poukazuji na jeden z moznych pravodnich jeva, ktery se mtize
vyskytnout v ptipadé, Ze je evaluace (¢i autoevaluace jako v tomto ptipad€) natizena zdkonem
¢i jinak vyzadovéna externi autoritou. Existuje nebezpeci, Ze se povinné subjekty zaméii na
plnéni formalnich nalezitosti stanovenych pozadavkd, ale ptilezitosti, které jim vlastni

hodnoceni poskytuje, nevyuziji.

Néami provedend analyza neumoziuje formulovat zavér, zdali je neadekvatni zpétné vazba
odrazem nizkého povédomi o zpiisobu provedeni vlastniho hodnoceni, ¢i zdali je vysledkem
obav kompetentnich pracovniki §kol z vetejného priznani vlastnich chyb. Obé uvedena
zdivodnéni vSak maji izkou souvislost s evaluacni kulturou: prvni zdvodnéni vypovida o
nedostate¢ném rozvoji evaluacnich schopnosti; zatimco druhé zdivodnéni vypovidé o
neadekvatni percepci autoevaluaci (a to jak samotnymi autory zprav, tak také jejich socialnim
okolim)”’. At tak & onak, neschopnost &i neochota provést reflexi vlastni ¢innosti
znemoznuje budouci zlepSovani ¢i ptipadnou napravu, coz vyrazné limituje moznost vyuziti

vysledkl provadéného vlastniho hodnoceni.

7'V tomto ohledu je ponékud zarazejici fakt, Ze samotné autoevaluaéni zpravy jsou v takovém rozsahu veiejné
ptistupné.
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6.3 Hybridni forma provadéni evalua¢nich Setreni

Ptipadova studie, na niz je doloZena konkrétni forma uplatnéni evaluace v podob¢ hybridniho
evaluac¢niho Setfenti, je z oblasti skolstvi; dokumentuje, jakym konkrétnim zptsobem je

vyuzivana evaluace pii posuzovani bakalarskych praci.

6.3.1 Popis pripadové studie

Konkrétni ptipad zahrnuje analyzu posudkti konzultanti a oponentii bakalaiskych praci
odevzdanych na jedné predem zvolené katedie v letech 2008 (letni semestr) a 2009 (zimni
a letni semestr). Analyzovany soubor zahrnuje vSechny dostupné posudky k bakalatskym
pracim, jez byly v daném obdobi odevzdany — celkem tak bylo zpracovano 148 posudkd,

pficemz 62 posudki je datovano k roku 2008 a zbyvajicich 86 pochazi z roku 2009.

Pravidla zavedena na dané katedie vytvareji dobré predpoklady pro aplikaci evaluace v této
konkrétni oblasti, nebot’ jsou zakladni naroky kladené na bakalaiské prace jasn¢ stanoveny.
Kromé toho existuje presny vycet jednotlivych elementil, které musi kazda bakalarska prace
obsahovat. Tyto naroky jsou spolu s dalSimi pravidly v§em studentiim znamy, nebot’ jsou
umistény na vetejné ¢asti WWW stranek dané katedry. Z tohoto vyc¢tu je tedy patrné, ze

bakalaiské prace musi obsahovat’®:

1. rozbor poznavaciho problému na zaklad¢ relevantni literatury,

2. formulaci cilii prace a vyzkumné otazky,

3. popis pouzité¢ metodiky,

4. argumentaci tvrzeni, jez jsou v dané bakalatské praci predkladana,

5. zavéry, ke kterym autor/ka dospél/a.

Kromé téchto podminek se dale pozaduje minimalni rozsah praci a splnéni n¢kolika dalSich

formalnich pozadavkl (podpis dohody o podminkéch uziti, pocet exemplait atd.).

8 Vyéet je podobné jako pozdé&ji uvedeny seznam souéasti bakalatskych praci doslovné pievzat z WWW stranek

v
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Ke kazdé odevzdané bakalatské praci jsou vypracovavany dva posudky, pfi¢emz jeden z nich
je piipraven konzultantem, tj. vedoucim bakalarské prace, a druhy posudek je pfipraven
oponentem. Pozaduje se, aby v obou posudcich bylo mj. jasn¢ deklarovano, zdali 1ze danou
bakalafskou praci ptipustit k obhajob¢, a aby obsahovala navrh klasifikace. Odlisnosti od
obvyklych peer review procest je oboustranna absence anonymity: nejenze posuzovatelé
znaji identitu autorti hodnocenych bakalatskych praci, ale také identita posuzovatell neni

nijak utajovana.

Ptiblizn€ 14 % analyzovanych posudki je kratSich neZ jedna normostrana a 48 % posudkil

dosahuje rozsahu mezi jednou a dvéma normostranami.

Graf €. 17  Rozsah posudkii (pocet znaku véetné mezer)
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Za zminku v této souvislosti stoji skutecnost, ze nejkratsi posudek ¢ita 675 znakl vcetné
mezer (tj. piiblizné tfetina normostrany), zatimco délka nejrozséhlejsiho posudku piesahuje
14.000 znakt véetn¢ mezer — tj. necelych osm normostran. Odevzdané bakalarské prace
studenti nepfepracovavaji na zaklad¢ vyhrad formulovanych v posudcich; vyjimku
pfedstavuji pouze nepfijaté prace. Ke specifikovanym vytkdm a vyhraddm se studenti

vyjadiuji pti obhajob¢.

Z podrobnéjsiho vyhodnoceni je patrnd vyznamna diference v rozsahu posudkii ptipravenych
konzultanty a oponenty. Plati ptitom, zZe primérny rozsah oponentskych posudki je ptfiblizné
jedenaptlnasobny v porovnani s posudky konzultant. Dale se ukazuje, Ze ptiblizn¢ jedna

¢tvrtina konzultantskych posudkii mé rozsah nanejvys jednu normostranu, zatimco mezi
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oponentskymi posudky predstavuji takto stru¢né vystupy 4 %; rovnéz je patrné, ze
nadpolovicni vétSina oponentskych posudkt je delsi nez dv€ normostrany, zatimco podil

konzultantskych posudkil tohoto rozsahu je pfiblizné tfikrat nizsi (Cini 18 %).

Graf ¢. 18  Srovnani rozsahu posudki konzultanti a oponenti
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6.3.2 Vysledky

A. Orientace na cil
Prvotada pozornost se pii analyze posudkli zaméfila na zjistovani, zdali a v jaké miie je
v analyzovanych posudcich skute¢né zohlediiovano naplnéni obecnych zasad ptipravy

bakalarskych praci.

Prvni z dovednosti, kterou maji studenti svou bakalarskou praci prokézat, je schopnost jasné
formulovat poznavaci problém. Z vysledkl provedené analyzy je patrné, ze 93 % posudkt
tomuto kritériu skuteén& vénuje pozornost” . Pro ostatnich 7 % posudk plati, e se jedna o
texty krats$i nez jedna normostrana (mezi nejkratSimi posudky se schopnosti studenti jasné
formulovat poznavaci problém vyhyba 31 % posudki), a déle také o posudky k bakalatskym
pracim, jez maji charakter rozboru socidlniho problému (v tomto piipad¢ neni vénovana

pozornost formulaci poznavaciho problému v 26 % posudkil).

7V této souvislosti neobracime pozornost ani k rozsahu, jaky je formulaci poznavaciho problému v praci vy&lenén, a
ani se zde nezabyvame otazkou vysledku hodnoceni (tj. v jaké ¢asti posudkil je konkrétni zpisob formulace
poznavaciho problému hodnocen pozitivn€, negativné ¢i neutralng)
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Graf¢. 19  Komplex zpétné vazby
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Celkem 14 % posudkii neposkytuje zddnou zpétnou vazbu, kterd by se tykala zavért, ke
kterym autor/ka bakalarské prace dospél/a. V této souvislosti je tieba upozornit na skutecnost,
ze tento prvek absentuje vyznamné Castéji v posudcich konzultant nez oponentti: zatimco

k zavérim bakalaiské prace se nevyjadiuje 6 % oponentskych posudkii, mezi
konzultantskymi posudky je to 23 %. Podobné vysoky podil posudki (16 %) zcela opomiji
zhodnotit pouzitou metodiku a jeji popis; plati pfitom, Ze hodnoceni této dovednosti nechybi

v zadném posudku, v némz je hodnocena empiricka prace zaloZzena na vyzkumu.

Déle stoji za pozornost, Ze polovina analyzovanych posudkt se viibec nevyjadiuje ke
zpusobu, jakym jsou v bakalafskych pracich formulovany cile a 65 % posudki v této
souvislosti opomiji poskytnout zpétnou vazbu tykajici se formulace vyzkumné otazky. Tento
jev se vyskytuje zejména mezi posudky, které¢ hodnoti bakalarské prace, jez maji charakter
teoretické stati (kdy cile takovychto praci nejsou posouzeny ve tiech ¢tvrtinach posudk).

V této souvislosti stoji dale za zminku, Ze v roce 2008 ¢inil podil posudkd, jez se

nevyjadfovaly k cilim prace 60 %, zatimco v roce 2008 to bylo 43 %.

Z uvedeného je tedy patrné, Ze vyznamna cast posudkl, a to jak konzultantskych, tak také
oponentskych, nekoresponduje se strukturou kritérii, podle nichz je vyzadovéno, aby byly
bakalatské prace ptipraveny. K podobnym zavérim vede také analyza ostatnich parametrti
bakalatskych praci; plati, ze 91 % posudki se viibec nevyjadiuje k celkovému rozsahu
bakalaskych praci®; formalni upravy si v8ima priblizn& polovina analyzovanych posudki. Z

konkrétnich dat je v tomto pfipad¢ patrny vyznamny rozdil mezi konzultantskymi a

%0 Lze se domnivat, Ze toto kritérium je povazovano za natolik samoziejmé, e je mu vénovana jen okrajova pozornost.
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oponentskymi posudky, kdy otazky formalni podoby bakalaiské prace ponechava beze

zminky 61 % konzultantskych posudki oproti 38 % posudkil oponentskych.

Graf¢.20  Komplement zpétné vazby
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Vybér relevantni literatury pfedstavuje napli ptiblizné tii pétin (62 %) posudkil; ostatni
ponechévaji tento aspekt bakalafskych praci bez povSimnuti. Diference mezi konzultantskymi
a oponentskymi posudky neni v tomto ohledu vyznamna, nicméné¢ odliSnou skupinu posudki
predstavuji v tomto ohledu ty, které hodnoti empirické prace zalozené na vyzkumu, tfi pétiny
takovychto posudkii (60 %) totiz nevénuji otdzkam vybéru relevantni literatury Zadnou

pozornost.

Zde uvedend absence hodnoceni zptsobu zpracovani klicovych zadavacich podminek maze
narusit zpétnovazebni smysl a poslani posudkii samotnych a miize ve svém dusledku prispét
k rozvolnéni pevnych vazeb mezi vstupem (zaddnim) a vystupem (finélni podobou prace).
V disledku toho je vyuzitelnost posudkil jen selektivné omezena na nékteré aspekty

predkladanych bakalarskych praci a posudky tak neposkytuji ucelenou evaluaci.

B. Symetrie expertniho posuzovani

Z provedené analyzy jednotlivych posudk je déle patrna relativné vysoka vyvazenost silnych
a slabych stranek, na které dané posudky poukazuji. Z konkrétnich udaji je patrné, ze
ptiblizné sedm z deseti posudkill obsahuje jak silné, tak také slabé stranky posuzovanych
bakaléiskych praci. Vyssi podil takovychto posudkil je mozné vztdhnout k bakalarskym
pracim predkladanych v roce 2008, kdy bylo takto vyvazenych posudkt 77 %, naproti tomu
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v roce 2009 ¢inil jejich podil 67 %. Nejvyssi podil posudkil s vyvaZzenym poukazem na silné a
slabé stranky je mozné najit mezi rozséhlejSimi posudky, a dale mezi posudky, které hodnoti

empirické prace zalozené na vyzkumu, kde jejich podil dosahuje 90 %.

Graf €. 21 Silné a slabé stranky posuzovanych bakalarskych praci
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Ostatni posudky se déli na dvé ptiblizné stejn€ velké skupiny, kdy prvni zahrnuje posudky
vyzdvihujici pouze silné stranky predkladanych praci (15 %), zatimco druha skupina pak
obsahuje posudky poukazujici na vyluéné slabé stranky (13 %). V tomto ohledu je patrny
vyznamny rozdil mezi posudky konzultantli a oponentil, kdy oponentské posudky vykazuji
veétsi miru vyvazenosti, nebot’ 79 % z nich obsahuje zminku jak o silnych, tak o slabych
strankach dané bakaléiské prace. Naproti tomu mezi posudky konzultant je podil takto
vyvazenych posudki 63 %. Dale plati, ze 27 % konzultantskych posudki vyzdvihuje silné
stranky bakalafskych praci, ale nespecifikuje zadné slabiny; v ptipad¢ oponentskych posudkt
¢ini podil takovychto textl 4 %. Také je z dat ziejmé, Ze kratsi posudky obsahuji silné stranky

ve vetsi mife nez posudky delsi, a to v poméru 23 : 4 %.

Z této Casti je patrné, ze posuzovatelé zaujimaji v podminkach chybéjici anonymity ve vétsing
pripadl vyvazena stanoviska. Bylo by vSak tieba provést dalsi, mnohem podrobnéjsi analyzu,
ktera by pfinesla detailni informace o postojové vyvazenosti jednotlivych posudki a piipadné

ukézala na konkrétni oblasti inbalance v provedeném hodnoceni.
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Graf ¢.22  Klasifikace bakalaiské prace
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C. Doporudeni

Dalsi z témat, jemuz byla v rdmci analyzy posudkl bakalatskych praci vénovana pozornost,
se tyka specifikace navrhl na pfipadné zlepseni v jednotlivych oblastech. Z vyse uvedenych
poznatkd poukazujicich na skutecnost, Ze mnoha oblastem analyzované posudky nevénuji
zadnou pozornost je ziejmé, ze v danych dimenzich nemohou tedy poskytovat ani ptipadna
doporuceni. Nasledujici tidaje se tedy budou tykat vzdy jen t€ podmnoziny posudk, ktera

vénuje dané oblasti pozornost.

Obecné plati, ze konkrétni ndméty na zlepSeni jsou patrné u posudkt, které¢ hodnoti teoretické
staté; v tomto ohledu jsou patrné konkrétni naméty tykajici se zpiisobu citaci, zlepSeni jazyka,
stylistiky a pravopisu bakalarské prace, zplisobu argumentace tvrzeni a vybéru relevantni
literatury. Ve vsech téchto ohledech ptinaseji posudky k teoretickym statim konkrétni ndméty
na zlepSeni v nejvetsi mife v porovnani s posudky ke vSem ostatnim typtim bakalarskych

praci.

Dale je patrna souvislost specifikace konkrétnich navrhi na zlepSeni s celkovym rozsahem
posudkti, kdy delsi posudky obsahuji ptipadné naméty na zlepSeni ve vEétsi mife nez posudky
kratsi. Bez pov§imnuti nelze ponechat diferenci mezi posudky konzultantii a oponentt, kdy
oponentské posudky pfinaseji konkrétni ndméty ve vyznamné vétsi mife nez posudky
konzultantt. Tento jev Ize pozorovat konkrétné v ptipadé hodnoceni takovych oblasti, jakymi
jsou navrh na zlepSeni pouzité metodiky (11 : 32 %), navrh na zlepSeni zplisobu argumentace

tvrzeni (6 : 19 %); vybér relevantni literatury (1 : 20 %), zlepSeni zptsobu citaci (1 : 19 %).
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O vyznamné formativni funkci posudk, jeZ spoc¢iva v poskytnuti zpétné vazby vyuzitelné pii
pripadném zlepSovani dané prace (Ci spiSe ptistupu autora/autorky k ptipraveé prace
srovnatelného vyznamu), svéd¢i dalsi ze zjisténi. Ukazuje se totiz, ze v ptipad¢ Sesti
kli¢ovych kritérii, ktera tvoii patet posuzovani jednotlivych bakalarskych praci se zvySuje
podil posudk, které poskytuji navrhy na zlepSeni dané prace ruku v ruce se zhorSujici se

klasifikaci.

V ptipad¢ analyzy pozndvaciho problému je patrné, ze pfi ,,vyborném* hodnoceni jsou
autorovi/autorce nabizeny konkrétni navrhy na zlepSeni v celkem 4 % posudkil. Mezi
bakaléarskymi pracemi, které jsou klasifikovany jako ,,velmi dobré*, ¢ini podil posudki

s ndvrhem na zlepSeni 21 % a u bakalarskych praci hodnocenych stupném ,,dobte* €ini podil
posudki poskytujicich ndvrh na vylepseni prace 31 %. Naznacené tendenci se vymykaji
prace, které dany posuzovatel povazoval za nepfijatelné. V tomto piipad€ neni podil posudkii
navrhujicich konkrétni zlepSeni ve zplisobu analyzy poznavaciho problému nejvyssi, nybrz

¢ini 17 %.

Graf ¢.23  Navrh na zlepSeni zptisobu analyzy poznavaciho problému
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Podobny zévér vyplyva z analyzy navrhovanych zlepSeni v druhé klicové oblasti, kterou jsou
zaveéry, k nimz autor/autorka dospél/a. Tak jako v pfedeslém ptipadé, také zde je patrné

zvySovani podilu posudkti navrhujicich zlepSeni v zdvislosti na stupni klasifikace.
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Graf €. 24  Navrh na zlepSeni zavéri, ke kterym autor/ka dospél/a
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U dalsiho ze zakladnich parametrt, popisu pouzité metodiky, je zfejmy rozdil mezi posudky,
jejichz autofi hodnotili bakalédiské prace stupném ,,vyborné* ¢i ,,velmi dobie* oproti
posudktim s horsi klasifikaci. V pfipad€ druhé skupiny bakalaiskych praci jsou konkrétni
navrhy na zlepSeni uvedeny ve 46 % (dobie) resp. 42 % (neprospél/a) posudkil, zatimco

v ptipadé lépe hodnocenych bakalatskych praci je to 10 % (vyborné) resp. 16 % (velmi dobte).

Graf ¢.25  Navrh na zlepSeni pouzité metodiky a jejiho popisu
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Obecné plati, ze zdrojem doporuceni jsou ve vétsi mife posudky oponenti, kteti v ramei

vSech Sesti oblasti uvadé¢ji ndvrhy na zlepSeni ve vétsi mife nez konzultantt.

Zvlastnim typem doporuceni je specifikace piipadnych témat, ktera by mohla byt diskutovana
pii obhajobé prace. V tomto ohledu z provedené analyzy vyplyva, Ze v ptiblizn¢ jednom
posudku ze ¢tyt je podobny namét uveden. Vyznamné odlisné jsou v tomto ohledu posudky
delsi nez Ctyfi normostrany, v ramci kterych je specifikace namétu pro obhajobu uvedena ve

dvou tfetinach.
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Graf ¢.26  Naméty na obhajobu

76%

®mano ne

N =148

Na zédkladé ziskanych udajii 1ze tedy formulovat hypotézu, Ze posuzovatelé vénuji pozornost
tém oblastem (kritériim), ke kterym maji néjaky konkrétni navrh na zlepseni ¢i néjakou

veécnou pripominku, pficemz ostatni oblasti (kritéria) zcela opomije;ji.

6.3.3 Diskuse vysledku

Jist¢ mohou existovat i jiné pfipady expertniho posuzovani, které zohlednuji zadkladni
evaluacni pravidla ve vét§i mife, nez v jaké jsou zohlednény ve zvolené oblasti.
Pravdépodobné hodnoceni projektovych zadosti o podporu z Fondd EU podévané v ramci
nekterého z operacnich programii by mohl poslouzit jako ptiklad hybridni evaluace s lepSimi
vystupnimi parametry; podobné také peer review proces v nekterych védeckych casopisech je

v soucasné dob¢ upraven tak, tak aby zohlediioval zdkladni evaluacni principy.

Pro nasi ptipadovou studii v§ak zdmérn¢ nebyla zvolena ani oblast evaluace projektl, ani peer
review proces pouzivany nékterou z redakci odbornych ¢asopist. Evaluace projektt
predkladanych v rdmci vybérovych fizeni nebyla zvolena kvuli vysoké pravdépodobnosti
mozného zkresleni relevantni dokumentace, kterd provazi realizaci jednotlivych fazi
vybérovych fizeni. Néktera posouzeni mohou byt tceloveé vychylena, coZ je okolnost, kterd
by mohla mit dopad na charakter vysledkt nasi analyzy. Druhy divod je praktického razu a
tyka se dostupnosti jednotlivych dokumentti; nékterd vybérova fizeni totiz mohou mit
nekolikakolovy prubéh a ziskani vSech potfebnych tidajii z jednotlivych fazi takovéhoto
procesu je nedosazitelnou metou. V neposledni fad¢ bylo nasi snahou najit ptipadovou studii
v takové oblasti, v ramci které by byl pfedmétem evaluacniho Setfeni skuteny vysledek,

nikoliv jen projekt ¢i nabidka (tj. ptislib vysledku).
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Ptipadovou studii jsme nezvolili ani v oblasti peer review kvili obvyklé vagnosti kritérii

posuzovani, jez by mohla zatemnit cil, ktery je prezentaci této piipadové studie anticipovan.

Vzhledem ke skute¢nosti, ze pfedmétem posuzovani jsou posudky, nikoliv vSak samotné
bakalarské prace, nelze s urcitosti rozhodnout, zdali chybéjici oblasti hodnoceni jednotlivych
posudkil jsou dany opomenutim ze strany posuzovatelll (konzultantli a oponenttt) nebo zdali
absentuji 1 v samotnych bakalafskych pracich a hodnotitelé se tak vlastné nemaji k cemu
vyjadfit. Z uvedeného néstinu je dale patrné, Ze predmétem analyzy jsou vyluéné jen posudky,
nikoliv v§ak samotné bakalatské prace. Soucasti provedené (a zde prezentované) analyzy tedy
nebyla ani adekvatnost navrzené klasifikace vzhledem k vécnému zékladu dané bakaléiské
préace, ani shoda mezi konzultantskymi a oponentskymi posudky®, a dokonce ani diference

v klasifikaci mezi jednotlivymi hodnotiteli®*.

Dale je tfeba upozornit na problemati¢nost stanoveni typu bakalafské prace — na zaklad¢
analyzovanych posudki bylo mozné toto jasné€ stanovit u pfiblizné poloviny posudkii.
Zapojeni samotnych bakalaiskych praci do procesu hodnoceni by vSak velmi pomohlo pfi

posilovani reliability této proménné.

Bylo by vhodné provést v nékterych piipadech metaevaluaci zohlednujici nejen konzultantské
a oponentské posudky, ale 1 proces, kterym bylo dosazeno bakalatské prace, postup vybéru

posuzovateli (tedy oponenttl) a proces hodnoceni prace.

6.3.4 Dil¢i zaveéry

Stavajici podoba provadéni evalua¢nich Setfeni hybridni formou ukazuje, ze v nékterych
ptipadech zalozenych na expertnim posuzovani nejsou evaluacni Setieni striktné vedena
akceptacnimi kritérii. V dané ptipadové studii je patrné, Ze autofi mnohych bakalarskych
praci nedostavaji adekvatni zpétnou vazbu a ze posuzovatelé se v mnoha ptipadech zamétuji
na jind kritéria, nez jsou ta, kterd byla zaddna studentiim. V praxi se pak posuzuje néco jiného,

nez co bylo zadano. Z uvedenych dat je patrné, ze posudky obecné nemaji pevnou strukturu a

81 A¢koliv podobné tikoly byvaji pomérné asté (viz napi. Armstrong 1997; Cole, Dubin, Cole 1977, Garfield
1986; Marsh, Ball 1981)

%2 Kazda z téchto uloh je viak na zakladé ziskaného datového materialu proveditelna; necht’ je tedy tento vycet
povazovan za inspiraci pro dal$i analyzy provadéné v ramci tohoto tématu
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jen 10 % z nich se vyjadiuje ke vSem poZadovanym charakteristikam, které jsou od

bakalatskych praci o¢ekavany.

Nedostatek ptitom nespoc¢iva v samotné posuzovaci ¢innosti, ale v metodice hodnoceni. Jeji
absence znamena piesun odpovédnosti za tplné a spravné provedeni posouzeni na jednotlivé
posuzovatele, coz mize vést k imperfekcim pii zpracovani, nebot’ kazdy z posuzovatell se
zaméfuje na jiné aspekty posuzované bakalaiské prace. Autoti posudki tak nutné voli jakysi
heuristicky pfistup pfi psani svych posudki, kdy posuzuji kazdou praci z jeji samotné
podstaty. Kritéria pro posouzeni tak formuji individudlné na zaklad¢ kazdé jednotlivé

bakalarské prace.

Vysledek ptipadové studie Ize interpretovat také tak, ze pti chybéjicim metodickém vedeni
mohou provedena evaluacni Setieni splnit znacnou ¢ast ocekavani (dany systém expertniho
posuzovani funguje bez vyznamnéjsSich zmén jiz fadu let), a ackoliv neposkytuji takovou

pfidanou hodnotu, jakou by mohly, svému tcelu poslouzi.

Zajimavou extenzi prezentované pripadové studie je zjisténi, zdali autofi bakalaiskych praci
pokracuji ve stejném tématu i v diplomové praci. Tato informace by pomohla odpovédét na
otazku, zdali je smysluplné, aby posudky obsahovaly ndméty na dopracovani, zlepSeni ¢i
uvadély tipy pro dalsi vyzkum. Za situace, kdy existuje vysoky podil studentli pokracujicich
ve stejném ¢i alespoil velmi podobném nebo v navazujicim tématu, pak je pochopitelné
specifikace takovych naméti cennym ptispévkem, kterym mohou externi posuzovatelé

vyznamn¢ posilit pfidanou hodnotu, kterou autofi bakalatskych praci v posudcich ziskavaji.
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6.4 Souhrn poznatku pripadovych studii

Ti1 prezentované piipadové studie dokumentuji soucasny stav ve vybranych oblastech
vyuzivajicich evaluaci. Pfestoze moznosti zobecnéni vyse uvedenych zavérii mohou byt
omezené a zcela jisté neodrazeji celou §ifi a pestrost socidlni reality (coz ostatné nelze od
pripadovych studii ano oc¢ekavat), presto vypovidaji presvéd¢ivym zpisobem o n¢kolika
skutecnostech, které jsou relevantni ve vztahu k teoretickym poznatklim jez jsou v této praci

analyzovany. Pfedné plati, Ze:

(1) formalizovany zpiisob realizace evaluaci ma vyznamna specifika oproti intuitivné
provadénému hodnoceni. To s sebou nese potiebu tyto formalizované principy evaluaci
poznavat, hledat konkrétni zpisoby formy jejich adekvatniho uplatnéné v aplika¢ni praxi a
také volit vhodné prostredky k jejich siteni. Konkrétné je z ptipadnych studii patrna

nezbytnost evaluace vSech, ktefi formalizovany zplisob evaluace pouzivaji ¢i provadéji.

(2) k uplatiiovani obecnych evaluacnich principi nedochéazi samovolné ¢i spontanné.
Evaluace je soucasti komplexnéjsich procest, a tak také jeji zavadéni musi byt stimulovano
,shora®“. Povinnost provadét evaluaci pfitom neni sama o sobé dostate¢nou incentivou, nebot’
v ramci systémil vyZadujicich konkrétni formu evaluacni ¢innosti, miize byt takto zakotvena
povinnost vykonavana jednotlivymi subjekty pouze formalné, bez toho, ze by zavedeni

evalua¢niho systému mohlo vést ke skute¢nym a zddoucim dopadim.

(3) korektni zptisob provadéni evaluace vyzaduje soustavnou zpétnou vazbu, kterd umoziuje
jednotlivym evaludtorim lépe vyuzivat principy evaluaci ve prospéch zainteresovanych stran.
Ptipadové studie ukazuji, ze absence této zpétné vazby vede k nedokonalému provadéni

evaluacnich Setfeni.

(4) konkrétni zpiisob uplatnéni evaluace v odlisSnych podminkach ukazuje na exaktni zaklad, o
ktery se jednotliva evaluacni Seteni opiraji. Bez ohledu na charakter a miru diferenci
jednotlivych kontextl, v nichz byl sledovan zptisob provadéni evaluacnich Setfeni je exaktni

charakter evaluac¢nich zaméri jasné zietelny.

(5) specifickym typem uzitecnosti ¢i zvySovani piidané hodnoty evalua¢nich Setfeni je

specifikace doporuceni, jez se vine jak ¢ervena nit vSemi sledovanymi aplikacnimi oblastmi.
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7. Realizace evalua€nich Setreni v praxi

Tato kapitola pfinasi nékteré z poznatki, které vyplynuly ze série hloubkovych interview
vedenych se zastupci zadavateli i realizatorti evaluacnich Setfeni™. Nejprve je vénovéana
pozornost zadavatelim evaluacnich Setfeni (stran€ poptavky), kdy je kromé zakladnich
popisnych parametrii uvedena i obecnd charakteristika této zainteresované strany.
Analogickym zptsobem je zpracovana informace o realizatorech evaluacnich Setfeni, tedy o
stran¢ nabidky. Sedmou kapitolu uzavira treti ¢ast, ktera je dale strukturovana do
samostatnych podkapitol zabyvajicich se konkrétnimi zptsoby realizace evalua¢nich Setfeni,

na které poukazuji jak zadavatelé, tak také realizatofi.

7.1 Strana poptavky

V obecnych souvislostech jiz byla strana poptavky v této praci mnohokrate zminéna.
Hlavnimi zadavateli evaluagnich etfeni v CR jsou Fidici organy jednotlivych operaénich
programu. V souladu s celkovym zaméfenim nasi prace, které je ve vétsim detailu
specifikovano v kapitole paté, a s ohledem k oblasti, v niz byly provadény i ptipadové studie
zalozené na analyze zavérecnych zprav z evaluacnich Setfeni provadénych v souvislosti

s administraci operacnich fondi EU, omezime se i na tomto misté pouze na tu ¢ast poptavky,

ktera je s opera¢nimi fondy spjata.

Strana poptavky, reprezentujici zadavatele evalua¢nich Setfeni, vSak nezahrnuje pouze fidici
organy jednotlivych operacnich programu. V ptipadé€ nékterych typi evaluaci (zejména ex-
post) vystupuje v roli poptavky ptfimo Komise, ktera je zodpoveédna za provedeni tohoto typu
evaluaci. Dale je mozné na strané poptavky identifikovat dalsi organy, které se podileji na
implementaci strukturalni a kohezni politiky EU; patii sem zejména Narodni organ pro

koordinaci, Evalua¢ni jednotka a do urcité miry i zprostiedkujici subjekty. Pokud bychom

8V ivodu je tieba piipomenout, Ze vztahy mezi zadavateli (stranou poptavky) a realizatory (stranou nabidky)
jsou determinovany stavajici podobou obecné zavaznych piedpisti. V tomto ohledu jsou vztahy upravovany
predevsim zakonem o vetejnych zakazkach. Zadavatelé specifikuji své pozadavky v zadavaci dokumentaci, jez
tvoii pfilohu k vyhlasovanym vybérovym fizenim; realizatofi pfipravuji své nabidky, které jsou hodnoceny
zadavateli na zaklad¢ piislusného zakona. S vitéznym uchazecem je za obvyklych podminek uzaviena smlouva o
realizaci evaluac¢niho Setfeni.
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stranu poptavky chapali nikoliv jako zadavatele evalua¢nich Setieni, ale spiSe jako uZivatele

vysledkl evaluaénich Setteni, pak bychom na stran€ poptavky nemohli opomenout vetejnost.

Nasledujici tabulky ptinaseji pfehled kli¢ovych zadavatel evaluacnich Setfeni:

Tabulka ¢. 10 Tematické Operaéni programy 2007 — 2013

. %o g 2 . . Finanéni
Nazev OP Ridici organ Charakteristika prostredky
, - . feSeni regionalnich problém( v oblastech
:)nteergaréol:'ianr); ram Mlmster:)szt\\//g %%wstn infrastruktury pro vefejnou spravu, vefejné sluzby a celkem 1, 58 mld. €
p prog J Uzemni rozvoj
s - o podpora rozvoje podnikatelského prostfedi a podporu | z fond EU 3,04 mid. €,
gﬂggg&lkam Mm;sgebr(s;:]vo%ﬁrgnlgyslu prenosu vysledk( vyzkumu a vyvoje do podnikatelské z Ceskych vefejnych

praxe.

zdroji 0,54 mld. €.

OP Zivotni prostiedi

Ministerstvo Zivotniho
prostfedi CR.

zlepSovani kvality Zivotniho prostfedi a tim i zdravi
obyvatelstva

z fondli EU 4,92 mld. €,
z Ceskych verejnych
zdroji 0,87 mld. €.

Ministerstvo dopravy zkvalitnéni infrastruktury a vzajemné propojenosti

z fondli EU 5,77 mld. €,

OP Doprava Zelezniéni, silniéni a Ficni dopravy v ramci tzv. z Geskych vefejnych
transevropskych dopravnich siti (TEN-T) zdroju 1,01 mld. €.
OP Vzdélavani pro Ministerstvo $kolstvi, za 'Tevre,r;]y nta zk'\l/alllt;:em g Tj(,)'?em'(zj%f.' syslte'm'g ho|Z fondd EU 1,83 mld. €,
konkurenceschop- mladeze pocatecnino, terciarnino a da'sino vzaeravani, J&jic z Geskych vefejnych
nost a télovjchovy CR propojeni do komplexniho systému celozivotniho Zdroji 0,32 mid. €
uceni a zlepSeni podminek ve vyzkumu a vyvoji ' T
, .. Ministerstvo $kolstvi, TR . Lo . - z fondli EU 2,07 mld. €,
OP Vyzkum a vyvoj s posilovani vyzkumného, vyvojového a proinovaéniho . M
pro inovace mladeze potencidlu CR z Ceskych vefejnych
a télovychovy CR zdrojd 0 mid. €.

shizovani nezaméstnanosti prostfednictvim aktivni
politiky na trhu prace, profesniho vzdélavani, dale na

z fondd EU 1,84 mld. €,

orp IildSke zdroje a M|n|.s'ter’s tvo prace a za€lenovani socialné vylou¢enych obyvatel zpét do z Geskych vefejnych
zameéstnanost socialnich véci CR A A .
spoleénosti, zvySovani kvality vefejné spravy a zdroji 0,32 mld. €.
mezinarodni spolupraci v uvedenych oblastech
podpora jednotného pfistupu na narodni trovni pro
OP Technicka Ministerstvo pro mistni| zajiSténi aktivit efektivniho fizeni, kontroly, sledovani a
e L - ; L celkem 0,29 mld. €.
pomoc rozvoj CR vyhodnocovani realizace Narodniho strategického

referenCniho rdmce (NSRR)

Zdroj: http://www.strukturalni-fondy.cz/Programy-2007-2013

Tabulka ¢. 11 Regionalni Opera¢ni programy 2007 — 2013

e e 7 . . Finanéni
Néazev OP Ridici organ Charakteristika prostredky
OP Praha hl. m. Praha, odoora investinich proiektii v Praze z fondll EU 234,94 mil. €,
Konkurenceschopnost Magistrat hl. m. Prahy podp proj z Ceskych 41,46 mil. €.

OP Praha Adaptabilita

podpora neinvesticnich projektu (vzdélavani,
socialni integrace, podpora zaméstnanosti a
rozvoj lidskych zdrojl ve vyzkumu a vyvoji)

hl. m. Praha, Magistrat hl. m.
Prahy

z fondt EU 108,39 mil. €,
z Geskych 19,13 mil. €.

ROP NUTS Il Severozapad

Regionalni rada regionu
soudrznosti Severozapad.

ROP NUTS Il Severovychod

Regionélni opera¢ni programy se zamé&fuji na

Regionaln rada regionu zlepSeni dopravni dostupnosti a propojeni

soudrZnosti Severovychod.

ROP NUTS Il Stfedni Cechy

daného regionu vé. modernizace prostfedk

Regionalni rada regionu Lo .
vefejné dopravy, podporu rozvoje

soudrznosti Stfedni Cechy.

ROP NUTS Il Jihozapad

infrastruktury i sluzeb cestovniho ruchu,

Regionalni rada regionu pfipravu menSich podnikatelskych ploch a

soudrznosti Jihozapad.

ROP NUTS Il Jihovychod

ZlepSovani podminek k Zivotu v obcich a na
venkové pfedevsim prostiednictvim
zkvalitnéni vzdélavaci, socialni a zdravotnické

Regionalni rada regionu
soudrZnosti Jihovychod.

ROP NUTS I
Moravskoslezsko

Regionalni rada regionu

soudrnosti Moravskoslezsko. infrastruktury, odstrafiovani ekologickych

Z4té7i.

ROP NUTS Il Stfedni Morava

Regionalni rada regionu
soudrznosti Stfedni Morava.

z fondd EU 745,91 mil. €,
z Ceskych 131,63 mil. €

z fond(i EU 656,46 mil. €,
z Ceskych 115,85 mil. €

z fondtl EU 559,08 mil. €,
z Ceskych 98,66 mil. €

zfondd EU 619,65 mil. €,
z Geskych 109,35 mil. €

z fondl EU 704,45 mil. €,
z Ceskych 124,31 mil. €

zfondd EU 716,09 mil. €,
z Geskych 126,37 mil. €

z fondt EU 657,39 mil. €,
z Ceskych 116,01 mil. €

Zdroj: http://www.strukturalni-fondy.cz/Programy-2007-2013
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Uvedeny ptfehled mize vyvolavat dojem tésného sepéti fidicich organt jednotlivych
operacnich programi s jednotlivymi ministerstvy, nicméné konkrétni zkusenosti jednotlivych

aktérti takovyto dojem nepotvrzuji:

., Tam je castokrat skoro az rivalita mezi lidmi z operacniho programu a z ministerstva, jsou

to jako takové skupiny samy pro sebe. (R04)

Z hlediska dalsiho rozvoje evaluacnich Setfeni a z hlediska jejich mozné diseminace je
vyznamné, do jaké miry se vyskytuje vzajemnd interakce mezi soucasnymi zadavateli
evaluacnich Setfeni se zadavateli potencialnimi, tedy do jaké miry mohou subjekty, jeZ maji
vlastni zkuSenost s evalua¢nimi Setfenimi a jejich zavéry moznost interagovat s ostatnimi

subjekty, které by alespoii potenciadlné mohli benefitovat z provadéni evaluacnich Setfeni.

., Ty evaluace maj jesté jeden efekt. Ta statni sprava se diky tomu zacind ucit spolu mluvit,
komunikovat, domlouvat se na vécech, ktery musej delat spolecné. Takze to prispiva ke

zlepseni toho celkového institucionalniho ramce tady u nas.* (R07)

O smysluplnosti takovychto procesii svédci takové ptipady, jakymi jsou zejména Irsko
(McNamara, O Hara, Sullivan 2009; Boyle 2005), Italie (Leeuw 2002) &i Spanélsko (Bustelo
2006) a dokonce také Svycarsko (Bussmann 2008). V téchto zemich se evaluaéni etfeni,
podobné jako v soudasnosti v Ceské republice, zacala realizovat v souvislosti s implementaci
strukturalni a kohezni politiky EU, nicméné v souc¢asné dob¢ jsou evaluacni Setfeni provadéna

pomérné bézné 1 pro celou fadu ryze narodnich programi a politik.

., Tady je velky prostor pro osvétu zadavatelii, Ze je v jejich zajmu, aby evaluaci prochazely i

ty narodni a regionalni programy.“ (R01)

,, Ta problematika evaluaci by neméla byt spojovana pouze s témi Strukturalnimi fondy, coz u nds
Jje. Kdyz se rekne evaluace, tak kazdy si k tomu vybavi jen tohlencto. Neni nejmensi ditvod, aby

dotacni tituly, které nejsou financovany z EU, nepodléhaly stejnym pravidliim evaluace.  (R06)

. Evaluace ma u nas obrovsky vyznam. VSechny ty nase struktury se totiz soustredujou na tu
administrativné-byrokratickou stranku, ale vitbec nesleduji ty konce, unikaji jim dopady. U
nas se zajimame o to, kolik kilometru silnic se postavi, moznda sem tam nékoho napadne
podivat se na to, kolik tam vlastné jede aut. Ale sprave bysme se méli ptat, jak jsou spokojeny

lidi v téch autech. A tohle nas ta evaluace uci — vsimat si dopadit . (R02)
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7.2 Strana nabidky

Adekvatni a nezkreslenou rekognoskaci strany nabidky lze povazovat za samostatny

vyzkumny tkol s vlastnim vyznamem a pfinosem, nebot fakticky neexistuje Zadné sdruzeni

84

¢i asociace, ktera by sdruzovala vSechny ¢i alespon vétSinu relevantnich subjektd. Navic, jak

bude patrné z provedené analyzy, povaha a zaméfeni jednotlivych subjekti je pomérné pestra

(spolecnosti se odlisuji svym predmétem ¢innosti). Smyslem ¢innosti provadénych v radmci

explorace je tedy identifikovat jednotlivé subjekty, které se provadénim evaluacni ¢innosti

systematicky zabyvaji.

Tabulka ¢. 12Seznam realizatoru evaluacnich Setieni

Nazev subjektu Hlavni pfedmét ¢innosti Specifikace evaluaé¢ni ¢innosti ljocet
zaméstnanci

Akses, spol. s r.o monitorovani a evaluace projektd financovanych |evaluace projektli PHARE, operacni programy 1_5
EU, fizeni projektového cyklu EU

ALV[T -,IN’OV,ACE A problematika rovnych pfilezitosti, seminére, Evaluace pfinosu pro cilové skupiny 1-5

VZDELAVANI s.r.o. vzdélavani

AMITY Enterprises Pomoc riiznorodym subjektiim ziskat financni | systematické zjiStovani pfinosu projektt (otazky
prostiedky z EU pro jejich projekty. dopadu, relevantnosti, udrZitelnosti, efektivity a 1-5

dalSi vyuZitelnosti projektu)

BERMAN GROUP odborné technickd asistence a konzultagni neni k dispozici
sluzby v oblasti mistniho a regionalniho neuv.
ekonomického rozvoje

Centrum pro komunitni praci |Regionaini politika EU, regionalni rozvoj CR, Evaluace regionalnich operacnich programd neuv

stfedni Morava (CpKP) podpora a vzdélavani neziskovych organizaci :

Cross Czech asistence pfi prosazovani a nasledné realizaci | hodnoceni a monitoring projektd podporuijicich
projektu, sledovani dotacnich titulli a vypsanych |regionaini rozvoj 10-19
program(i v ramci EU a statnich programii CR

DAP Services nabidka specializovanych sluzeb a nastrojti, vnitini evaluace Skol
které pomahaji zjistit a pochopit individuaini a 6-9
skupinové postoje

DHYV CR, spol. s r.o. multidisciplindmi poradenstvi, realizace projektl |evaluace program( a projektd v oblasti
v oblastech Zivotniho prostfedi, infrastruktury,  |implementace fondi EU v CR, 50-99
prostorového planovani a rozvoje lidskych zdrojli | makroekonomické a sektorové analyzy a studie

Ernst & Youngs. r. o. odborné sluzby v oblasti finantniho poradenstvi  |Evaluace regionalnich operacnich program(i a 250 — 499
a auditu oblasti Zivotniho prostredi

EuroManagers poradenské sluzby spojené s pfipravou projekti [neni k dispozici 10-19
financovanych programy a fondy EU

EuroProfis pfiprava, fizeni a hodnoceni projektti v oblasti  |ex-ante, midterm, ex-post evaluace 6-9
strukturalnich fondd

EU-servis.cz konzultaéni, kou€inkova a expertni ¢innost v evaluace programu spolufinancovanych
oblasti realizace vefejnych vydajovych programdi |z evropskych fondli 6-9
a projektl

Evasco Evaluace a Assessement, studie a analyzy, evaluace projektt v ramci implementace fond( 1—5
Skoleni a seminare, konzultagni Cinnost EU

GLE o. p. s. evaluace projektt a program0 zaméfenych na  neni k dispozici
socialni integraci, fizeni programd evropskych 1-5
strukturalnich fonddi

pokrac.

¥V CR piisobi Ceské evaluaéni spole¢nost, ktera je zatlenéna v siti Evropskych evaluaénich spole¢nosti.
Aktudlné vsak sdruzuje jen zlomek realizatorti evaluacnich Setfeni.
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Nazev subjektu

Hlavni pfedmét ¢innosti

Specifikace evalua¢ni ¢innosti

Pocet

zaméstnancu
Cheval, s.r.o. poradenstvi a vzdélavani v oblasti fizeni neni k dispozici
firemnich inovaci, pomoc pii ziskavani 1-5
finanénich prostfedkd z fondd EU
Horizonty, o.s. podpora profesionalizace neziskovych neni k dispozici 125
organizaci (formou $koleni a seminail)
IREAS centrum, s.r.o. zpracovani nezavislych odbornych analyz a zpracovani nezavislych odbornych analyz a neuv
evaluaci, vzdélavaci a publikacni ¢innost. evaluaci )
Jacobs Consultancy koncepéni a projektova pfiprava dopravnich Evaluace program(i rozvoje dopravy 6-9
staveb
Kli¢ o.s. problematika Skolstvi testovani Zaku, evaluace, autoevaluace kol neuv.
Metodické a evaluaéni metodicka a odbomna ¢innost v oblasti hodnoceni kol
e ] 10-19
centrum, o.p.s. hodnoceni kol, poradenstvi, konzultace
Narodni monitorovaci stiredisko |monitoring situace v oblasti psychotropnich latek [hodnoceni preventivnich programd, drogové
pro drogy a drogové zivislosti péte a lécby new
Naviga 4 dotacni programy, komunikacni strategie, evaluace strukturalnich fonddi EU, vyhodnoceni 1_5
evaluace a analyzy, vzdélavani efektivity komunika€nich aktivit
Navreme Boheme konzultacni sluzby, evaluace, vyzkum, frénink  |evaluace v ramci evropskych projektd, vefejné
spravy a samospravy, vzdélavaciho systému a 1-5
rozvoje lidskych zdrojli
NTI-consulting poradenstvi v oblasti HR, poradenstvi v neni k dispozici 1-5
nezaméstnanosti, vzdélavani
Prev-Centrum o.s. realizace primami a sekundami prevence a neni k dispozici
poskytovani psychosocialni pomoci osobam
MR ) . . 10-19
ohroZenym zavislostmi a dalSimi spoleensky
nezadoucimi jevy
PricewaterhouseCoopers poradenstvi, audit, dané, fizeni rizik neni k dispozici
. 250 —499
Audit s. r. o.
ProGrant poradenstvi v oblasti ¢erpani finanénich Cerpani ze strukturalnich fond( EU
prostiedku ze strukturalnich fondli EU, 1-5
zpracovani rozvojovych strategii a demografické
studie
Projekt Odyssea realizace seminaf osobnostné socialniho autoevaluace v osobnostné socialni vychové v 1—5
rozvoje pro Zaky a ucitele ramci SVP
PVM Projekt s.r.o. poskytovani komplexnich sluzeb v oblasti tvorby |zhodnoceni dosazenych vystupu a vysledkd,
programd a projektli financovanych, resp. zpracovani pribéznych a zavérecnych zprav 6-9
spolufinancovanych ze zdroji EU
REDECo s. r. o. Strategické planovani a programovani Predbézné, priibézné a nasledné hodnoceni, neuv
hodnoceni Zadosti o podporu )
RegioPartner komplexni poradenskeé sluzby v oblasti socio-  |evaluace program( a procesu v jakémkoliv 1-5
ekonomického rozvoje Uizemi ¢asovém okamziku procesu/projektu
SANANIM, s.r.o. sluzby v oblasti péce a lécby nealkoholovych  |evaluace vysledku Iécby v terapeutické komunité 10-19
Z4vislosti
Scotia s.r.o. poradenstvi, lidské zdroje, diagnostika evaluace zaméstnancl 1-5
Sociotrendy vyzkumné projekty, konzultace a diléi vyzkumné [neni k dispozici neuv
ginnosti )
SPF Group pfiprava a realizace regionalni politiky EU v CR  |neni k dispozici
(technicka asistence pfi tvorbé a fizeni
. . T neuv.
operacnich programd, evaluaéni studie, pfiprava
projektd)
Spole¢né k bezpe€i o. s. feSeni komunalnich problém( neni k dispozici 1-5
Tima Liberec pfiprava projektl a dotace, prizkumy vefejného |evaluace programd a projektli 1_5
minéni, evaluace, analyzy a strategie
VeryVision Projektové poradenstvi a dotani management, |vyhodnoceni socialnich a jinych intervencnich 1—5

Analyzy, studie, akéni a evaluaéni vyzkum

programu

Zdroj: autor

Jednou z klicovych charakteristik, kterymi 1ze vystihnout soucasnou stranu nabidky, je

izolovanost jednotlivych evaluacnich Seteni a velmi omezené¢ moznosti akumulace

zkuSenosti a rozvoje evaluacnich schopnosti. Jednotlivi realizatofi totiz kromé samotné
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evaluacni ¢innosti vyvijeji fadu jinych aktivit a podil evaluacni ¢innosti se podle odhadu
kompetentnich zastupcii jednotlivych subjektii pohybuje pfiblizné mezi 5 — 20 %. Rovnéz je
ze ziskanych poznatkd patrné, Ze v Ceské republice doposud neptisobi zadné pracovisté
vyluéné zamétené na provadéni evaluacnich Setieni. Ani v tomto ohledu se vSak dana situace
prilis nevymyka zkuSenostem z jinych zemi, kde bylo nebo stale jeste je nutné vytvaret

evaluacni kapacitu od zdkladu (Mihalache 2009)

S ohledem k vysoké mife fragmentace strany nabidky, ktera se projevuje relativné vysokym
poctem realizatort (ve vztahu k poctu a k objemu zakazek), nelze prozatim hovofit o
kumulaci zkuSenosti a poznatka®. Podle Bieniase a Lewandawské (2009) bylo v Ceské
republice od roku 2004 do soucasnosti provedeno celkem 44 natizenych evaluacnich Setfeni
(j. ex-ante, mid-term a on-going), coz je pocet, ktery ptiblizné¢ odpovida celkovému poctu
realizatorti. Na zakladé¢ vlastnich udaji mizeme odhadnout, Ze pocet tematickych evaluaci
¢ini ve stejném obdobi dalSich cca 50 — 60 Setieni, nicméné 1 tak je pocet realizatorti ve
vztahu k celkové velikosti a kapacité tohoto odvétvi ptili§ vysoky. Situaci doklada i zjisténi z
obsahové¢ analyzy vzorku zavérecnych zprav, kdy realizatofi uskutecnili jen vyjimecné vice
nez jedno evaluacni Setfeni. To ma pochopitelné dopady na odborné zazemi jednotlivych

realizatort:
,,Ono je to pro né tézky, protoze oni v tom nepracuji. My tomu sice rozumime nejvic, ale tu
evaluaci si sami udélat nemuzeme. VSechno jim rict nejde a oni se to vSechno z téch nasich

dokumentii nenauci, no." (205)

., Evaluatori neznaji vSechny ty souvislosti, a pak jsou ty vysledky hrozné obecny.* (202)

% 0 ptipadnych Gisporach z rozsahu ani nemluve.
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7.3 Zpusob provadéni evaluacnich Setreni

Ziskané informace o zptsobu provadéni evaluaénich Setfeni jsou prezentovany formou tii
zasadnich dilemat, ktera se opakované¢ vyskytovala v n€kolika interview, a to jak na strané
zadavatell, tak také realizatort. Prvni dilema vypovida o akcentu bud’ na obsahovou stranku
provadénych evaluacnich Setfeni nebo na metodologické aspekty. Druhé dilema zachycuje
stfet role administratora opera¢niho programu a zadavatele konkrétniho typu evaluacnich
Setfeni. Konecné treti z dilemat se obraci k samotné podstaté evaluacnich Seteni a v§ima si

hranice mezi evaluaci a pseudoevaluaci.

7.3.1 Dilema metody a vysledku

Soucasny pfistup zadavatelil (strany poptavky), Ize charakterizovat diirazem, ktery prikladaji
vysledku provadéného (zadaného) evaluacniho Setfeni. Tento akcent neni ostatné v kontextu
evaluacnich Setfeni nic¢im prekvapivym; uz v kapitole ¢tvrté, kde jsou specifikovany klicové
vlastnosti evalua¢nich Setieni, jsme upozornili na duraz piikladany kone¢nému vysledku, a to
zejména ve srovnani se zdkladnim vyzkumem. Praktické projevy této charakteristiky, s niz je
mozné se setkat i v kazdodenni aplikaéni praxi v Ceské republice, viak stoji za zvlastni

pozornost.

Diiraz na vysledek, ktery mimo jiné zatla¢uje do pozadi metodologické aspekty provadéni
evaluacnich Setfeni, je patrny uz ze samotné zaddvaci dokumentace k mnohym evaluacnim
Setfenim. Tyto dokumenty totiz jen zcela vyjimecné specifikuji metody, které by mély byt pro
feSeni zadavanych uloh pouzity. Absence metodologicky relevantnich kritérii poskytuje
realizatorim evaluacnich Setfeni na jedné stran€ znacnou volnost, pokud jde o vyuziti
konkrétnich metodologickych postupt, otevira tim prostor pro uplatnéni jejich vlastni
predstavy o vhodném designu daného evaluacniho Setfeni a v kone¢ném dusledku je faktorem
stimulujicim soutéz mezi jednotlivymi realizatory. Na druhé strané vSak mtize pfedstavovat
znacéné riziko, a to hned dvojiho charakteru. Prvni vyplyvé z volby nevhodného ptistupu

k provedeni evalua¢niho Setfeni a z vybéru neadekvatnich metod. Jak bylo patrné uz

v kapitole 4.1 této prace, mize odlisn€ zvoleny piistup vést k jinym zavérim a k naslednému

posunu v moznostech dalsi prace s vysledky provedeného evaluacniho Setfeni. Volba designu
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evaluacniho Setieni vSak predpoklada jednak praktické zkuSenosti s pouzivanim jednotlivych
technik a postuptl, coz lze v podminkach Ceské republiky naplnit jen ¢4stecné s ohledem ke
skutecnostem uvedenym v kapitole 7.2. Dale pfedpoklada povédomi o jednotlivych metodach
a technikach, a to jak na stran¢ zadavateld, tak také na strané realizatord. Takovyto

piedpoklad neni zcela samoziejmy, jak plyne z n¢kolika rozhovori:

., Experimentalni design? Hm, to by neslo. My se musime ridit hlavné zadanim ... a odpovidat

na evaluacni otazky ... na néjaké experimentovani my nemame cas.“ (R01)

,,Logic models? Vite, v téhlech zakdzkdch a vystupech evaluaci se ¢lovek nesmi dostat do moc
filozofickeé roviny, protoze to ten zadavatel nepotrebuje. On potiebuje znat ty konkrétni
doporuceni, zavery a tak. My sami jsme castokrat museli predélavat zpravu, protoze jsme tu

nasi metodu popisovali moc podrobné. “ (R07)

.My si zas tak moc vymyslet nemiizeme. Jednak na to neni cas, a pak taky zadavatelé po nds
chtéj to, co je v tech bruselskejch priruckach. ... No nevim, jak by se tvarili, kdybychom prisli
s nécim uplné jinym. “ (R03)

Ptesna specifikace jednotlivych vyzkumnych néstroji neni pochopitelné v ramci ToR mozna,
a navic by byla i velmi kontraproduktivni, nebot’ by eliminovala vyznamny prvek inova¢niho
procesu. Nicmén¢ specifikace alespont minimalnich standardii ¢i pozadavkt kladenych na
zpusob ziskani dat, na jejich validitu a reliabilitu by, zda se, mohla predejit ptipadnym

nedorozuménim tykajicich se o¢ekavané kvality dat.

,, Chybi tady pouceni zadavatelé. Oni nerozumi tomu, jak se ty evaluace vlastné provadéji.
Oni vithec nemaji predstavu o tom, jaké naklady generuje takové provedeni jedné fokusni

skupiny.* (R05)

Druhy typ rizika je dan nastavenim konkrétnich kritérii vyhodnoceni nabidek realizatort, jez
jsou v mnoha ptipadech definovany tak, Ze cena ma vyznamné vyssi vahu, nez ostatni
parametry navrhovaného evaluac¢niho Setfeni. To miiZze n¢které realizatory motivovat

k navrhovani takového designu evaluacnich Setfeni, ktery v maximalni mozné mite spoléha

na jiz existujici data ziskand od zadavatele ¢i dalSich zdroju.
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., ... tenhle systém vede k tomu, Ze vyhravaji nabidky, které viitbec nepocitaji s Zadnymi

vzkumy; celd ta jejich evaluace pak stoji jen na par cislech ze Statdku. “ (R03)™

V tomto ohledu je vhodné pfipomenout skute¢né pouzivané metody kvalitativnich a
kvantitativnich vyzkumii provadénych v ramci evaluac¢nich Setfeni, jejichz zdveérecné zpravy
byly analyzovany v kapitole Sesté. Provedeny desk research prozatim neprokazal, Ze by
realizatofi evaluaci eliminovali provadéni priméarnich vyzkumi, nicméné s postupné se
snizujicimi rozpocty alokovanymi na evaluacni Setfeni a jistou benevolenci zadavatelll nelze

tuto moznost zcela vyloucit. Jak k této situaci uvadeji sami realizatofi:

., Kdyz tem urednikiim je jedno, jak k tomu dojdeme. Oni od nas potrebuji néjaky zaver,
potiebuji, aby byl alespon trochu néjak doloZeny a hlavné, abychom pod tim byli podepsani.

V7 o6

A mam pocit, Ze vSechno ostatni jde tak trochu mimo né. Prosté to neresi. “ (R04)

To ostatn¢ dokladaji i nékterd interview provedend se samotnymi zadavateli evaluac¢nich
Setieni. Ukazuje se, ze pti vyberu realizatora se navrzenym metodam nevénuje ve vSech

ptipadech adekvatni pozornost:

,» ... pokud odpovi na zadané evaluacni otazky, tak nam je jedno, jak k tomu chtéji dojit. *“ (Z01)

., ... n0o, my do téch jejich metod stejné nevidime, ale kdyz to tak navrhuji a jsou to

profesionaloveé, tak preci vedi proc.* (Z06)

Zda se tedy, Ze z pohledu zadavatell a realizatort existuji dva zésadni ditvody, které vedou
k souc¢asnému stavu: zaprvé je to obecné nizké povédomi odborné vetejnosti o metodologii
evaluacnich Setfeni. Tento zavér ostatné vyplyva i z fady dalSich Setieni provadénych mezi
zadavateli a realizatory evaluacnich Setfeni (Bienias, Lewandowska 2009; UNEP 2006,
ESTEP 2007). Zadruh¢ je to konkrétni nastaveni parametrd vybérovych fizeni, kdy v
nékterych ptipadech nekoresponduje stanovena vaha vybérovych kritérii s faktickym

vyznamem daného parametru a jeho potencialnim dopadem na vysledek poptavané zakazky.

% Podobné vyhrady se opakovaly také v nékolika dalsich interview; uvedena citace je v tomto ohledu zastupuje.
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V této souvislosti povazujeme za nutn¢ zminit nékteré implikace vyplyvajici se soucasné¢ho

usporadani.

a) vznikla situace tak, ponékud paradoxn¢, mize vést k tomu, ze zadavatelé budou zapojeni
do procesu rozhodovani o volbé designu evaluacniho Setfeni vice, nez pokud by zékladni
parametry metod byly specifikovany uz v zadédvaci dokumentaci. VEétsi spektrum
navrhovanych feSeni a pfistupli nutn€ vyvola dodate¢né naroky na jejich posouzeni v ramci

jednotlivych vybérovych fizeni.

b) kombinace vysoké vahy ceny (v fad€ konkrétnich ptipadi je to 60 — 70 %) pti rozhodovani
o vybéru a absence minimalnich metodologickych standardii miize vést k volbé suboptimalni
varianty ¢i nabidky. V konkrétnich situacich pak mtze dochazet ke srovnavani

neporovnatelnych variant.

¢) apel zadavatell na erudovanost a etickou zodpovédnost by dosahoval vyznamné vyssi
efektivity v podminkéch akreditovaného vykonu evaluétorské ¢innosti ¢i v podminkach

jakéhosi povinného ¢lenstvi v profesni komote. Za stavajici situace vsak neni u¢inny.

7.3.2 Dilema administratora programu a zadavatele evaluacnich Setfeni
Soucasnou praxi pii provadéni evaluaénich Setfeni doprovazi v nékterych ptipadech rolovy
konflikt na stran¢ zadavateld. V této souvislosti je tieba pfipomenout, Ze typickymi zadavateli
evaluacnich Setfeni provadénych v ramci evaluace operacnich programt jsou samotné fidici
organy, tedy subjekty, jez jsou primarné zodpovédné za administraci daného operacniho
programu. Situace, kdy zadavatelem evaluacnich Setfeni je administrator programu, jsou sice
v praxi pomérné bézné a samy o sobé jeste piipadny rolovy konflikt nezakladaji, nicméné
vyznamnym Cinitelem v takovychto situacich je typ provadéného evaluacniho Setfeni a
konkrétni zplisoby pouziti jeho vysledkl. V ptipadé formativnich evaluaci, jejichz cilem je
zlepSovani daného programu (at’ uz operacniho ¢i intervencniho), je zadani ze strany
administratora obycejné vedeno jeho snahou o dalsi rozvoj programu a vychazi z potieby
ziskat zpétnou vazbu k doposud provadénym cinnostem. Iniciace takovéhoto evalua¢niho
Setfeni ze strany administratora programu je tedy v zadsad¢ ptirozenou soucasti jeho Cinnosti.
V daném piipad¢ se predpoklada, ze vysledky provedeného evaluacniho Setfeni slouzi

administratorovi, ktery na jejich zéklad€ provadi jednotlivé korekce své vlastni ¢innosti nebo
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procest, jez jsou v ramci dané¢ho programu vykonavany. Z jiz uvedeného rozboru
jednotlivych typl provadénych evaluaci je patrné, ze v ptipad€ ex-ante evaluaci se sumativni

prvek téméf nevyskytuje nebo je natolik okrajovy, Ze neutvaii charakter téchto Setfeni.

Ovsem v situaci, kdy administrator daného programu vystupuje v roli zadavatele sumativniho
evaluac¢niho Setfeni, jehoZ cilem je posoudit efektivitu daného programu, je riziko konfliktu
obou roli, resp. konfliktu z4jmt vysoké. Tato situace panuje pii on-going evaluacich, jez se
podle natizeni Rady (ES) provadéji v souvislosti s monitorovanim opera¢nich programd,
zejména pokud toto monitorovani odhali vyznamny odklon od ptivodn¢ stanovenych cilt
nebo pokud jsou podany navrhy na revizi opera¢niho programu. Vysledky on-going evaluaci
tak pfimo ¢i neptimo vypovidaji o ¢innosti fidiciho orgdnu opera¢niho programu v uplynulém

obdobi, a on-going evaluace tak svym zptisobem hodnoti jeho ¢innost.

., Setkavame se i tim, Ze ti zadavatelé nechtéji slyset, ze jsou nékteré véci spatné nastavené, ze
nejsou dobreé, Ze procesy neprobihaji tak, jak maji. A ten zadavatel, kdyz je tam finalni zprava,
ktera o tom mluvi, tak o tom nechce slyset, dohaduje se s nami, Ze to tak neni. PrestoZe to

z téch fokusnich skupin jasné zni. A je to pripad hlavné téch formalnich evaluaci, tam je
nejvetsi zdjem ze strany zadavatelii na tom, aby ta evaluace rekla, ze je vSechno plus minus

v poradku. *“ (R04)

Sumativni prvek obsazeny v tomto typu evaluace podtrhuje fakt, Zze zdvéry on-going evaluaci
jsou piedkladany monitorovacimu vyboru a nasledné také Komisi. Ridici organy jsou za dané
situace tedy jen jednim z nékolika uzivateli vysledkl provedeného evalua¢niho Settent;
superiorita ostatnich uzivatell pak z fidicich organt ¢ini zainteresovanou stranu se silnym

zajmem®’ na konkrétnich vysledcich provedeného evaluagniho Setfeni.

., ... N0, tFeba zrovna posledné jsme tu zpravu museli predeélavat snad pétkrat. Nakonec jsme
v ni mohli nechat jenom takovy ty obecny formulace o tom, Ze se vSechno plni a Ze neni Zadnej
problém. Ostatni muselo jit z ty zpravy pryc.“ ... ,, no, jd je chdpu, zZe to maj tezky, ale k cemu

to pak je.* (R07)

%7 Viz strana 48 této préce.
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,, Setkavame se hlavné u on-going evaluaci s tim, Ze se zadavatel snazil zmirnovat ty evaluacni

vyroky.“ (R03)

Situaci dale navic eskaluje pozadavek na zvetejnéni zavérecnych zprav z takovychto

evaluacnich Setfeni:

., ... my vithec nesouhlasime s tim, aby se ty zpravy musely davat na web. I kdyz se ta
evaluace udéla dobre, i kdyz je pro nads pozitivni, tak je v téch zpravach stejné strasna spousta
nebezpecnejch veéci, ktery se daj snadno zneuzit. Pak staci, aby to dostal do ruky ndkej

nedovzdélanej pisalek a je ohen na strese.“ (Z03)

., Oni nam, rekli, Ze mame pravdu s témi nedostatky, Ze o nich taky védi. Ale ono to bylo moc
citlivy zrovna s timhletim néco delat. Tak jsme jim to dali jenom na zvlastnim papiru bokem,

ale do zpravy, co se pak povésila na net se to nedostalo. (R09)

., Kdyz je ta zprava verejna, tak je snaha od toho zadavatele, aby nebyla kontroverzni. A

evaluatori jsou pak pod obrovskym tlakem, aby ty zpravy nebyly kontroverzni.“ (R07)

Lze vyjadiit hypotézu, ze diky tésné ndvaznosti on-going evaluaci na monitoring byl
zodpovédnosti za provadéni této novinky povéien prave fidici organ operac¢niho programu.
Aktudlni praxe vSak ukazuje, Ze pokud by zadavatelem tohoto typu evaluacnich Setfeni byl

jiny subjekt, nemusel by podobny konflikt zajma vznikat.

Podobna situace je navic patrnd i v jinych oblastech, v nichz se evaluacni Setfeni provadéji.
V tomto ohledu bychom radi poukazali na analogickou situaci v oblasti vlastniho hodnoceni
Skoly, kde jde o stiet formativniho poslani autoevaluacni ¢innosti se sumativni utilizaci ze
strany Ceské kolni inspekce coby nadfizeného organu, ktery autoevaluaéni zpravy pouziva
k externimu hodnoceni. Na asymetrii, ktera tento typ evaluacnich Setfeni provazi jsme jiz

poukazali vyse (viz str. 129).
Pokud pomineme aspekt konfliktu roli ¢i zajmi jednotlivych zainteresovanych stran, pak lze

na situaci tykajici se adekvatniho vyuzivani vysledkii z provedenych evaluacnich Setieni

pohlizet také optikou evalua¢ni kultury a miry jejiho rozvoje.
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,,Ja si myslim, Ze je to taky o celkovym klimatu. Ta evaluace neslouzi k tomu, aby nékoho
ponizovala nebo dehonestovala nebo tak néco, ale je to nastroj k tomu, jak se posunout dal,
jak se zlepsit a tak. A kdyz se v téch zpravach néco kritizuje, tak to neni néjaka namitka ad
hominem, ale je to podnét pro ten program. Problém je, Ze ty zadavatelé to berou vsechno

strasné osobnée. “ (R0S8)

Uvedeny piipad je moZné komentovat jesté z pozice realistického piistupu k provadéni
evaluacnich Setfeni, ktery prosazuji R. Pawson a N. Tilley. Jak je patrné z detailniho popisu
tohoto pristupu, které je uvedené v kapitole Sesté, zasadnim prvkem pfii evaluacich
implementovanych programu sehrava kontext. Postup a pravidla, ktera jsou funk¢ni a vedou
ptimo k pozadovanym vystupiim mohou fungovat jinak, pokud za¢nou byt vykonavéna

v jiném kontextu. Z postoje zadavatelil je velmi dobie patrné, Ze v situaci, kdyby zavérecné
zpravy nemély vetejny charakter, nemusel by byt tlak na jejich pozitivni vyznéni tak silny,
jakym je v podminkach nafizené publicity. Zména kontextu (tj. vefejny Ci neverejny charakter
vysledkl evaluace) pak signifikantnim zpiisobem ovliviiuje samotny mechanismus utilizace

vysledkl evaluaénich Setteni.

7.3.3 Dilema evaluace a pseudoevaluace

Posledni z vyznamnych dilemat se tyka samotného vécného zdkladu evaluacnich Setfeni, ktera
jsou v Ceské republice aktualné provadénd. Za pseudoevaluaci 1ze oznacit takovy typ
¢innosti, ktery sice evaluaci pfipomind, nicméné nenapliiuje néktery z principialnich znaka

(Stufflebeam 2007).

,, Vétsina téch evaluaci se nezadava az tak proto, ze by nékdo mél pocit, zZe potrebuje ten
program zlepsit nebo Ze by se chtél dozvédet ten skutecny stav, ale zadavaji se proto, Ze je to
v podminkdch Evropské unie, Ze tento typ evaluaci se musi provést. Mnohdy ty kompetentni
nevedi, co s tim. Oni maji tieba zadano, Ze musi provést néjakou evaluaci, tak ji zadaj, ale

kdyz jsou vysledky na stole, tak ani nevedi co s tim.* (R0S)
Dtivody pro¢ nekteré z provadénych Setieni maji pseudoevaluaéni charakter mohou byt

v z4sad¢€ dvojiho charakteru. Prvni skupina diivodu je dana obranou z4jmu nékteré

zainteresované strany participujici za zadani a dotéené vysledky provedeného evalua¢niho
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Setfeni. Dalsi z divoda vychazeji z interakce provedeného evaluacniho Setfeni a jeho
vysledkt s povahou rozhodovacich procesi, v jejichZ rdmci jsou dané evaluace provadény
(Armstrong, Wells, Woolford 2002). V ramci provedeného Setfeni tuto skutecnost potvrzuji

samotni aktéfi:

., Tu evaluaci udelali opravdu moc dobre. Opravdu. Ale v podstaté to nemélo vysledek. Takovy
ty nesmysly, jako je zdvojeny VaVpI®® s OPPI* — to vsichni zpracovatelé, viichni evaludtori
Fikali, Ze je to nesmysl ... rozdéleni Doprava® a SFZP°" — to samy. Vsichni dopFedu to Fikali,
vSichni to védeli, Ze je to nesmysl, ale nic se nestalo. Viibec nic. Politicka urover si to prosté

prevdlcovala a dneska to ty samy politici kritizujou. “ (Z04)

Souvislost mezi klamnym charakterem evaluace a nizkou utilizaci je v tomto ohledu jasné
patrna. Z dlouhodobého hlediska je tteba hledat takovy ramec pro provadéni evaluacnich
Setfeni, ktery dokaze podobnych tlakiim a tendencim cCelit. Ani v tomto ohledu nelze hovoftit o
specifické charakteristice evalua¢nich $etfeni provadénych v Ceské republice, nebot’ podobny

piistup 1ze zaznamenat i v jinych zemich (Hansson 1997, Pollitt 1998).

% VaVpl = Opera¢ni program Véda a vyzkum pro inovace
% OPPI = Operac¢ni program Podnikani a inovace

% Jde o Operaéni program Doprava

! SFZP = Stétni fond Zivotniho prostiedi
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8. Zavéry

Na zékladé vysledki provedenych vyzkumi a s podporou teoreticky zakotvenych piistupt 1ze
tedy identifikovat celkem pét oblasti, které vytvareji soucasny charakter evalua¢nich Setieni

provadénych v Ceské republice. Zavéredna &ast této prace je vénovana jejich struénému shrouti®,

(1) mimoradny diiraz kladeny na doporuceni vychazejici z provedené evaluace

Tento rys je jasn€ patrny ve vSech ¢astech provadéného vyzkumu. V kazdé ze tii oblasti,

v nichz byly analyzovany zavérecné vystupy z provedenych evaluacnich Setfenti, i

v hloubkovych rozhovorech provadénych se zadavateli i s realizatory se vyskytuje mimotadna
pozornost vénovana doporucenim. Realizatoti evaluacnich Setieni spatiuji v poskytovani
doporuceni jednu ze svych kli¢ovych kompetenci a vyznamnou ptipadnou hodnotu, kterou
mohou poskytnout. Analogicky i zadavatelé o¢ekavaji, ze posouzeni jejich minulé ¢innosti
vyusti v nastin budoucich krokt, na které by se méli zaméftit. Ukazuje se tak, ze doporuceni

jsou vyznamnym katalyzatorem utilizace evalua¢nich Setteni a jejich vysledk.

Zjistény zaver mj. obohacuje evalua¢ni metodologii o dalsi prvek, ktery odlisSuje evaluacni
Setfeni od auditu a otevird prostor k dal§imu rozvoji a precizaci postuptl, které posiluji

prospektivni charakter evalua¢nich Setfeni.

(2) nedostatek zpétné vazby k provedenym evalua¢nim Setfenim

Ukazuije se, Ze soucasnému zpiisobu provadéni evaluacnich Setfeni v CR chybi systematicky
vykonéavany proces ziskavani zpétné vazby ke své vlastni ¢innosti. V zadné ze sledovanych
oblasti neni provadéna metaevaluace. Za jistou vyjimku lze povazovat pouze oblast vlastniho
hodnoceni skol, které je pod dohledem nadfizeného organu. Ani v tomto pfipadé vSak nejsou
metaevaluace provadény systematicky se zfetelem k jejich formativni funkci umoziujici
budouci zlepSovani realizatort evaluacnich Setfeni. ZkuSenosti z jinych zemi s rozvinutéjsi

evaluacni kulturou pfitom jasné poukazuji na smysluplnost a uzite¢nost takovéto ¢innosti.

Ukézalo se, Ze nami aplikovany postup pii analyze zavérecnych zprav z evaluacnich Setieni
umoziuje naplnit podstatnou ¢ast funkci metaevaluace. Zda se tedy, ze dosazené vysledky
mohou poslouzit jako zéklad budouci systematicky provadéné metaevaluace v jednotlivych

oblastech.

%2 Podrobné analyzy, jeZ jsou zakladem téchto zavérd lze naji v Sesté a v sedmé kapitole.
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(3) exaktni zaklad provadénych evalua¢nich Seti‘eni

Ziskané poznatky jasn¢ dokumentuji, Ze aktudlné uplatilovany zpisob provadéni evaluacnich
Setfeni je v podstatné mife zaloZen na exaktnich udajich a piesné stanovenych dikazech.
Znacna pozornost, ktera je v jednotlivych vystupech (i také v samotné ¢innosti mnohych
evaluatorti) vénovana ziskani, analyze a interpretaci empirickych udajt, at’ uz Ciselnych ¢i
jinych, je patrna napfi¢ vSemi oblastmi, na néz se soustfedilo nase vyzkumné usili. V tomto
ohledu je tfeba pfipomenout, Ze naprosta vétSina posuzovanych vystupli pochéazela

z evaluacnich Setieni, kterd neméla ryzi sumativni charakter, takze nutnost provadéni
konkrétnich diikazli nebyla typem provadénych Setieni a priori ddna. Uvedené zjisténi zaklada

v kombinaci s jiz zminénym diirazem na doporuceni specificky charakter evaluacnich zavéra.

(4) klamny charakter vynucenych evaluaé¢nich Setreni

Problém pseudoevaluaci neni specifikem, které by bylo omezeno vylu¢né jen na provadéni
evaluaci v ramci zkoumaného prostiedi. Rozsahla literatura, ktera se danou problematikou
zabyva, je jasnym ditkazem o palcivosti takovychto situaci, kdy cile realizovanych evalua¢nich
Setfeni nesméiuji k nestrannému a nevychylenému posouzeni vécného zakladu a pfinosu. Na
zaklad¢ nasich vyzkumd je souvislost pseudoevaluaci s konfliktem roli ¢i zajmi jasné patrna.
Zda se, ze eliminace klamného charakteru evaluacnich Setfeni je mozna napt. zménou

v zapojeni jednotlivych zainteresovanych stran. Na druhé strané nelze uvazovat o zmirnéni
pozadavkill na provadéni evaluacnich Setfeni, nebot’ vyznam systematicky budovaného prostiedi

stimulujiciho a poptavajiciho vysledky evaluacnich Setieni je nezastupitelny.

(5) vyhybavy pristup ke specifickym evalua¢nim technikam a nastrojim

Nevyuzivani specifickych metod, technik a nastrojt, které evaluacni metodologie nabizi
realizatorim jednotlivych Setfeni povazujeme za privodni jev relativné kratké historie
provadéni evaluacnich Setfeni. Z analyzy situace v odlisnych kontextech je ziejmé, Ze aplikacni
dovednosti realizatori evalua¢nich Setfeni nejsou rozvinuty tolik, aby se staly samoziejmou
soucasti vysledkll evaluacnich Setfeni. DO té doby je tfeba pocitat s tim, Ze charakter
evaluacnich Setfeni bude siln¢ determinovan profesni skladbou evaluatorti. Vyznam nasich
zjisténi v tomto ohledu spatfujeme v zachyceni pocate¢niho stavu, ktery umozni pfipadna

budouci srovnani.
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Pfilohy

EVALUACE OPERACNICH PROGRAMU
SEZNAM SLEDOVANYCH CHARAKTERISTIK

IDENTIFIKACNI UDAJE

1) Jaky operacni program?
- Lidské zdroje a zam&Stnanost (LZZ) .......ccoeouieiiiiiieiiieieeeeee et 1
- Rozvoj lidskych zdrojii (RLZ) ...cveeoiieiiiieeieeeeeeeeee et 2
L 3 5 2 TSP USSR 3
S EQUAL ettt b et ettt saeen 4
@ 1] -1 51§ SRS 5

2) O jaky typ evaluace se jedna?

. & 4 1 (=R 1
O 111058100700 0116 1< 0 04 LU TP 2
= ONImZOMME .evieniieeiieetie et e stte et e e et e et e esee et e esseeeabe e seeeabe e beeeateeesteenbe e neeenbeeenteenbeeeneeenbeenne 3
. & 1 1 AR PSPRUSRRP 4
- teMAtICKA EVAIUACE ....oooveeeieiiieiie et 5
= JAIEY EYP weeeureetieeteertte et e et e et e et e ettt e bt e et e e ta e et e e taeerbe e taeenbe e teeenbe e taeenbeeateenbeensaeenseenns 6
e 1531 4 (<1111 OSSPSR 7

3) Rok zpracovani evaluacni zpravy?

-rok

4) Pocet ¢lent evaluaéniho tymu?

- osob

FORMALNI PODOBA ZAVERECNE ZPRAVY
5) Rozsah zavére¢né zpravy bez priloh?

stran

6) Je v zavérefné zpravé souhrn hlavnich zavéra?

OBSAH ZAVERECNE ZPRAVY

7) Vypovida zavéreéna zprava o silnych a slabych strankach posuzovaného

programu/projektu?
| 110 OO OO P O U PP PTOPRRPRRPPR 1
1 (OO OO PR PRIOTSPRRUPRO 2
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8) Obsahuje zavéreéna zprava vycet ¢innosti provadénych v daném (posuzovaném)
obdobi?

9) Obsahuje zavérecna zprava navrh konkrétnich kroki ke zlepSeni v definovanych

oblastech?
210 ettt e e ———eetu————eet————e et ——.eeee—————et————aet——————a——_ 1
= T1E ettt et ettt —————tet et ettt ——————etet ettt aa——————————ttttaa————————ttttran————————ttoons 2

11) Navrhuje zavéreéna zprava zruSeni, pokracovani ¢i zménu posuzovaného

programu?
)1 [ T TP PRROTPRIOTSPRROPPO 1
(LI OO OO U PP PO PRRRPPRPPRN 2

12) Zkouma zavérefna zprava efektivitu prostiedki vynaloZenych v ramci
posuzovaného programu?

13) Posuzuje zavérecna zprava vhodnost aktivit vykonanych v ramci programu
vzhledem k potiebam cilovych skupin?

| 110 OO OSSP U PP TP O PRRPRRPPRN 1
1 (OO O RO PO PRROTPRTOTSPRROPPO 2
TYP EVALUACE
15) Byla v ramci evaluace provedena Need Assessment (analyza potieb) cilovych
skupin?
- ano, VEIMI POATODNE .....c..ioiiiiiiiieiiecie ettt ettt et e beebeessbeensaeenseenns 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiie e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 tomM ZMINKA) .....oooiiiiiiiiiiiiie et e e e e saae e e aaeeeaes 4

16) Byla v ramci evaluace provedena analyza procesi?

- ano, VeIMi POAIODNE ........ooiuiiiiiiiiiie ettt et 1
- ano, ale JEN POVICHNEG ....c..ooiiiiiiieiieie ettt e 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
- ne, (NeNi 0 tOM ZMINKA) ...oocviiriiiiiiiiiieiieeie ettt sb e e e e eaaeenee e 4
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17) Byla v ramci evaluace provedena analyza vystupt?

- ano, VEIMi POAIODNE ........ooiiiiiiiieiiiie ettt 1
- ano, ale JEN POVICHNE ....ccciiieiieciie ettt e e e e be e e eaeeenaeeens 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 toM ZMINKA) ...oooiiiiiiiiiciie e e e e saae e e eneeenes 4

18) Byla v ramci evaluace provedena analyza vysledki?

- ano, VEIMIi POATODNE ........oooiiiiiieiieie ettt 1
- ano, ale JEN POVICHNE ....ccoiiiiiiiieiie ettt e e e e e e e eenaeeens 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
- ne, (NeNi 0 tOM ZMINKA) ...oocviiiiiiiiiiiieeiiecie ettt et e b e et esaaeenee e 4

19) Byla v ramci evaluace provedena analyza dopada?

- ano, VEeIMi POAIODNE ........ooiiiiiiiiiieie et sttt et 1

- ano, ale JEN POVICHNE ....c..ooiiiiiiiiiieie et 2

- ano, v zaverené zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3

- ne, (NeNi 0 tOM ZMINKA) ...oocviiriiiiiiiiiieie ettt et eeteesaeenee e 4
METODIKA EVALUACE

20) Jsou stanoveny cile evaluace?

- ano, VEIMI POATODNE .....c..iiiiiiiiiieiieiieeie ettt ettt e ae e bt e esbeensaeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......oooiiiiiiii e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (neni 0 tomM ZMINKA) ....oooiiiiiiiiciiic et e e e e sabe e e eaaeeenes 4

21) Je uvedena evaluaéni otazka?

- ano, VEIMI POAIODNE .....c..ioiiiiiiiieiieie ettt ettt e aeeesbeensaeenseenns 1
- ano, ale JEN POVICANE .......ooiiiiiiiiie et 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 tomM ZMINKA) ....cooiiiiiiiiiiiiie et e e e sere e e saae e e eaaee e 4

22) Obsahuje zavérefna zprava popis metodiky provedeni evaluace?

- ano, VEIMI POATODNE .....c..iiiiiiiiiieiieiie ettt ettt et eaeeaeeesseensaeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiiie e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (neni 0 tomM ZMINKA) ....cooiiiiiiiiiiiiiecee et e e e e e e sare e e eaaeeeaes 4

23) Jsou definovana méritelna kritéria hodnoceni?

- ano, VEIMI POAIODNE .....c.oiiiiiiiiiieiieiie ettt ettt e ve b e esbeenseeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNEG .......ooiiiiiiiii e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (neni 0 tomM ZMINKA) ....oooiiiiiiiiiiiiiccee et e e e e e e sare e e areeeaes 4

24) Jsou stanoveny standardy (referencni hodnoty), vii¢i kterym se poméruje zjistény stav?

- ano, VEIMI POATODNE ........ioiiiiiiiieiieiieeieeete ettt ettt et e be e bt e ssbeenseeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiie e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 tomM ZMINKA) ....oooiiiiiiiiiiie et e e e sare e e aaeeeaes 4
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25) Jsou nastinény dalSi moZné sméry rozvoje programu/posuzované oblasti?

- ano, VEIMi POATODNE ........oooiiiiiiieiieie ettt ettt eabe e 1
- ano, ale JEN POVICHNE ....cccuiiieiiiiciie ettt e e bee e e e sareeenaeeens 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 toM ZMINKA) ...oooiiiiiiiiiciie e e e e saae e e eneeenes 4

26) Je charakterizovan samotny program, jeho principy, mechanismy pisobeni apod.?

- ano, velmi POATODNE .......cc.eiiiiiiiiie e e e 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......oooiiiiieiieie e 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 tomM ZMINKA) ....oooiiiiiiiiiiiie et e e e e e e e saae e e eaaeeeaes 4

27) Je uveden konkrétni prinos programu pro jednotlivé cilové skupiny?

- ano, VEeIMi POAIODNE ........ooiiiiiiiiiiiie ettt et 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiieiieie e e 2
- ano, v zaverecné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
- ne, (NeNi 0 tOM ZMINKA) ...oocviiiiiiiiieiiieieeeie ettt et eb e et eeaaeenee e 4

28) Jsou identifikovany jednotlivé zainteresované strany?

- ano, VEIMI POATODNE .....c..ioiiiiiiiieiieiie ettt ettt e ae e e esbeesaeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiii e 2
- ano, v zavereéné zprave jsou vsak jen zminény vysledky bez podrobnéjsi analyzy . 3
-ne, (Neni 0 tomM ZMINKA) .....cooiiiiiiiiiiiiie et e e e e e e seaeeeaaeeeaes 4

29) Byla pouzita star$i dokumentace, data, statistiky?

32) Které metody kvalitativniho vyzkumu byly vyuzity?

Q) TOCUS IOUPS ..viieiiiieiiieeiiieeiee et e et ee ettt e ettt e et e e et e e etteesabeeessseeeenseeensseessnseesnseeens 1
b) individudlni hloubkoveé roZhovVOory ........cccoeiiiiiiiiiii e 2
C) EIPRT oottt et et tb e e be e taeenreeeneeenns 3
d) jina metoda: ... 4

33) Které metody kvantitativniho vyzkumu byly vyuzity?

) TA-t0-TACE INEETVIEW ...viiiiiiiiiiiie ettt e e be e e s b e e saseeesaseeenseeens 1
b) samovypliovaci dOtazniky ........cccecieeiieiiiriiieiiiecie et 2
C) CATI ettt ettt ettt et et e e e s saenseesaesseesseensesseenseessesseensens 3
d) jina metoda: ... 4
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34) Je uvedena SWOT analyza?
- ano, je prezentovana v ZAVErECNE ZPTAVE ......ccevverueerierieriieieniienieeieeitesieeneesseesieenaens 1

= 1€, AlE PISE SE€ O N .eeeeeeiieeiiieciie ettt e et e e e e et e e st e e e raeessbaeessaeeennreeenns 2

S 1€, AN ZININKA ©ooviiiiiiiiiieeceieeeee ettt ettt e e e e e sttt e e e e s e e st treeeeeeesanaaes 3
35) Je uvedena CBA (cost-benefit analysis) nebo CEA (cost-effectiveness analysis)?

-4 10 O USRS 1

e 4 (SRR UPI 2
36) Je uveden LOGIC MODEL?

R4 10 RSP 1

S T0C ittt e e e e e e e ee e ta———eeaeeeeeaatttba——aaaeeeeaaa———aataaaeeeeaaittaaaaaaaeeeeaaaartarraeaaeeeeaaans 2
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NI ZPRAVY
CHARAKTERISTIK

IDENTIFIKACNI UDAJE

1)

2)

3)

4)

)

6)

7

Typ Skoly

S IS et
= ZS (1. SEUPCIL) oo s e een e ees s
2 ZS (2. SEUPCI) oot
S ettt

Pokud se jedna o SS, jaky je druh §koly?

S SOU et e

= EYIMNAZIUITL ©eiviieiiieeiieeeiieeeiteeeeteeetteeessteeesseeessseeessseesssseesasseesnnseesnsseesnsseesnssens
S JINY EYP S ettt

Jaké konkrétni obdobi je pfedmétem AEZ?

- rok(y)

Jak dlouhé obdobi autoevalua¢ni zprava postihuje (rok nebo dva)?

= JEACI TOK ..ttt
= AVA TOKY ettt ettt ettt e e tb e e nbeeeaeeenbeenes
= delST ODAODI ... et

Funkce autora autoevaluaéni zpravy:

= TRAILE] SKOLY oo st
- ZAStUPCE TRAILEIE SKOLY .ovviiiiiiiiieiiieieeeceee e e

S PEAAZOZ ettt ettt ettt e ettt eateeabeeenee
- jiny pracovnik (vychovny poradce, psycholog, ...) ...ccccevvieeieniieiieniecieee,

Pocet pracovniki pripravujicich autoevaluaéni zpravu:

pracovnikl

Je v autoevaluaéni zpravé zminéna spoluprace pri jeji pfipravé s externim
odbornikem?

FORMALNI PODOBA AUTOEVALUACNI ZPRAVY

8)

Rozsah autoevaluaéni zpravy?

stran
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OBSAH AEZ

9) Rozsah autoevaluaéni zpravy: obsahuje autoevaluacni zprava ¢ast vénujici se
podminkam ke vzdélavani?

- ano, VEIMIi POAIODNE ........oooiiiiiiieiieie ettt ettt 1
- ano, ale JEN POVICHNE ....ccciiiiiiiciie et e e bee e e e neeenaeeens 2
- ano, oblast je vSak pouze ZMINENAa ..........ccceeeevieriiieiiieiieeiieie e 3
- ne, zcela chybi (ani ZMINKA) .......c.cooveviiiiiiiiiiiie et 4

10) Na jaké urovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se podminkam ke

vzdélavani?
- N2 Arovni CeLE ODIAST ...oueiiiiiiiiiii e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........cccceecieriiiiiiiriieiieeee e 2
- na trovni niZ$i neZ j& POdobIast ........ccccoeiiiiiiiiiiiiiee e 3
A1 Lo 1< OO PRU SRRSO 4

11) Rozsah autoevaluacni zpravy: obsahuje autoevalua¢ni zprava ¢ast vénujici se
pribéhu vzdélavani?

- ano, VEeIMi POAIODNE ........ooiiiiiiiiiiiie ettt e 1
- ano, ale JEN POVICHNE ....c..ooiiiiiiieiieie et 2
- ano, oblast je v8ak pouze Zminena ...........cceecueeiiiiiiiiiieeieee e 3
- ne, zcela chybi (ani ZMINKA) ......cc.eeviiiiiiiiiiiciiececee e 4

12) Na jaké urovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se pribéhu vzdélavani?

- NA UTOVNT CEIE ODIASTT ..eveiiiiiiiiieiiieieee e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........ccccoeciiiiiiiiiii 2
- na trovni NiZ8$i NeZ j& POAODIASE .....c.eeviiiiiiiiiiiiieeie et 3
41 Lo RO USROS UR PSP 4

13) Rozsah autoevaluaéni zpravy: obsahuje autoevaluaéni zprava ¢ast vénujici se
podpoie Skoly Zaktim a studentiim a spolupraci s rodici?

- ano, VEIMI POATODNE .....c.oiiiiiiiiiieiieie ettt ettt ettt e et eaeesbeeesseensaeeaseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiie e 2
- ano, oblast je vSak pouZe ZMINENA .......c..covveeiierieeiieiieeie e 3
- ne, zcela chybi (ani Zminka) ..........coooieiiiiiiiii e 4

14) Na jaké urovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se podpore Skoly Zakiim a
studentiim a spolupraci s rodici?

= NA UTOVNT CEIE ODIASTT ..oveiiiiiiiiieiieicee e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........ccoeciiiiiiiiiiii 2
- na trovni NiZ8$i NeZ j& POAODIASE .....c.ecvciiiiiiiiiieiieeii e 3
= VUDEC ettt ettt et e et e e bt e st e e bt e ente et e e enteenne 4

15) Rozsah autoevaluacni zpravy: obsahuje autoevaluaéni zprava ¢ast vénujici se
vysledkiim vzdélavani zaki a studentt?

- ano, VEIMI POAIODNE ........ioiiiiiiiieiieiie ettt ettt et be e e sbeeseeeaseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiiie e et 2
- ano, oblast je vSak pouZe ZMINENA .......c.cccveeiieriieiieiieeie e 3
- ne, zcela chybi (ani Zminka) .........coocoiiiiiiiiiiii e 4
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16) Na jaké urovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se vysledkiim vzdélavani
Zaku a studentG?

- N2 Arovni CelE ODIAST ...oueiiiiiiiiiiii e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........ccccoecieiiiiiiiiiii e 2
- na urovni niz8i nez j& Podoblast .........ccccviiriiieiiiiie e 3
41 Lo 1S OO ST SOUPRUPRTSRUPRUPRRI 4

17) Rozsah autoevaluacni zpravy: obsahuje autoevaluacni zprava ¢ast vénujici se Fizeni
Skoly, kvalité personalni prace, kvalité dalSiho vzdélavani pedagogickych

pracovnikii?
- ano, VEIMI POATODNE .....c..ioiiiiiiiieiieieeie ettt ettt et beebeeesbeensaeenseenne 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiiiie e 2
- ano, oblast je vSak pouZe ZMINENA .......c..cccveeiierieeiieiieeie et 3
- ne, zcela chybi (ani Zminka) .........oociiiiiiiiiiiii e 4

18) Na jaké urovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se Fizeni Skoly, kvalité
personalni prace, kvalité dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnika?

- N2 Arovni CeIE ODIAST ...o.eiiiiiiiiiii e e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........ccceeeieriieiiiiniieiieeee e 2
- na trovni niZs$i neZ j& POdobIast ........cccoeviiiiiiiiiiiee e 3
41 101 OSSOSO PR SUSRPRURSRRIN 4

19) Rozsah autoevaluacni zpravy: obsahuje autoevaluacni zprava ¢ast vénujici se irovni
vysledkii prace Skoly, zejména vzhledem k podminkam vzdélavani a ekonomickym

zdrojum?
- ano, VEeIMi POAIODNE ........ooiiiiiiiiiiiie ettt e et 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiieiieie e 2
- ano, oblast je v8ak pouze Zminena ..........ccceecueeiiiiiiiiiiieeieee e 3
- ne, zcela chybi (ani ZMINKA) ......ccoeiiiiiiiiiiiciiecie e 4

20) Na jaké drovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se irovni vysledki prace
Skoly, zejména vzhledem k podminkiam vzdélavani a ekonomickym zdrojim?

- NA UTOVNT CEIE ODIASTT ..oveieiiiiiiieiiieicee e 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........ccccoeciiiiiiiiiiii 2
- na trovni NiZ8$i NeZ j& POAODIASE .....c.ccociiiiiiiiiieiieeie et 3
41 Lo RSO SUUOSSUPR PSP 4

21) Rozsah autoevalua¢ni zpravy: obsahuje autoevalua¢ni zprava ¢ast vénujici se jinym
oblastem (vlastnim programiim, akcim, projektiim apod.)?

- ano, VeImi POAIODNE ........ooiiiiiiiiiieie ettt e 1
- ano, ale JEN POVICHNE .......ooiiiiiiieiieiece et et 2
- ano, oblast je v8ak pouze Zminena ...........cceecueeiiiiiiiiiieeiee e 3
- ne, zcela chybi (ani ZMINKA) ......cc.oeviiiiiiiiiiciieciecee et 4

22) Na jaké irovni je provedena autoevaluace v ¢asti vénujici se jinym oblastem
(vlastnim programiim, akcim, projektim apod.)?

- NA UTOVNT CEIE ODIASTT ..eeeiiiiiiiieiieeee et 1
- na trovni konkrétnich podoblasti ...........cccoecieiiiiiiiiii 2
- na trovni NiZ8$i NeZ j& POAODIASE .....c.eceiiiiiiiiiieiie et 3
41 Lo RS UUROSUPR PSPPI 4
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23) Vypovida autoevaluaéni zprava o silnych a slabych strankach Skoly?

L | 10 OO OO PO U PP PP PRRPPRRPPPN 1
| (O S TP TSRO TP POTOTPRIOPPPRROPPRO 2
24) Obsahuje autoevaluacni zprava vycet ¢innosti provadénych v minulém obdobi?
)1 [ T OO PRTOTPRTOTSPRROPPO 1
(LI O OO U U TP P TP RRPPRPPR 2
25) Vyjmenovava autoevaluacni zprava taspéchy Skoly dosaZené v minulém obdobi?
S AT1O ettt e bt e bt e e ettt e e a bt e e e a bt e e e ab e e e eh bt e e bt e e e bt e e sbbeesneeesbeeeeas 1
(LI OO OO P PP U PR PPTOPRRPPROPPON 2
26) Vyjmenovava autoevaluacni zprava nedaspéchy skoly minulého obdobi?
| 110 OO OO PO UU TP PTOPRRRPRPPR 1
1 (OO OO PROTPOTOTSPRROPRO 2
PRIPRAVA AUTOEVALUACNI ZPRAVY /METODIKA AUTOEVALUACE
27) Jsou stanoveny cile autoevaluace?
)1 [ T OO OO PP PRROTPRIOTSPROPPO 1
(LIS PO U U TP PTOPRRPRRPPRN 2
28) Obsahuje autoevaluacni zprava popis metodiky provedeni auto-evaluace? Je
uvedena metodika zajiSt'ovani, jak Skola dosahla vyty¢enych standarda?
| 110 OO OSSP U U TP PTOPRRRPPRPPR 1
1 (OO PO PROTPRIOTSPRROPRO 2
29) Ve kterych oblastech jsou definovana vlastni a podrobnéjsi kritéria hodnoceni?
a) podminky ke VZAEIAVANT .......coovuiiiiiiiiiiciieeeeee e 1
b) pribeh VZACIAVANT ........oiiiiiieieee e e e 2
¢) podpora skoly zakim a studentiim a spoluprace s rodiCi..........cccceervureniierieeneeennnnne. 3
d) vysledky vzdélavani Zakl a StUdentll ..........ceeeeiuiieeiiieeiieeeeceee e 4
e) fizeni Skoly, kvalita personalni prace, kvalita dal§iho vzdélavani
pedagogickych pracoViiKll ........cccooociiiiiiiieiiceee e 5
f) uroven vysledki prace skoly, zejména vzhledem k podminkam vzdelavani
a ekonomickym Zdrojlm .........cceeeeiiieiiiieiie e e 6
g) jina oblast (vlastni programy, akce, projekty, ...) ...cccoooeriiiiiiniieee e 7
30) Ve kterych oblastech si Skola vytycila standard, se kterym se poméruje (srovnani
s referen¢nimi hodnotami)?
a) podminky ke VZAEIAVANT .......coooiiiiiiiii e 1
b) PribEh VZACIAVAN ....c.eoviiiiiiiiiiee e 2
¢) podpora Skoly zaklim a studentiim a spoluprace s rodici ........ceeveeevueenieenieniianieene 3
d) vysledky vzdelavani Zakll @ Studentll ..........ccoeeveeeieerieeiiieieeecee e 4
e) fizeni Skoly, kvalita persondlni prace, kvalita dal§iho vzdélavani
pedagogickych pracoViiKTL ........ccoeeieiiieiiieiieeiiecie ettt ne e 5
f) uroven vysledki prace skoly, zejména vzhledem k podminkam vzdélavani
a ekonomickym Zdrojlm ..........cceeviiiiiiiiiicie e 6
g) jina oblast (vlastni programy, akce, projekty, ...) ..o 7
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31) Byla pro potieby autoevaluacni zpravy pouZita starSi dokumentace Skoly?

33) Kdo byl zdrojem dat (respondentem) v pripadé provadénych vyzkumnych Seti‘eni?

@) ZACT 1euveeeeteeeetee et e e et e e et e e et e e e ta e e e ta e e e etbeeetae e e taeeaaaeeabteeabeeeetbaeeatbeeetbeeeanbeeerreeans 1
[0 IR 163 1<) 1< TS RSPPRRS 2
C) TOAICE wvvieirieieiiieeeiiee ettt e ettt e et e e et e e e be e e s aee e abeeesseeesaeesssaeeassseesssseeassseesssaeensseesnsseennns 3
d) ZFIZOVALE] SKOLY .vvieniiieiiieieee ettt sttt e eebeeaee e 4
€) NEKAO JINY 1.eetiiiiiiiieee ettt ettt e ettt e et esae e et e e bteebeenaeeens 5

34) Byl pri pripravé autoevaluacni zpravy (pri provadéni autoevaluace) pouzit model
EFQM?

35) Byl pri pripravé autoevaluacni zpravy (pri provadéni autoevaluace) pouZzit model
CAF?

36) Byla pri pripravé autoevaluaéni zpravy (prfi provadéni autoevaluace) pouzita SWOT
(TOWS) analyza)?
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POSUDKY BAKALARSKYCH PRACI
SEZNAM SLEDOVANYCH CHARAKTERISTIK

1. Rok
2 2008 ettt ettt et e st et e et e nt e st et e ente st enteententeenteenteaneenseas 1
22009 ettt b ettt b et sh e be ettt enbe et 2
2. Typ posudku
= KONZUIANESKY .. e 1
) 010) 1153 11 ] o PRSPPI 2
3. Kéd autora posudku

4. Rozsah posudku - pocet znaki véetné mezer

5. Typ posuzované prace:

= tEOTELICKA STAL ...o.iiiiiiiiiiiii e 1
- 10zbor SOCIAINTho ProbIEMU ......ociiiiiiiiiii e 2
- analyza problému socidlni POLItIKY ......ccceccvieriieiiiieiiieeii et 3
- ndvrh socialng politick€ho opatfeni ...........ccccceeiiiriiiiiiiiie e 4
- empirickd prace zaloZend na VYZKUMU .........cccoovviiriiiiiieniienieeie ettt 5
- z posudku nevyplyva; nelze Stanovit ..........ccccooveiiiiiiiieniii e 6

6. Je v posudku uvedeno hodnoceni formalni upravy posuzované prace?

S POCRVALA ..t et 1
S KITEKA Lo 2
- pochvala 1 kritika SOUCASNIE .......cccueiiiiiiiiiiieiiee e 3
- NEUTAINT ZMINKA ..ooviiiiiiiiiiic e 4
= ZAANE NOANOCENT ...eiiiiiiiiiiieee ettt ettt eee et e saeeens 5

7. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni formalni upravy posuzované prace?

8. Je v posudku uvedeno hodnoceni zptisobu citaci v posuzované praci?

S POCRVALA ..ot e st eraeenneenns 1
L 4 11 USSP PSSR 2
- pochvala i Kritika SOUCASNE .......cccvvereiiiiieiieeiieeie ettt e e e e eeneenne 3
= NEULTAINT ZIMINKA ...ooiiiiiiiiiieeiee ettt b e e re e e abeeesaneeeeaneeenaeeens 4
= ZAANE NOANOCENT ..veiiiiiiiiieiieeie ettt ettt ettt e et staesbeesaeeesbeessaeenseensnaens 5

9. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni zpiisobu citaci v posuzované praci?
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10. Je v posudku uvedeno hodnoceni poznamkového aparatu v posuzované praci?

S POCRVALA ..o e et 1
S KITEIKA ©oeeeeeee e e et e e et e e e e e etra e e e e anaaaeas 2
- pochvala i Kritika SOUCASNIE ........ccueeviiiiiieiiieiieie ettt 3
- NEUralnd ZMINKA ....ooooiiiiiiice e e 4
- ZAdN€ NOANOCENT ....oooiiiiiiiiccie ettt e e e earee e 5

12. Je v posudku uvedeno hodnoceni jazyka, stylistiky a/nebo pravopisu posuzované prace?

S POCRVALA ..ot enreeenaeenns 1
< 4 13 TSR PRRPR SRR 2
- pochvala i Kritika SOUCASNE .......cccveereiiiiiiiiiiieiiesie ettt e e et eeveenne 3
- NEULTAINT ZIMINKA ...ooiiiiiiiiiiiectee ettt et be e e e beeesaneeesaseeenaeeens 4
= ZAANE NOANOCENT ..vvieviiiiiiiiieeie ettt ettt e et e e taeebeesaeeesbeessaeenseessneans 5

13. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni jazyka, stylistiky a/nebo pravopisu posuzované

prace?
2 ATIO et ————ee e ——eeeau———eett——.aeeta—aaeau————aaa————aan—————aa——_ 1
S 01 ettt e ettt ——————eeeee e et e a———————————attttttnn_—————eeetetuaan—————eeeeeruann——————————————— 2

14. Je v posudku uvedeno hodnoceni rozsahu posuzované prace?

S POCRVALA ..ot enreeenneenns 1
< 4 U3 TSP P SRR 2
- pochvala 1 Kritika SOUCASNE ........ccveeruiiiiieiieeieeeie ettt sae e eeseenne 3
- NEULTAINT ZIMINKA ...oeiiiiiiiiiiieciee ettt ve e e b e e esaneeesaneeenaeeens 4
= ZAANE NOANOCENT ..veieviiiiiieiieeie ettt ettt et e et e et estaeebeesaeeesbeessaeenseensneens 5

15. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni rozsahu posuzované prace?

16. Je v posudku uvedeno hodnoceni analyzy poznavaciho problému?

S POCRVALA ..ottt e 1
S KITEKA Lo 2
- pochvala 1 kritika SOUCASNIE ........ccueeiiiiiiiiieciiee e 3
- NEUTAINT ZMINKA ..ooviiiiiiiiiiic e 4
= ZAANE NOANOCENT ...eeiiiiiiiiiieee ettt ettt eee et e e ens 5
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18. Je v posudku uvedeno hodnoceni vybéru relevantni literatury?

S POCRVALA ..ot ae e 1
S KITEIKA ©oeeeeeee e e et e e et e e e e e etra e e e e anaaaeas 2
- pochvala i Kritika SOUCASNE ........ccueeriiiiiieiieeiieie et e 3
- NEUralnd ZIMINKA ....ooooiiiiiii e e 4
- ZAdN€ NOANOCENT ....oooiiiiiiiiccie ettt e e e earee e 5

19. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni vybéru relevantni literatury?

20. Je v posudku uvedeno hodnoceni cili prace?

S POCRVALA .. ettt et 1
S KITEKA Lo 2
- pochvala 1 kritika SOUCASNIE .......cccueiiiiiiiiiiieiiee e e 3
- NEUTAINT ZMINKA ..ooviiiiiiiiiiic e 4
= ZAANE NOANOCENT ...eiieiiiiiiiieee ettt ettt e ettt e e ens 5

21. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni zpiisobu formulace cilii prace?

22. Je v posudku uvedeno hodnoceni formulace vyzkumné otazky?

010 Te1 1 177 1 PR SRTSPRRTRI 1
= KITEKA ottt s 2
- pochvala i Kritika SOUCASIIE ......eeevuvieeiiiieeiiieeiee et ettt e evee e eveeesaee e seaeeenaeeens 3
- NEUraAInt ZMINKA ....ooviiiiiiiiee e e 4
- ZAdNE€ NOANOCENT ...oiiiiiiiiciiiecc ettt e srae e sbee e eeree e 5

23. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni zpiisobu formulace vyzkumné otazky?

24. Je v posudku uvedeno hodnoceni pouzité metodiky a jejiho popisu?

S POCRVALA ..ot be et enraeenneenns 1
< 4 13 TSP PURSSPRRSRIN 2
- pochvala i Kritika SOUCASNE ........ccvveiiieiiieiieeiieeie ettt et e et eeeneenne 3
- NEULTAINT ZIMINKA ...ooiiiiiiiiiie ettt e e e e ebeeesaneeeeaseeenneeens 4
= ZAANE NOANOCENT ..vvieiiiiiiiiiieeie ettt ettt e et eestaesbeesaeeesbeessaeensaensnaens 5

25. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni pouzité metodiky a jejiho popisu?

26. Je v posudku uvedeno hodnoceni argumentace tvrzeni?

S POCRVALA .. et e ne e 1
S KITEIKA oo et e et et e e e e e etra e e e eeaaeaas 2
- pochvala i Kritika SOUCASNE .......cccueeriiiiiiiiieeiieie et 3
- NEUrAlnd ZIMINKA ....ooooiiiiiiie e e e 4
- ZAdN€ NOANOCENT ....oooiiiiiiiiice et e saae e earee e 5
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27. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni zptisobu argumentace tvrzeni?

28. Je v posudku uvedeno hodnoceni zavéri, ke kterym autor/ka dospél/a?
) 010 Ted 1 177 1 SRS
= KITHKA coeteieee e
- pochvala i Kritika SOUCASNE .......cccviieiiieeiiieeiieecie e e
- neutralni Zminka .........cocooiiiiiiiii e
- ZAdNE hOANOCENT ..ot

30. Je v posudku uvedeno hodnoceni abstraktu?

= POCRVALA ..o
S KITEKA Lo e
- pochvala i kritika SOUCASNE ........cccceviiiiiiiiiieiieie e
- NeUtralnd ZmINKa ......oocoooiiiiiiiiiiiii e
- ZAANE hOANOCENT ...eeiiiiiiiiiiieeee e

31. Je v posudku uveden navrh na zlepSeni abstraktu?

35. Jak je prace klasifikovana?

= VYDOTNIE (1) i
= VEIMI dODIC (2) vvioiiieiieeieeieee et
e [01) (o (5 ) S SRRSO
= NEPTOSPEI/A (4) ettt e et ees
= NENT UVEACIIO .eviiiiiiieiiie ettt ettt et e e eeaae e e aa e e s abeeesnbeeenssaeenenas
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RAMCOVA STRUKTURA INTERVIEW

7

Z A D A V A T E L E

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Jaka je role vasi organizace pri Fizeni opera¢niho programu?
(kompetence, feSené ulohy, konkrétni pfedmét Cinnosti, vztah k nadfizenym organtim, komunikace
s ostatnimi fidicimi organy, komunikace s danym resortnim ministerstvem, s NOK apod.)

Jaky je vztah organizace (odboru) k evaluacim?
(zodpovédnost za konkrétni evaluacni Setfenti, ...

Jaka je VaSe role v ramci organizace?
(struktura pracovni ¢innosti, zodpovédnost za konkrétni ¢innosti, doba zaméstnani, predchozi
zkusenost s OP atd.)

Jaky je vztah vasi pracovni pozice k evaluacim?
(zadavani externich evaluaci, kontakt s evaludtory, navrh evaluac¢niho systému, jak priprava
podkladu pro rozhodnuti ostatnich odborti; odhad podilu pracovni doby vénovany evaluacim)

Jaky je pracovni tym, ktery se zabyva evaluacemi?
(pocet pracovniki, délka praxe, vystudované obory; realizované ¢innosti v souvislosti
s evaluacemi; provadéni evaluaci interni x externi formou)

Realizované typy evaluaci za poslednich cca S let:

(pocty a typy konkrétnich projektii — ex-ante, on-going, ex-post, tematické; konkrétni napln
tematickych evaluaci; formativni a sumativni evaluace, evaluace procesu, vysledki a dopadu,
provadéni metaevaluaci, podil evaluaci OP oproti evaluacim v jinych oblastech)

Proces pripravy zadani evaluace
(iniciace, pfiprava ToR, vyhlaSeni, komunikace s uchazeci; doba procesu, obvyklé problémy,
osveédcené praktiky)

Proces realizace evaluace a akceptace zavérecné zpravy
(doba procesu, poskytovani podkladovych udaji a informaci, nejc¢astéjsi nedostatky, hodnoceni
realizatort a jejich Cinnosti, identifikace jednotlivych oblasti pro mozna zlepseni, ...)

Metodika provadénych evaluaci
(pozadované/preferované metody provedeni evaluace; orientace v metodologickych otazkach,
vyuzivani kurst, ptirucek, konzultaci)

10) Hodnoceni vztahu k realizatoram

(odhad jejich klic¢ovych kompetenci, hlavni nedostatky; odhad jejich dovednosti v oblastech jako
navrh designu, pouzivani evalua¢nich metod, pfiprava zavérecnych zprav, komunikac¢ni dovednosti
pii prezentaci vysledki z provedenych evaluaci, znalost metod, dalsi kompetence apod.)

11) Charakteristiky zavére¢nych vystupi z provedenych evaluaci

(spokojenost, konkrétni vytky a vyhrady, zptisoby dalsi prace se zavére¢nymi zpravami, sdileni
vysledkt s dalsimi odbory, implementace opatieni, apod.)
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RAMCOVA STRUKTURA INTERVIEW
R E A LI Z AT ORI

1) Jaky je hlavni predmét ¢innosti vasi organizace?
(konkrétni pfedmét ¢innosti, fesené tlohy, vztahy k ostatnich subjektiim: partnerstvi a aliance;
zapojeni v asociacich; apod.)

2) Jaky je vztah organizace k evaluacim?
(provadéné typy evaluacnich Setieni, oblasti provadéni evaluaci; podil realizace evaluac¢nich
Setfeni na celkové Cinnosti)

3) Jaka je VaSe role v ramci organizace?
(struktura pracovni ¢innosti, zodpovédnost za konkrétni ¢innosti, doba zameéstnani, pfedchozi
zkusenost s evaluacemi atd.)

4) Jaky je vztah vasi pracovni pozice k evaluacim?
(realizace evaluaci, fizeni evaluaénich projektt, kontakt se zadavateli, navrh designu evalua¢niho
Setfeni, piiprava zavérecné zpravy; provadéni sbéru dat, vedeni interview, analytické ¢innosti
apod.; podil pracovni doby vénovany evaluacim)

5) Jaky je pracovni tym, ktery se zabyva evaluacemi?
(pocet pracovnikt, délka praxe, vystudované obory; konkrétni realizované ¢innosti v souvislosti
s evaluacemi; pusobeni pracovnikll v roli externich hodnotitelti apod.)

6) Realizované typy evaluaci za poslednich cca 5 let:
(podil evaluaci OP oproti evaluacim v jinych oblastech; konkrétni obor a oblasti provadéni
evaluaci, pocty a typy konkrétnich projektd — ex-ante, on-going, ex-post, tematické; konkrétni
napln tematickych evaluaci; formativni a sumativni evaluace, evaluace procest, vysledki a
dopadti, provadéni metaevaluaci)

7) Proces pripravy evaluac¢niho Setfeni
(ptiprava projektu Setfeni, komunikace s zadavatelem; doba procesu, obvyklé problémy,
osvédcené praktiky; partnerstvi; vytvareni ad-hoc tymi)

8) Proces realizace evaluace a akceptace zavéreéné zpravy
(doba procesu; hodnoceni vztahu k zadavateliim; moZnosti posileni utilizace apod.)

9) Metodika provadénych evaluaci
(pozadované/preferované metody provedeni evaluace; orientace v metodologickych otazkach,
vlastni zdzemi pro provadéni vyzkumt, vyuzivani konkrétnich technik (CBA, ROI, NPV, BSC,
...; volba designu evaluacnich Setfeni, SW vybaveni apod.)

10) Hodnoceni vztahu k zadavatelim
(odhad jejich klicovych kompetenci, hlavni nedostatky; odhad jejich dovednosti v oblastech jako
priprava ToR, pouzivani vysledkl z provedenych evaluaci, znalost metod, dal$i kompetence apod.)

11) Charakteristiky zavére¢nych vystupii z provedenych evaluaci

(spokojenost, konkrétni vytky a vyhrady, zptisoby dalsi prace se zavére¢nymi zpravami, sdileni
vysledkt s dalsimi odbory, implementace opatieni, apod.)
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