KAPITOLA 15
MERENI VYKONU A HODNOCENI

Tato kapitola se zabyva méfenim vykonu, monitorovanim a hodnocenim programu. Tyto néstroje a ¢in-
nosti maji spolecny cil: zlepsit fizeni programil, zvysit odpovédnost a zlepsit rozhodovaci procesy, proto-
Ze zpétné informace o vystupech a vysledcich soucasnych politik vlady a vladnich programi slouZzi ke
zlepSeni tvorby a implementace téchto programi v soucasnosti i v budoucnosti.

A. Méreni vykonu
1. Co je méreni vykonu?

Meéfteni vykonu je nastroj, jehoZ pomoci porovndvame skutecny vyvoj se zadanymi zaméry a cili pro-
gramtl, za piedpokladu, Ze jsou strategické cile znamy. Sklada se z nasledujicich ¢innosti:

* dokumentovani ,,vyrobniho procesu®, ktery je tvofen procesy a ¢innostmi souvisejicimi s pfeménou
vstupii, coZ jsou zdroje programu, ve vystupy, coZ je zboZi a sluzby jim vytvorené,

* vyhodnoceni vysledkii — jedna se o Siroce pojaté ekonomické a socidlni zmény, které jsou disled-
kem politiky nebo programu, a o jejich porovnani s cili programu.

Me¢éfenim vykonu miiZzeme obecné poukazat na vysledek urcité politiky nebo programu, nedostaneme
vSak odpovéd na to, pro¢ byl vysledek prave takovy, ¢i jaké zmény je tfeba provést v ¢innostech nebo ve
stanovenych cilech programu. Pro tyto dcely je nutné provést hloubkové hodnoceni programu. Hodnoce-
ni programd, jehoz prehled uvadi oddil B, jde za rdimec sledovani a monitorovani ukazateld vykonu, pro-
toze zkouma zpisob, jakym dany program ovliviiuje vysledky. Zatimco méfeni vykonu se soustfeduje na
efektivnost a ucelnost, hodnoceni navic zahrnuje i takové otazky, jako jsou docilené uzitky, vyznam a udr-
zZitelnost daného programu.

Meéfeni vykonu obvykle zahrnuje pét nasledujicich hledisek vykonu (OECD, 1994):

* ndkladovou efektivnost, coZ je vztah mezi zboZim a sluzbami ziskanymi na zdkladé programu ¢i ¢in-
nosti (vystupy) a zdroji vyuzivanymi k jejich ziskani (vstupy); méfi se ndklady na jednotku vystu-
pu. Efektivnost se posuzuje ve srovnani s urcitym pevné danym ukazatelem, kterym mohou byt napft.
jednotkové néklady na urcitou ¢innost v pfedchozim obdobi nebo jednotkové naklady na obdobnou

¢innost v jiné agentufe Ci instituci;

* licelnost, coZ je mira, v jaké programy dosdhly ocekavanych zamért nebo vysledki. Ugelnost je nej-
vyznamnéjsim prvkem hodnoty pen€z ve vefejném sektoru. ZboZzi a sluzby lze produkovat efektiv-
né z hlediska nakladii vynaloZenych na jednotku vystupu, ale kdyZ nedosdhnou zamysleného cile
a nepfinesou uspokojeni uZivatelim vetejnych sluzeb, bude pouZiti zdrojii vétSinou plytvanim;
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* hospoddrnost, kterou miZeme definovat jako ,,dosaZeni odpovidajici kvality a kvantity financnich,
lidskych a hmotnych zdroji v poZadovaném Case pii co nejnizsich nakladech*!; 1ze ji zjistovat mére-
nim vstupll a jejich porovnanim s normami a standardy;

soulad se zdkonem. Agentury museji postupovat v souladu se zdkonem o rozpoctu nebo o rozpocto-
vych pfidélech a v souladu s dalS$imi zdkony a nafizenimi, napf. ve vztahu k fizeni hotovostnich tokt
a vCasnosti plateb véfitelim. Instituce vybirajici dané miiZe mit napft. specifické cile (napft. vyjadre-
né objemem dafiovych nedoplatki(l). Méfeni finan¢niho vykonu vSak n€kdy patii spise do oblasti
ucinnosti neZ postupu v souladu se zdkonem;

kvalitu sluZeb. Kvalita sluZeb v §irokém pojeti se tyka efektivnosti. PouZivé se vSak i v uz§im smys-
lu, a to ve vztahu k bezprostfednim potfebam uZivateld, jako je v€asnost, dostupnost, spolehlivost
a plynulé poskytovani sluZeb. V tomto smyslu se tyka spiSe kvality doddvanych sluzeb neZ pfinost
sluzeb samotnych. Orientace vefejného sektoru pii poskytovani sluzeb na klienty, resp. spotiebite-
le, je soucasti reforem vétSiny zemi OECD a i mnoha dal$ich.

,»Vykon* je spojujicim prvkem vSech té€chto hledisek. Nékteré z uvedenych aspektd jsou na sobé zavis-
1é a mohou se dostat do rozporu. Napft. je mozné zlepSit kvalitu sluZeb ¢i zlepsit jejich soulad se zédkony,
ale jen za cenu vysSich nakladl anebo nizsi efektivnosti.

2. MéFeni vykonu a jeho ukazatele
a) Druhy ukazatelit a zpiisob méveni

Vykon Ize méfit pomoci riiznych ukazateld; pfimych, které pfimo méfi vstupy, vystupy a vysledky, ¢i
nepiimych, které se pouZivaji jako zastupné méfitko tehdy, kdyzZ je ziskéani pfimého ukazatele obtizné nebo
nakladné (napf. ,,pouli¢ni* cena ilegdlnich drog jako méfitko pro vysledky protidrogovych programi).
V praxi, stejné jako v této kapitole, se terminy ,,ukazatel* ¢i ,,méfitko* pouZzivaji jako vzajemné zaméni-

telné.
Hodnoceni vySe jmenovanych aspekt vykonu umoziiuji nasledujici kategorie:

* Vstupy. Ukazatele vstupl popisuji vyuZziti lidskych zdroji, kapitalu, materialii apod. Vstupy se obvyk-

le vyjadfuji jako objem vydajlii nebo rozsah pracovni doby. Ukazatele vstupl se tykaji hospoddr-
nosti, s jakou se zdroje vyuZzivaji k dosaZeni vystupt a vysledkda.
Vztdhneme-li ukazatele vstupil jako pomér k vystuptim nebo k vysledkim, pak je pouzivame jako
ukazatel hospoddrnosti Ci ndkladové efektivnosti. Do vstupll je tfeba zahrnout jak béZné vydaje, tak
spotfebu kapitalu. V idedlnim piipad€ by se mély vstupy odhadovat podle akrualniho principu. Napf.
analyza programu udrzby silnic by méla vzit v dvahu odpisy zafizeni, které tvoii vyznamny podil
Uplnych nékladd. I kdyZ béZné néklady nejsou métitkem tplnych ndkladd programu, trend téchto
nakladi se obecné od trendu Uplnych nakladl programu piiliS nelisi (Premchand, 1993).

Vystupy. Vystupy se tykaji zboZi a sluZeb zajisténych na zaklad¢ programu nebo urcité ¢innosti (napf.
pocet kilometrd vybudovanych silnic, pocet ockovanych déti atd.). Ukazatele vystupll se pouZivaji
ke stanoveni efektivnosti. Efektivnost 1ze méfit pomérem vstupil a vystupll, Casto se vyjadiuje jako
pocet zaméstnancl nebo délka pracovni doby zaméstnancil na jednotku vystupu a tento ukazatel se
nazyva jednotkové ndklady (napf. poCet dnil na opravu nebo ndklady na opravu jednoho kilometru
silnice provedenou uspokojivym zpiisobem). Produktivita se obvykle méii jako pomér objemu vystu-
pl ke vstuptim, napf. pocet prepravenych véziii déleny néklady na jejich prepravu.) Jako zastupny
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ukazatel pro méfeni vystupu se ¢asto pouZivaji pracovni tvazek nebo ukazatel rozsahu urcité ¢in-
nosti (napt. poCet provedenych inspekci).

* Vysledky. Vysledky odpovidaji zamyslenym cilim politik nebo jejich Zddoucim zadmériim odraZeji-
cim se v dosazenych vystupech (zlepsena dostupnost odlehlych tzemi, sniZeny pocet piipadi urci-
tého onemocnéni atd.). Méfeni vysledkil souvisi s #celnosti.

* Mezivysledky. Od nich se ocekava, Ze povedou postupné k zamyslenému cili, ale samy o sobé cilem
nejsou. Mnoho programt se sklada z posloupnosti mezivysledkil. Napt. u programi tykajicich se
Zivotniho prostiedi by posloupnosti mezivysledkii mohlo byt: pfijaty zdkon; pocet podnikd, které
zménily své chovani; sniZeni objemu nebezpecnych odpadi a poctu znecistovateld. Existuji rizna
oznaceni, kterd se pokouseji tyto rozdily postihnout. Napt. ,,vysledek* 1ze pouZit ve stejném smys-
lu jako ,,mezivysledek* ¢i okamZity vysledek, zatimco ,,dopad‘ 1ze pouZit soucasné pro popis oka-
mzitého i kone¢ného vysledku. V nedavno vydané pfiruc¢ce Evropské komise se pouZiva ,,dopad*
k popisu dopadl programu na spolec¢nost a ,,pivodni dopad‘* se pouziva ve smyslu ,,vysledek* a,,dlou-

hodoby dopad* se pak tyka ,koneénych vysledki“.?

Kvalitu poskytovanych vefejnych sluZeb méfi ukazatele spotrebitelské spokojenosti (napf. poctem
obdrzenych stiznosti, z prizkumil, z pocti dcastnik(l). Ukazatele kvality (poskytnutych) sluZeb méfi jejich
vCasnost, dostupnost, spolehlivost a presnost (napf. rychlost reakce opatieni, dodrZovani jizdnich tadi,
Cekaci doba v nemocnicich apod.). Kvalita sluZeb Casto zavisi i na ddle vymezenych procesech.

K méveni ,,vyrobniho “ procesu slouzi ukazatele zachycujici zpsob, kterym se vytvari vystup pti dané
urovni zdrojl, dosaZend efektivnost a icelnost. Procesy obsahuji fetéz c¢innosti nebo pracovnich postupil,
jako napft. postupy pii vefejnych zakizkach, technologické procesy pii vyrobé zboZi a stru¢né prehledy
pro formulaci opatfeni.

Procesni ukazatele poméhaji pti hodnoceni vykonu v oblastech, ve kterych se vystupy a vysledky méii
obtiZzné; maji svou hodnotu samy o sobé€, zejména pti stanoveni kvality poskytnutych sluZeb. V urcitych
oblastech, v nichz pouZiti ukazateld vystupu neni prili§ smysluplné a ukazatele vysledki jsou zase vyu-
zitelné obtizné, se vykon nékdy posuzuje prostiednictvim ukazatelii procesu. Napf. stru¢né prehledy lze
pouZit k hodnoceni procesu poskytovani poradenskych sluZeb ministrim. V nékterych oblastech ¢innos-
ti vefejného sektoru, jako je napf. pravo nebo politika, je klicovym prvkem dobré spravy ,,spravny pro-

113

Ces .

Jak uz jsme naznacili diive, dopad opatfeni nebo programu se ¢asto pouzivéd jako synonymum pro
vysledek. Nékdy vSak ma ,,dopad‘ presnéjsi vymezeni. Obcas se rozliSuje mezi hrubym vysledkem a Cistym
dopadem. Cisté dopady jsou vysledky, které Ize plng pfipsat k urcitému programu. Nezahrnuji disledky
vnéjSich efektd programu; odhaduji se prostfednictvim metod hodnoceni uvedenych v oddilu B. Analyza
dopadt se tyké4 posouzeni disledki realizace opatfeni na okoli (napf. studie o dopadech na Zivotni pro-
stfedi) nebo ukazuje rozsah, v némZz program cilenou populaci skute¢né ovlivni. Nékdy méfeni dopadu

ukazuje, jak vysledek urcitého programu ovlivni dal$i programy nebo poslani néjaké organizace.

Socialni ukazatele se pouZivaji k posouzeni Siroce definovaného dopadu politik vlady. Obsahuji uka-
zatele vysoce agregované, napt. miru détské imrtnosti ¢i miru gramotnosti dospélych. PouZivat socidlni
ukazatele k posouzeni tcinnosti urcitého programu v praxi neni jednoduché. Mohou vznikat problémy
napriklad pfi stanoveni pti¢inné souvislosti (napf. sniZeni détské imrtnosti miiZe byt disledkem progra-
mu zajisténi Cisté vody, programu oc¢kovani, programu vyzZivy nebo vnéjsich faktord, které nejsou vysled-

kem vladnich politik). Ukazatele vysledkd programu se navrhuji tak, aby se zaméfily na podrobné;jsi aspek-
ty vykonu. Sociélni ukazatele presto poskytuji pro rozhodovaci procesy uZzitecné podkladové informace.
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Ukazatele vykonu mohou byt kvantitativai nebo kvalitativni. Kvalitativni ukazatele 1ze transformovat
na kvantitativni prostfednictvim prizkumd, respondencnich anket nebo dalSich metod, které se pouZivaji
ke zjiSténi nazorh uzivateld. Napf. kvalitu vzdélavani miZeme Céastecné kvantifikovat na zéklad€ zjisténi,
kolik procent rodic¢t je ,,plné spokojeno* se skolou, kterou navstévuji jejich déti.

Konecnym cilem vladnich programil je dosdhnout vytycenych cili. Samotné stanoveni vysledki a nale-
zeni adekvatnich ukazatell mze byt obtizné. Nékdy se vysledky dostavi aZ po mnoha letech. Program
také maze byt pouze jednim z faktorQ, které vysledky ovlivni. Stanovit, v jaké mite lze vysledek pfipsat
danému programu a v jaké mife vliviim jinym, je naro¢né. Pro posouzeni ispéchu programi jsou ukaza-

tele vysledku vyznamnéjsi neZ ukazatele vystupu, obvykle se vSak snadnéji definuji ukazatele vystupu
a rovnéz jejich méreni je snazsi.

V nékterych oblastech 1ze pouzit ukazatele vystupu jako nahradu za ukazatele vysledku. Ke stanove-
ni efektivnosti programu vystavby silnic 1ze napt. pouzit pocet nové vybudovanych kilometri silnic, coZ
je vystup tohoto programu. V dalSich oblastech, zejména v oblasti socidlni, mohou byt nicméné vysled-
ky programu velmi vzdéalené od jeho vystupu, takze ukazatele vystupu ukazatelem vysledku vzdy spo-
lehlivé nahradit nelze. Napf. vySsi pocet navsté€v u lékare nutné neznamend sniZeni nemocnosti. Pro ty,
kdo rozhoduji, mize byt uzitecné zajisténi zpétné vazby formou méreni mezivysledka.

b) Vykon jako relativni pojem

Vykon je jenom relativni pojem. Z podstaty véci vyplyva, Ze hodnoceni efektivnosti vyZaduje, aby-
chom porovnali ukazatele vysledk nebo vystupu s cilem programu. Pro posouzeni toho, zda vysledky
jsou dobré, Spatné, nebo neurcitelné, bychom méli prakticky kazdy ukazatel vykonu srovnavat s néjakou
zdkladnou nebo standardem. Vykon se pak méfi ve srovnani:

* s tim, ¢eho bylo dosaZeno v minulosti. Casové fady tidaji jsou velmi uZite¢né, neberou vsak ohled
na zmény v efektivnosti a v produktivité, které jsou disledkem technologickych faktori;

* s tim, ¢eho dosahuji srovnatelné programy nebo organizace, nebo s existujicimi narodnimi ¢i mezi-
narodnimi standardy v dané oblasti. Cinnosti jinych organizaci poskytuji uZite¢né referen¢ni ukaza-
tele, problém vSak spociva v nalezeni organizace skute¢né srovnatelné;?

* s cili stanovenymi v rozpoctu nebo s jinymi opatfenimi vIady.

Srovnédvat bychom vS§ak méli pouze srovnatelné. Je proto nutné, abychom spravné definovali ukaza-
tele a zaklad pro srovnani. Napf. pfi porovnavani vysledkll zkouSek na riznych Skolach mize byt vhod-
né ocistit hrubé ukazatele (napf. pocet zkousek, které udélal jeden student) o riizné vlivy, napf. o rozdily
v socidlnim ptvodu studentd.

Ukazatele vykonu sice mohou hrat uziteCnou roli, ale je tieba je pouzivat s ur¢itou ddvkou opatrnos-
ti. Je nutné systematicky zkoumat jejich vyznam a interpretaci, protoZe — pokud se tak ned€je — mohou
vazné narusit fungovani organizace, chovani manazerd a zaméstnavatelll (viz Likierman, 1993b). Zamé-
fime-li se napf. striktné pouze na maly okruh ukazatelli vykonu bez diskuze o jejich interpretaci, mize-

me sice Uspésné dosdhnout nékterych cild, ale tento postup miiZe odvést nasi pozornost od §ir§ich orga-
nizacnich cilll a zaméri.
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3. Funkce méreni vykonu
a) Odlisné systémy méreni pro odlisné iicely

Rozvoj a implementace méfeni vykonu by mély byt uzpsobeny mistnim podminkdm a zamértim.
Podstata méfeni vykonu se lisi v z4vislosti na odpovédnosti téch, jejichZ vykon se méfi, a na pozadavcich
téch, ktefi tyto informace pouzivaji. Na operacni drovni by se mély ukazatele tykat takovych aspektd, jako
je fizeni zdrojii a vyrobnich procest. Na vyssi tirovni fizeni by se informace mély tykat efektivnosti pro-
gramtl, aby byl k dispozici dostatek informaci pro rozhodovani o opatfenich a alokaci zdroju.

b) Uceni se organizaci a fizeni programii

Meéfeni vykonu je uzite¢né pro hodnoceni tcinnosti administrativnich a organizacnich postuptl. Lze
je pouZit pro zlepSeni provozni efektivnosti celé organizace (napf. ministerstva nebo agentury); pouZzit je
mohou i jednotlivi vedouci pracovnici v rdmci organizace k hodnoceni a zlepSeni vykonu odboru, oddé-
leni nebo dil¢iho utvaru dané organizace.

Meéfeni vykonu muiZe byt uZitenym nastrojem pro fizeni narokovych programu a investi¢nich pro-
grami a projektd. Informace o vykonu mtze pfispét jak ke zjisténi toho, zda jsou programy implemento-
vany v souladu s jejich cili, tak pro pfipravu programi novych. Napft. v oblasti vystavby silnic mize byt
méteni vykonu, které zahrnuje takové aspekty, jako je mobilita/dostupnost, dopravni tahy, bezpec¢nost
a dopady na zZivotni prostfedi, uzite¢né pro pripravu a pro dohled nad realizaci programui.

c) Vykonnostni smlouvy a dohody

Meéieni vykonu lze pouZit jako nastroj pro posileni odpovédnosti vedoucich pracovnikii. Rizeni ori-
entované na vysledky usiluje o propojeni vykonnosti vedoucich pracovniki s explicitnimi nebo implicit-
nimi smlouvami, které obvykle vykonnostni cile zahrnuji. Teoreticky by smlouvy mély obsahovat jak
postihy, tak odmény. Ve vétSin€ pripadil vS§ak smlouvy obsahuji pouze ustanoveni o odménéch, jako napt.
mozZnost vedoucich pracovnikil ziskat ¢ast docilené uspory nebo tsporu celou nebo moznost pruzné pii-
zpusobovat rozsah vstupti (napf. poc¢et zaméstnancll) nebo vazani vySe odmeén a platd vyssich vedoucich
pracovnikll a vedoucich jednotlivych utvaril na zvoleny vykonové definovany prvek.

Vykonnostni hlediska v t€chto smlouvéich jsou nezbytné uzsi, neZ kdyZ se hodnoti cely program.
Vedouci pracovniky je moZné napt. Cinit odpovédnymi za program ockovéni a podle toho je odménovat.
Je vSak obtizné, aby nesli odpovédnost i za vysledek ve formé lepSiho zdravotniho stavu, protoZe ten bude
zaviset i na faktorech mimo jejich dosah, napt. na kvalité vody nebo zméné ve spotiebé tabdkovych vyrob-
kt. Méfeni vykonu, které se pouziva pro vymezeni odpoveédnosti a kontroly, se nezbytné zamétuje spise
na vstupy a vystupy nez na vysledky programa.

I v tom pfipadé, Ze jsou rozpoctové prostiedky poskytovany na zakladé vykonnostni smlouvy nebo
dohody, mliZe byt spojovani vykonu a alokace zdroja jen nepiimé. V mnoha pfipadech uvoliiovani roz-
poctovych prostfedkl nebo poskytovani dotaci neni podminéné dosazenim pozadovanych vysledkd vyko-
nu.

Smlouvy nabizeji zptisob, jak doplnit veskrze formalni podstatu cild a ukazatel(l, protoZe kladou vét-
§i dliraz na vztahy v ramci fizeni neZ na pouhé sbirdni kvantitativnich informaci o uspéSich (Trosa, 1996a).
Zevseobecnéni smluvniho pristupu a jeho uplatnéni na vice neZ nékolik malo programd nebo organizaci
by vSak bylo v soucasné dobé ve vétSin€ reformnich jen velmi obtiZné.
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Platovy systém a odménovani orientované na vykon spojuji nékteré prvky odménovani se specific-
kym rozsahem ¢innosti nebo vystupu a mohou pfispét ke zlepSeni vykonu. V reformnich zemich by tyto
systémy mohly usnadnit pfechod od kultury piikazl ke kultufe orientace na zdkaznika. Pfi ivahach o zave-
deni tohoto systému je vSak nutnd znac¢na obezietnost. Vybér relevantnich ukazatell je oSidnou zalezi-
tosti. Cinit zamé&stnance odpovédné za véci, které nemaji pln& pod kontrolou, je sporné. Zaméfit se na
vysledky, které 1ze pifimo pripsat dsili zaméstnanci a vedoucich pracovnikd, u nich mize kratkodobé vyvo-
lat pozitivni reakci podnicenou odménou, ale mize se tak dit na tkor ¢innosti, které vedou k dosazend Sir-
Sich cilii programi nebo organizace. To, zda systém odméiovani orientovany na vykonnost skute¢né vykon
zlepsi, je diskutabilni. Teorie motivaci zdiiraziiuji spiSe vnitini stimuly (napf. v nékterych zemich je to
pracovni misto samo o osob¢ nebo etika sluzeb poskytovanych vefejnych sektorem) nez podnéty vnéjsi
(penize a vyhody). Rizeni lidskych zdroji orientované na vysledky miiZe navic vést k nezadoucim vysled-
kim v t&ch pfipadech, kdy dominuje politické vméSovéni a protekcionizmus; za takovych podminek budou
politikové a vedouci pracovnici sméfovat spiSe k odménovéni ,,svych* lidi neZ lidi s nejlepSim vykonem.

d) Odpovédnost viici okoli

V nékterych Clenskych statech EU, které sleduji zvySeni odpovédnosti vefejného sektoru vici parla-
mentu a daflovym poplatnikim, se informace o vykonu publikuji; tim se také usnadiiuje kontrola vyuzi-
véani penéz. Ve Velké Britanii se napi. pozaduje, aby agentury v ro¢nich vykonnostnich smlouvach uzavi-
ranych s pfisluSnym ministrem a ve svych roc¢nich zpravach poskytovaly tdaje o vykonu za n€kolik let
tak, aby je bylo moZné v Case srovndvat. V mnoha zemich dava nejvyssi kontrolni organ pfipominky ke
zptisobu méfeni vykonnosti a k jeho vhodnosti, ve vétsing piipadt v§ak samotné vysledky nekomentuje.

Pfi dvahach o zpfistupnéni informaci o vykonu Siroké vefejnosti je zapotiebi urCité obezietnosti. Na
jedné stran€ miZe byt zverejiiovani uziteCné z hlediska kontroly a z hlediska vychovného, protoZe pfi-
spivd k etablovani urcité kultury vykonu. Na druhé strané zde vSak existuje riziko nespravného pouZiti
informaci v pfipad¢, Ze se nerespektuji jeho omezeni; existuje riziko demotivace zaméstnancll vystave-
nych nespravedlivé kritice. Zverfejnéni informaci o vykonu podporuje konkurenci mezi obdobnymi orga-
nizacemi, a tudiZ i efektivnost. MiZe vSak také ptispét k prohloubeni odstupu mezi témi, kteti podavaji
dobry vykon, a témi, ktefi podavaji vykon Spatny. Tyka se to zejména oblasti vzdélavani a zdravotni péce,
kde se takto muzZe vyvolat pfesun zdroji nebo socidlné 1épe postavenych student nebo pacientii ke $ko-
l4m a nemocnicim, o nichZ se fik4, Ze funguji nejlépe.

4. Mérent efektivniho vykonu
a) Potieba obezretnosti

PouZivat méfeni vykonu jako ndstroj fizeni vykonu (napf. pro formulaci smlouvy) nebo jako prostie-
dek pro vyjadreni vefejné a politické odpovédnosti miiZe byt nebezpecné. ZkuSenosti centrilné fizenych
zemi ukazuji, Ze zavedeni norem a standardi vytvaii situaci, kdy ufednici velmi trvaji na dosazZeni speci-
fickych cili. Pak mohou opomijet kvalitu a nezbytné nutné propojeni cilli a samotnému vykonu nevénu-
ji zaslouZenou pozornost. Pokud se standardy dosahuji bez ohledu na dostupné zdroje, dojde pravdépo-
dobné k oslabeni fiskdlni kontroly. Standardy a ukazatele bychom neméli povazovat za nezménitelné.

Tyto problémy nejsou spojeny vylu¢né s centralné pldnovanymi ekonomikami a pfiklady nezddoucich
dtsledkt vyuzivani (nebo zneuZivani) ukazatell vykonu v trznich ekonomikéch jsou Cetné. ,,Zakon neza-
myslenych disledki* ika, Ze pokusy zménit chovani mohou vést k nezamyslenému chovani, které mize
byt v rozporu s cili a zaméry politik nebo programil. Stanovuje-li se napf. dotace nemocnicim podle dél-
ky seznamu cekajicich pacientli, stimuluje to vedouci pracovniky a lékaie k tomu, aby nechévali co nej-
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déle cekat pripady, které nejsou kritické, a zabyvali se jinymi zaleZitostmi (tj. vyssi kvalitou péce o nékte-
ré a Spatnou pro ostatni); v pfipadé, Ze se posuzuje vykon pouze na zdklad€ poctu oSetfenych pacientd,
muze dojit ke zhorSeni celkové kvality 1ékarské péce.

V zavislosti na zptisobu, jakym se ukazatele vykonu stanovi a pouZiji, mohou vznikat nésledujici rizi-
ka:*

* tunelové videni neboli diiraz pouze na aspekty vykonu, které 1ze kvantifikovat, a nikoli na ty, které
kvantifikovat nelze;

* fixace na ukazatele, resp. soustfedéni se na to, co lze méfit, a nikoli na sluzby, které se maji posky-
tovat;

* krdtkodobost, vénovani nedostatecné pozornosti opravnénym dlouhodobym cilim; voli se tak sub-
optimdlni reSeni Cili dosahovani nizsi kvality sluZeb, protoZze dochazi k vét§imu soustfedéni se na
uzce definované Cinnosti a méné€ pozornosti se vénuje Siroce vymezenym ciliim organizace;

* Spatnd reprezentativnost nebo zdmérné zkreslovdni tidajii a Spatnd interpretace nebo nekritické pfi-
jimani vysledkd méfeni vykonu;

* strategické rizeni chovdni véetné imyslné dosahovaného niz§iho vykonu, aby bylo moZné jednodu-
chym zptisobem plnit dané poZadavky;

* nepruZné usilovdni o dosaZeni definovanych cilu;

* demoralizace, resp. ztrata ditveéry a angaZovanosti pracovnikd, kteti poskytuji sluzby, se povazuje za
méné vyznamny aspekt neZ samotny obsah méfeni vykonu.

b) Kritéria systémii méteni dobrého vykonu

Pro stanoveni ukazateli vykonu Ize pouZzit nékterd vSeobecna voditka a kritéria, ktera slouzi k tomu,
abychom se vySe uvedenym uskalim vyhnuli (Shand, 1998):

* relevance a uZitecnost. Ukazatele by se mély fadné definovat ve vztahu k danému programu a mély
by odrazet jeho hlavni cile a zdméry. Vykon vedoucich pracovnikl by se mél méfit pouze v téch
oblastech, které mohou ovliviiovat;

* jednoznacnost a srozumitelnost. Ukazatele vykonu by mély byt jednoduché, dobfe definované a pro
uzivatele snadno srozumitelné;

* ndkladovd efektivnost. Ukazatele vykonu by se mély zavadét s ptijatelnymi ndklady. Naklady na sbér
udaji k zavedeni ukazatel vykonu a na fizeni tohoto systému je tfeba odhadovat realisticky a pomé-
fovat je s oekdvanymi vysledky;

* schopnost monitorovat vysledky. Jak jsme jiz poznamenali diive, vykon je pouze relativni pojem
a méfeni je nutné aplikovat konzistentné v Case i mezi organizacnimi jednotkami tak, abychom ho
mohli systematicky porovnéavat.
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5. Referencni ukazatele

Referencni ukazatele, které se pouZivaji jak v soukromém, tak ve vetejném sektoru, slouzi pro srov-
nani vykonu jedné organizace se standardem, ktery miZe byt vyjadfen absolutn€ nebo relativné k vyko-
nu dané organizace. Lze je pouZit k:

* posouzeni vykonu ve srovnéni s definovanym standardem nebo standardy,
* odhaleni oblasti, které je tfeba zlepsit,
¢ identifikaci Cinnosti, které se provadéji 1épe v jinych organizacich,

* testovani toho, zda opatfeni prijata ke zlepSeni efektivnosti a icelnosti programt jsou Gspe€sna.

Existuji dva hlavni zpdsoby pouziti referencnich ukazatel ve vefejném sektoru:

* referencni ukazatele procesii se aplikuji na procesy a Cinnosti souvisejici s pfeménou vstupil na
vystupy. Jedna se o stanoveni referenc¢nich ukazatel pro danou organizaci, a to bud ve vztahu k pro-
cestim uplatiiovanym v jinych organizacich, nebo ve vztahu k procesiim definovanym jako stan-
dard;

* referencni ukazatele vysledkui se aplikuji na skute¢né vysledky (vystupy). Jedna se o srovnani sku-
tecného vykonu ridznych organizaci, které vyuzivaji ukazatele vykonu, nebo srovnéani skutecného
vykonu s ur¢itymi standardy vykonu.

Tyto dva hlavni druhy referen¢niho srovnavani (procesového a vysledkového) se v stile vétsi mife
pouzivaji jako vzijemné se dopliiujici metody, které se zaroven vzajemné posiluji. Pouziti vysledkovych
referencnich ukazatelll 1ze napt. pouZit k identifikaci odchylek ve vysledcich, zatimco pomoci proceso-
vych referencnich ukazatell 1ze vysvétlit, proc tyto odchylky existuji. PouZiti procesovych referencni uka-
zatell bez pouZziti ukazatelti vysledkovych ma tendenci stat se hodnocenim sméfujicim dovniti' organiza-
ce; to vede k soustfedéni se na zlepSovani procesti pro né samé bez sledovani toho, zda se néco zméni pro
uzivatele vefejnych sluzeb a pro dalsi zucastnéné subjekty.

Referencni ukazatele lze pouZivat jako néstroj hodnoceni a plynulého rozvoje. Jsou vhodné pro znac-
ny pocet manazerskych technik jako napft. pro fizeni celkové kvality a procesového reingeneeringu a uZzi-
vaji se také pro srovnavani vykonu a pro hodnoceni programii. Reformni zemé by mély zvazit moznost
vyuzivani referencnich ukazateld k hodnoceni vybranych pfipadd. Vzhledem k tomu, Ze vyuZivani refe-
ren¢nich bodd mizZe byt narocné na cas a zdroje, je vhodné se zaméfit nejprve jen na n€kolik kli¢ovych
organizaci nebo procesi.

Box 15.1 ukazuje nékteré piiklady vykonové orientovanych ukazatell pouzivanych v sektoru zdra-
votni péce ve Velké Britanii.
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Box 15.1 VYKONOVE UKAZATELE VE ZDRAVOTNICTVI
VE VELKE BRITANII

Oblasti a kategorie
L. ZlepSeni zdravotniho stavu

Celkovy zdravotni stav obyvatelstva, ktery odrazi
socidlni aspekty a aspekty Zivotniho prostiedi
a individuélni chovéini a dale péci poskytovanou
NHS'" a dalsimi agenturami. VSechny pfi¢iny timr-
ti (lidé ve véku 15-64 let).

1I. Spravedlivy pristup

Dostupnost 1ékarského zakroku

Pristup ke sluzbam planovaného rodicovstvi
Pristup k zubnimu 1ékari

Pristup k prevenci zdravi

Pristup k socidlnim sluzbam

II1. Efektivni poskytovdni vhodnych sluZeb zdravot-
ni péce

ZlepSeni zdravi/prevence nemoci

Vhodnost operativnich zakrokd

Rizeni primarni péce

DodrZovéani standardu

1V. Efektivnost

Maximalni vyuZiti zdroja

Ukazatele

1.

— [ VS I 8]
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Pocet zemrelych bez ohledu na pricinu umrti (vék
15-64)

. Pocet zemfelych bez ohledu na pfic¢inu dmrti (vék

65-74)

. Evidence vyskytu rakoviny

. PocCet operaci

. Pocet poceti u divek ve véku 13—15 let

. Lidé registrovani u zubniho lékare-¢lena NHS
. V¢asna diagnostika rakoviny

. Navstévy obvodni sestry

. Prevence nemoci a zlepSeni zdravi

. Vasna diagnostika rakoviny

. Nevhodné provedené operacni zékroky
. Pocet operaci

. Péce o akutn€ nemocné

. Péce o chronicky nemocné

. Dusevni zdravi v primarni péci

. Hospodarné predepisovani 1éka

. Pocet propusténych z nemocnice

. Pocet piipadu za den
. Délka pobytu v nemocnici
. Jednotkové naklady

. Predpisy generickych I1éki

(pokracovdni)
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Box 15.1 VYKONOVE UKAZATELE VE ZDRAVOTNICTVI
VE VELKE BRITANII

(pokracovdni)

Oblasti a kategorie
V. ZkuSenosti pacientii oSetrenych v NHS

Dostupnost

Koordinace a komunikace

Cekaci doba

VI. Zdravotni stav jako vysledek péce NHS
Uspésnost pii sniZzovéni rizika

Uspésnost pfi snizovdni nemocnosti, poskozeni
zdravi a komplikaci pfi 1écbé

Uspésnost pii optimalizaci funkei a zlep$eni kvali-
ty Zivota pacientll a jejich oSetfovani

Uspé&snost pfi sniZzovani predéasnych dmrti

VII. Priklad rakoviny prsu

Uspésnost NHS pii sniZzovani nemocnosti,

pfi poSkozeni zdravi a pii komplikacich pfi 1écbé
Uspé&snost NHS pfi obnové funkci a pii zlepSovani
kvality Zivota pacientl

Uspé&snost NHS pfi sniZovani poétu predéasnych
umrti

Ukazatele

1. Pacienti, kteri ¢ekaji déle nez 2 hodiny pfii akut-
nim onemocnéni

2. Pacienti, u nichZ byla zruSena operace z davodu
jinych nez medicinskych v den pfijeti nebo jeden
den po prijeti

3. Odlozené propusténi z nemocnice u lidi nad 75
let

4. Prvni dal$i termin pro ambulantni pacienty, kte-
Ii se nedostavili k oSetteni

5. Navstéva ambulantnich pacientti do 13 tydnil po
pisemném ozndmeni o pfijeti do nemocnice

6. Pacienti pfijati do 3 mésicii po rozhodnuti o pfi-
jeti

1. Pocet poceti u divek ve veku 13-15 let

[\9)

. Zkazené, chybéjici nebo plombované zuby u déti
ve véku 5 let

. Nemoci, kterym se dalo vyhnout
. Nepriznivé okolnosti/komplikace pri 1écbé

. Naléhavy prijem do nemocnice u lidi nad 75 let

AN L B~ W

. Pocet opétovného prijeti pro psychiatrické one-
mocnéni

7. Kojenecka umrtnost
8. Mira preziti pfi rakoviné prsu a déloZniho hrdla
9. Odvratitelna dmrti

10. Pfed¢asna umrti v nemocnici

1. Podchyceni rakoviny

2. Podchyceni rakoviny plus mira jejiho rozvinuti
pfi prvni diagnostice

3. Vyskyt komplikaci, kterym lze predejit — opé-
tovny vyskyt, komplikace pri 1é¢be atd.

4. K méfeni se pouziva dotaznik k hodnoceni paci-
enty nebo jiné vhodné prostredky

5. Pétileté preZziti
6. Pétileté preziti upravené vzhledem k véku a sta-
diu nemoci

Pozndmka: NHS/v NHS = (v zafizenich) britské Narodni zdravotni sluzby
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B. Hodnoceni programi
1. Definice a cile®
a) V ¢em spocivd hodnoceni programii?

Hodnoceni programi se zaméfuje na porovnani vysledkii programii s jeho cili. Casto se také pouZiva
oznaceni ,.hodnoceni politik*; to vSak ma §ir§i vyznam, protoZe se miZe tykat i nékolika programi; lze
také pouzit oznaceni ,,regulatorni ramec®, ,,analyza vztahti mezi programy a nafizenimi‘ ad. Mnohé z pro-
blémi, které dale popisujeme, se tykaji také hodnoceni politiky. Nékteré zemé vSak hodnoceni programi
od hodnoceni politiky neodliSuji.®

Hodnoceni programi miZe probihat v riznych etapéch jejich realizace:

* Hodnoceni ex post se provadi poté, co program jiz néjakou dobu funguje. SlouZi k analyze jeho efek-
tivnosti a k posouzeni jeho celkového vyznamu. Tato hodnoceni se obvykle pouZivaji jako podptr-
ny ndstroj rozdélovani rozpocétovych prostfedkli nebo jako nastroj zvySeni odpovédnosti za jejich
uziti. Ocekava se, Ze odpovédi i na otazky tykajici se vysledku a celkového vyznamu programu.

* PriibéZné hodnoceni se obvykle provadi v pribéhu realizace programu. Jeho smyslem je podpora
a zlepSeni fizeni a implementace programu. Dlraz se klade na otazky souvisejici s fungovanim pro-
gramu.

b) Cile

Cilem hodnoceni je zlepsit rozhodovani a alokaci zdroju, a to tim, Ze se zjiStuji spolehlivé udaje
o disledcich politik a programil. Hodnoceni programt l1ze vyuZit k nasledujicim dceldm:

* jako pomoc pri alokaci zdrojii a pri identifikaci Zddoucich zmén politik. Hodnoceni poskytuje infor-
mace o dasledcich existujicich politik. Poméha tém, kdo o politikach rozhoduji, pfi stanoveni vyzna-
mu vefejnych programt a pri identifikaci oblasti, v nichZ mliZe byt nezbytna zména politiky nebo
zména v alokaci zdrojid mezi riznymi programy;

* ke zlepSeni Fizeni programu a instituciondlnich postupii. Jak jsme poznamenali dfive, mechanizmus
zpétné vazby prispiva k procesu uceni se té€ch, ktefi program fidi nebo jej realizuji, a lze ho pouZit
také ke zlepSeni institucionalniho zajisténi;

* k prohloubeni odpovédnosti viici verejnosti. Hodnoceni miiZe zlepsSit transparentnost a odpovédnost
tim, Ze poukédZe na dopady vladnich politik.

¢) Hodnoceni, monitorovdni a kontrola

Hodnoceni se lisi od ostatnich mechanizmil zpétné vazby, jako je monitorovani a méfeni vykonu, pro-
toZe je obecné provadéno jako samostatnd akce, béhem niZ se shromazduji informace, které zasahuji do
vétsi hloubky. Zatimco méfeni vykonu se soustfeduje na nakladovou efektivnost a ti¢elnost a ¢asto i na
dalSi uzsi otazky, hodnotici studie posuzuji také to, zda program reaguje na potieby a socidlni a ekono-
mické problémy, které ma feSit. Hodnotici studie Casto obsahuji podrobny piehled ptinosii a pfi¢innych
souvislosti vysledkd, zatimco méfeni vykonu se zabyva pouze hrub€ vymezenymi ukazateli vystuptl
a vysledka.
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K tspéchu hodnoceni miiZze uZite¢nymi informacemi prispét pravidelné monitorovani a méfeni vyko-
nu. V nékterych programech jsou napt. jiZz pfedem zabudovany etapy, v nichZ se sleduje tspésnost plné-
ni urcitych cilll a zdmérd; to pak slouzi jako ,.kotva* podrobnéjsiho zkoumani tispécht a selhani progra-
ma.

Hodnoceni a vnéjsi kontrola jsou historicky oddélené funkce, které vykonavaji samostatné instituce.
Kontrola je uzce spojena s dohliZeci funkci parlamentu; u organizaci vefejného sektoru pak zvySuje vyznam
dodrZovani pravniho rdmce a jejich odpovédnost za vysledky; nezavislost nejvyssi kontrolni instituce je,
jak jsem probrali v kapitole 14, stéZejni. Hodnoceni je pak obecné ¢innost, za kterou je odpovédna exe-
kutiva. I kdyZ se hodnoceni stile vice vyuZziva ke zvySovani odpovédnosti, je pfedevsim nastrojem posi-
lovéni programového managementu a podpory rozhodovacich procesii. V praxi se vSak hranice mezi hod-
nocenim a kontrolou stiraji, protoZe tradi¢ni finan¢ni kontrola se dopliiuje o kontrolu odpovédného
vyuzivani pen¢z daniovych poplatniki — coZ jsou metodologicky podobné problémy.

2. Kli¢ové otdzky hodnoceni
a) Logika programii

Klic¢ovou otazkou hodnoceni programi je zkouméni jejich ,,vnitini logiky* (tj. jejich zékladni filozo-
fie s cilem zjistit, v jakém rozsahu se dosahuje cilii a zdméri programil); nékteré manudly o hodnoceni
odkazuji na ,teorii programu‘.

Programy se vzdy pripravuji se zfetelem k urcitému okruhu potieb. Témito potfebami jsou sociilné-
-ekonomické cile a otazky, které se program pokousi feSit, vyjadiené z hlediska specifické cilové popu-
lace. Podle logického ramce, ktery pfijala Evropska komise’, Ize tyto cile rozdé&lit na:

* obecné cile, které se vyjadiuji ve form¢ konecnych vysledk,
* specifické cile, které se vyjadiuji ve formé& mezivysledkd,

* operacni cile, které se tykaji planovanych vstupii a vystupt.

Strukturovany pfistup by mél obsahovat nésledujici kroky: (1) popis programu, (2) vyjasnéni cill
a potieb, o jejichZ naplnéni program usiluje, (3) identifikaci moZnych kauzalnich vztaht mezi plisobenim
programu a jeho dasledky, (4) identifikaci moZnych vysledki, které 1ze hodnotit (mezivysledky anebo
konecné vysledky), (5) identifikaci ukazatelt vysledku a kritérii, ktera se pouZiji ke stanoveni efektivnosti,
a (6) identifikaci faktort, které mohou vysledky ovlivnit. Box 15.2 ukazuje ptiklad takového logického
ramce pro hodnotici studii, ktery vychazi z metodologie Evropské komise.

Obdobné jako u systému méfeni vykonu popsaného v oddilu A musime i zde urcit relevantni uka-
zatele. Mohou pfitom vzniknout problémy obdobné tém, které jsme probrali v piredchozim oddilu.
Zv14st vyznamny pro hodnoceni vysledkd programu je problém tykajici se stanoveni toho, zda a v jakém
rozsahu dany program vedl k pozorovanym disledkim. Hodnoceni programu vyZaduje porovnat
vysledky se zdméry uvedenymi v programu nebo se specifickymi referencnimi ukazateli. Jsou-li cile
a zaméry programu pifi formulaci rozpoctové politiky jasné urCeny, je jejich hodnoceni vyrazné jed-
nodussi.
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Box 15.2 PRIKLAD PRISTUPU K HODNOCENI POMOCI LOGICKEHO RAMCE

Konecné vysledky

Mezivysledky

Operacni cile

Vystupy

Vstupy

Logika zasahu

Moderni, soukromy a transpa-
rentni bankovni sektor, pro
ktery je charakteristickd zdrava
proporce mezi rizikem

a odménou

Restrukturalizace a reorganiza-
ce komercnich bank v Zivota-
schopné instituce a jejich
piiprava na naslednou
privatizaci

Vzdélani vedouci pracovnici
a zaméstnanci

Manualy

Nova organizacni struktura

Instalovana zafizeni

Plany korektivnich krokt

Restrukturalizacni akéni plany

Technickd pomoc (Skolent,
predprivatizacni pomoc atd.)

Ovéritelné ukazatele

Rating vykonu
komer¢nich bank

Pocet privatizovanych bank

Miry obezfetnosti a vyko-
nové ukazatele pro banky,
podil Spatnych tvéra,
uroven rezerv a opravek atd.

Pfijaté zaruky

Implementace planu
napravnych opatfeni

Organizacni struktura bank

Fungujici vybaveni

Existence restrukturalizac-
nich plant a jejich
prodiskutovani

Organizacni struktura
akceptovana vedenim

Pocet proskolenych
zaméstnanctll

Doba trvani technické
pomoci konzultantt

a dalSich smlouvou
vazanych pracovnikl

Zdroj: Komise Evropskych spolecenstvi, hodnoceni bankovnich programii Phare, 1998
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b) Dalsi klicové otdzky

Schéma 15.1 ukazuje logicky rdmec a hlavni otazky, na které musi studie hodnotici vykon poskytnout
odpovéd. Tyto klicové otdzky miizeme zaradit do nasledujicich kategorii:

* Stdlost vyznamu. Rozsah, ve kterém je program relevantni z hlediska priorit vlady. V jakém rozsa-
hu jsou cile a mandat programu stile relevantni? Jsou ¢innosti a vystupy konzistentni s mandatem
programu a jsou prijatelnym zptisobem navazany na jeho cile a dalsi zamyslené vysledky?

* UZitecnost. Jak vyhovuje uvaZzovany dopad programu potiebam cilové populace?

* UdrZitelnost. V jakém rozsahu mohou vSechny pozitivni zmény, jeZ jsou disledkem programu, pre-
trvat i po jeho skonceni?

* Efektivnost. Jak asporné a efektivné byly riizné vstupy preménény na vystupy?

e Ucelnost. Byly zaméry programii dosaZeny? Jaké nastaly zamyslené a nezamyglené prinosy pro Kli-
enty a jaké $irsi dusledky vznikly realizaci programu? Dopliiuje tento program jiné programy, kopi-
ruje je nebo se s nimi v nékterych oblastech prekryva?

* Ndkladovd efektivnost. Existuji alternativni feSeni nebo programy, které by dosahly Zadouci cile

a zamyslené vysledky s vét§i nakladovou efektivnosti? Existuji efektivnéjsi zptisoby provedeni pro-
bihajiciho programu?

Kromé téchto otazek by méla hodnotici studie také posoudit, zda vysledkem programu nejsou nega-
tivni efekty nebo neefektivnosti, které se v mikroekonomii nazyvaji ,.efekt umrtvené vahy*, ,efekt presu-
nu“ ¢i ,.efekt substituce®. , Efekt umrtvené vahy* se vztahuje k t€ém piinosim programu, které by se byly
realizovaly, i kdyby se program neuskuteCnil. Napft. rekvalifikacnim programem pro dlouhodobé neza-
méstnané mohou projit i lidé, ktefi by se rekvalifikovali i bez existence tohoto programu. ,,Efekt presu-
nu‘ a ,.efekt substituce* se pouZivaji k popisu situace, ve které je piinos programu pro urcitého jedince,
skupinu nebo oblast dosazitelny pouze za cenu ztraty pro jiné jedince, skupiny nebo oblasti. U programu
dotaci na podporu cilené zaméstnanosti napf. miZe dojit k substituci tehdy, kdyZ v podniku, ktery ma
z tohoto programu prospéch, najdou préci jedinci, ktefi jsou do tohoto programu zahrnuti, na tkor jedin-
c, ktefi do néj nespadaji. K presunu dojde tehdy, kdyZ podnik, ktery ma prospéch z podpor zaméstna-
nosti, ziska zakdzku na ukor ostatnich firem, které se tohoto programu nezicastni. Tvorba pracovnich mist
v urcité firmé miZe byt tudiZ kompenzovéana ztritou pracovnich mist ve firméach jinych.

3. Priprava hodnotici studie
Existuji dvé hlavni faze zpracovani hodnotici studie:

* projekt — identifikace hlavnich otdzek a problémd, kterymi je nutné se zabyvat, a vyvoj metodolo-
gie pro sbér a zpracovani informaci,

e implementace — sbér a analyza udajd, vypracovani prvni verze zpravy, v niZ jsou uvedena zjisténi
studie a jeji doporuceni.

VEtSina navodd, jak zpracovat hodnotici studie, zdlraziiuje vyznam faze pfipravy. Klicové kroky pri
ptipravé hodnotici studie jsou:



Méreni vykonu a hodnoceni

365

—)) Potieby

Schéma 15.1 LOGIKA PROGRAMU, MERENI VYKONU A JEHO HODNOCENI

DuleZitost l

Cile programu

Vysledky
programu

Konecéné

Mezivysledky|

obecné .
| _obecné | Q Ucelnost )

specifické

Operacni
cile — [ Vstupy [ Proces | Vystupy]|
programu (2 (o3

UZitecnost

a udrZitelnost

Meéreni vykonu

* stanoveni cili hodnoceni. DlleZitou prvotni otdzkou je: Pro¢ se ma hodnoceni provést? Pro zlepse-
ni fizeni? Pro lepsi rozhodovani o politikdch? Pro zvySeni odpov&dnosti?

* vymezeni rozsahu hodnoceni. Zahrneme-li do programu nékolik cill a cilovych skupin, miZe byt
nékdy ndkladové efektivni omezit hodnoceni pouze na urcité aspekty programu;

* stanoveni otdzek, které je dobré si poloZit. Pokud je smyslem studie hlavné zlepsit fizeni, méla by
se zaméfit na proveéfeni implementace programu a na provéfeni zajisténosti sluzeb. Pokud hodnoti-
me otdzku odpovédnosti, méla by se studie zaméfit na efektivnost programu. Aby studie poskytla
zpétnou vazbu tém, ktefi rozhoduji, méla by zahrnovat analyzu nakladt a pfinost a také stanovit,
zda byl program uZitecny a zda ma smysl v ném pokracovat;

* zformovdni logiky programu;

* stanoveni referencnich ukazatelii. Hodnoceni znamend urcit ,,hodnotu* programu. To zahrnuje posou-
zeni miry, v niZ je vykon programu ,,dobry* nebo ,Spatny*. Jen pfedem stanovené a transparentni
referencni ukazatele mohou zajistit, Ze se posouzeni ,.,hodnoty* programu nestane arbitrarni zalezi-
tosti;
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* pfiprava analytického postupu. Zahrnuje definovani postupu hodnoceni, metodiky sbéru tudajt
a postupt jejich analyz. Déle by se mél pfipravit popis metody, jeZ se pouZije ke sbéru informaci
a k vypracovani zavéri o vysledcich, které jsou disledkem programu. Rdmec postupu zévisi na dru-
hu potfebnych informaci a na druhu analyzy, ktera se jimi bude zabyvat;

* zajisténi dostatecného objemu dostupnych informaci. Pro vétsinu prace na hodnotici studii bude prv-
nim zdrojem informaci monitorovaci systém. Tyto informace je vSak nutné doplnit zkoumanim dal-
Sich statistickych zdroju, dotaznikl a uZzivatelskych prizkumi apod.;

* pfiprava pldnu prdce a odhad ndkladii na hodnoceni;
* urceni kritérii pro hodnoceni;

* vwwbér hodnotitele.

4. Zdmér hodnoceni
a) Existuje zlaté pravidlo?

Existuje n€kolik zplsobd, jak hodnotici studii zpracovat. DostateCny piehled o tom, jak 1ze hodnoceni
provadét, je nezbytny pro vymezeni vhodné strategie hodnoceni. V literatufe o hodnoceni najdeme hodné
diskuzi o vyhodéch a nevyhodéch urcitych metod a pfistupti k hodnoceni. Jak v§ak Cheminski (1995) rika:

,»Vybér metod, nastroji a udajd pro hodnoceni zavisi vice na otdzce, pro¢ se hodnoceni provadi, nez
na kvalité urcité metody. VyZaduje odpovéd na tuto otazku, zda ma jit spiSe o popis, nebo zda se vyZa-
duje zkoumani kauzalni souvislosti. V popisné studii se napf. nemusime zabyvat problémem experimen-
talnich metod, protoZe ty jsou k tomu nevhodné. Pro studii, kterd zkouma vztah pficiny a nasledku, je
mozné pouzit fadu rliznych metod v zdvislosti na otdzce, kterou fesime. Pokud se soustfedime vice na
,»problém‘ nez na metodu, nabizi se — vzhledem ke slabym mistdm jednotlivych metod — komplementa-
rita metod a opakovani postupu. Povrchnost ankety zmirfiujeme napf. tim, Ze ji doplnime o pfipadové stu-
die, analyzu Casovych fad ,,zlidStime* tim, Ze provedeme anketu nebo sérii rozhovord, a tim, Ze integru-
jeme hodnoceni procesu do studie o vysledku. To, Ze se zaméfujeme spiSe na otdzku neZ na metodu, ndm
ponékud rozvazuje ruce pii vybéru metody a vede opét ke zdliraznéni vyznamu plurality problému a meto-
dy, coZ neni pti hodnoceni neddvné minulosti vZdy snadné...*

Nebo jak lapidarné fika priivodce hodnocenim EK (Komise Evropskych spolecenstvi, 1997): ,,Zlaté
pravidlo: neexistuje Zadné zlaté pravidlo.*

Dale uvadime stru¢ny pirehled moznych postupti hodnoticich studii a metod sbéru tidajt a analyzy. Na
toto téma existuje nepfeberné mnozstvi literatury, ve které lze nalézt prehledy hodnoceni, které jsou tech-
nictéjsi a podrobné;jsi.

b) Experimentdlni nebo kvaziexperimentdlni postup hodnoceni®

Hodnotit program vyzaduje porozumét tomu, co program pfinasi. Z tohoto hlediska je béZnym postu-
pem posuzovat piinosy programu v porovndni s tim, co by bylo, kdyby se program neuskutecnil, tj. zjis-
tovat hypotetické skutecnosti ,,co by bylo, kdyby bylo*. ProtoZe tento hypoteticky vysledek nemiZeme

zkoumat pfimo, musi hodnotitel aplikovat postupy pro identifikaci hypotetickych dopadl a porovnat je
s dopady programu, které méfime.
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Experimentalné pojatd hodnotici studie ma vyhodu v tom, Ze umoziuje ziskat vysledky s vysokou
mirou spolehlivosti. PouZiva postupy a techniky, které zname z ptirodnich véd, ke zkoumani vefejnych
programil. Experimentélni postup spoc¢iva napft. v tom, Ze vybereme ndhodné dvé skupiny téch lidi, na kte-
ré je program cilen; obé skupiny by mély ve vSech ohledech vykazovat shodné charakteristiky. Jedna sku-
pina je tzv. experimentalni ¢i ,,08etfend programem* a druh4, tzv. kontrolni, stoji mimo program. V fad-
né¢ vedeném experimentu lze rozdily ve vysledcich ziskanych od téchto dvou skupin pfipsat diisledkim
programu nebo politiky.

Vysledky ziskané pomoci studii postavenych na ndhodném vybéru maji tu prednost, Ze vykazuji vyso-
kou miru spolehlivosti. Ziskat je vSak je ¢asto bohuzel velmi obtizné. Dosdhnout plné srovnatelnosti expe-
rimentalni a kontrolni skupiny je téméf nemozné. Experimentalni postup je nutné pouZzit jiz od samého
pocatku sledovaného programu tak, abychom identifikovali rozdily mezi t€émi, ktefi maji z programu uZi-
tek, a témi, ktefi ho nemaji. U konceptu kontrolni skupiny mohou vzniknout etické problémy. Poskytnout
napf. socidlni vyhody jedné skupin€ a druhé nikoli mize byt nelegilni nebo neetické.

Tyto obtiZze vedly k vyuZivani nékolika skupin kvaziexperimentalnich postupd. ,,Robustné;jsi* kvazi-
experimentdlni postup je zaloZen na srovnani stavu pred uskute¢nénim programu a po jeho realizaci s nee-
kvivalentni (nendhodnou) kontrolni skupinou. Tento pfistup se vzdalené podoba metod€ experimentalni-
ho pojeti, kterou jsme popsali vySe. Metoda vybéru kontrolni skupiny vSak miZe byt méné precizni a pro
vyrovnani pocatecnich rozdill mezi obéma skupinami Ize vyuZit statistické postupy. K dal§im pouZitel-
nym postuptim patii analyza casovych fad a porovnani ex post mezi nékolika skupinami. Prvni z téchto
postupll zahrnuje sbér informaci a analyzu Casovych fad, coz slouZi k tomu, abychom mohli identifiko-
vat zmény nebo trendy v chovani, které jsou bezprostfednim disledkem zkoumané politiky nebo progra-
mu.

c) Kauzdlni modely

Alternativou k experimentdlnim modelim popsanym vySe jsou kauzadlni modely. Tyto modely se
pokouseji méfit dopad fady faktord (nezdvisle proménnych) na vysledky urcité vladni politiky nebo pro-
gramu (zavisle proménnych). Program sam o sob¢ je jen jednim z faktord, které urcuji vysledek. Podle
vhodnosti 1ze pouZit néktery z fady riznych modeld, napt. simulacni modely, modely input-output, mik-
roekonomické modely a statistické modely. Rady modelii se napf. pouZziva nebo pouZivalo k hodnoceni
dopadt politik strukturdlnich fondit EU. Jde napt. o pocitacové modely vSeobecné rovnovahy (CGE —
Computable General Equilibrium), které se v n€kterych ptipadech pouZivaji ke stanoveni dopadd datio-
vé politiky nebo programti ovlivitujicich redistribuci dichodii. Kauzalni modely se obvykle vyuzivaji v situ-
acich, kdy jiz lze dolozit vztah mezi z4visle a nezavisle proménnymi. Pouzivani t€chto modell je vSak
spojeno s rizikem, a proto je na misté obezretnost. Neni-li model dobfe specifikovan a promyslen a nevy-
chazi-1i z fadné analyzy vztahli mezi proménnymi a parametry, mohou byt jeho vysledky zavadéjici. Kau-
zalni modely by se mély obecné pouZzivat jako doplnék k dal§im metoddm hodnoceni.

d) Ekonomické metody hodnocent

Ekonomické hodnoceni pfinasi do metodologie hodnoceni informace o ndkladech a ptinosech. Pro-
vadi se bud oddélené, nebo jako doplnék ostatnich metod hodnoceni. Metody analyzy nakladd a pfinosi
a nakladové efektivnosti lze tudiZ pouZit ex post, a to k urceni toho, zda skute¢né pfinosy programu oprav-
nuji vynaloZené naklady.
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e) Nekauzdlni pristupy

V nékterych ptipadech vznika problém ,,zacyklovani®, coZ ztéZuje nalezeni ptfimého vztahu mezi pro-
gramem a jeho dusledky. Zjisténé vysledky mohou byt z¢asti disledkem programu, ale program mohou
také ovlivnit externi faktory, které maji na t&chto vysledcich ur¢ity podil. Casto napt. zjistujeme, Ze més-
ta, okolo nichZ vede délnice, vykazuji rychlejsi ekonomicky rozvoj neZ mésta ostatni. To v§ak miZe byt
i disledkem toho, Ze trasa délnice byla navrZena tak, aby byla v blizkosti mést, kterd maji znacny poten-
ciél pro ekonomicky rist. S problémem pohybu v kruhu se nedokdze vypotadat ani experimentalni poje-
ti, ani kauzalni modely.

V takovych piipadech se Casto uplatni pragmaticky pristup. Hodnoceni neusiluje o nalezeni imagi-
narnich dopad, ale poskytuje diikladny popis programu a Siroce vyuZiva pohovoril se v§emi zucastnény-
mi, pfipadové studie, analyzy dokumentt, stanoviska expertil atd. Identifikace chovani riiznych skupin
zucastnénych subjektli a vysvétleni toho, jak ovlivnilo procesy programu a vysledky, mohou osvétlit skry-
té kauzalni vztahy a jsou dulezité pro uspésné dosaZeni cila politik.

Pfi hodnoceni programil vyzkumu a vyvoje (R&D) by mélo byt zfejmé, Ze vysledky téchto programti
jsou z podstaty véci nejisté — kdyby totiZ vysledky byly piedem jisté, nepotiebovali bychom vyzkum.
V této oblasti se Casto pouziva nezavislé expertni hodnoceni, které miiZe pfispét k ex post posouzeni toho,
zda ocenéni rizika ve srovnani s moZnymi pfinosy bylo primérené.

Kvalitativni (neboli naturalistické) metody hodnoceni vychazeji z principu, Ze svét je podminén soci-
alné a neustéle se méni vzdjemnym piisobenim jednotlivcl. Tento piistup mize byt vhodny tam, kde hod-
notitel neni prfedem vazan k urcité sadé hodnot nebo vysledkd a je pfipraven pracovat se vSemi zicastné-
nymi na identifikaci té€chto hodnot a relevantnich ,,skutecnosti®, které nejsou objektivni nebo pticinné
predurcené. V tomto pfistupu nemiize poskytnout objektivné ,,spravné* odpovédi, ale miZe misto toho
pusobit jako zprostiedkujici mechanizmus k dosaZeni konsenzu se zicastnénymi subjekty. Ke kvalitativ-
nim metoddm hodnoceni patii pozorovani tcastnikil, etnografické metody, neforméalni pohovory, pfipa-
dové studie a dalsi. Pti aplikacich ve vefejném sektoru vSak otdzku identifikace role riiznych zajmovych
skupin tcastnikit komplikuje vyznam politické dimenze rozhodovani, takZe vyuZivani prvkl kvalitativni-
ho piistupu spolu s dal§imi metodami miiZze byt piinosn&jsi neZ studie Cisté kvalitativni.’

Hodnotici studie v rostouci mife vyuZivaji zjiStovani nazort téch, kdo maji z programu prospéch. Pat-
i sem pozorovani ucastnikl, pohovory zamérené na hodnoceni kvalitativnich aspektt a s nimi souviseji-
ci postupy k odhadovéani hodnot a preferenci téch, ktefi maji z programu prospéch. Témito postupy miiZe-
me ziskat informace o mnoha faktorech projevujicich se na drovni domacnosti a mistnich spolecenstvi,
které by nebyly kvantitativnimi postupy postiZeny.'”

5. Sbér iidajii a analyza'

Po dosazeni souhlasu s obecnym pfistupem a projektem hodnoceni je dalSim krokem urceni tdaj,
které potiebujeme k ziskani nezbytnych informaci. Udaje jsou skute¢nosti a statisticka data, které 1ze pozo-
rovat a zaznamenavat. Rozhodnuti o tom, které ddaje jsou nejvyznamné;jsi, nastoluje otazky méteni a zjis-
tovani bezprostfednich disledkd; to jsme probrali dfive v oddilu A o méfeni vykonu.

NemuzZeme-li ziskat relevantni idaje ze sekundarnich zdrojd, je nutné shromazdovat tidaje primarni.
Ziskavani primarnich dudajt vSak bude obecné drazsi neZ spoléhani se na data ze sekundarnich zdroji;
pokud je to mozné, méli bychom se ziskavani primarnich dat vyhnout. Plan na ziskani primarnich tdaji
obvykle obsahuje vybér zplsobu ziskavani udaji (pfirozena pozorovani a prizkumy), ptfipravu nastroji
méfeni (dotazniky, ndvod pro pohovory a formuléfe pro zapis pozorovani) a pripravu planu vybéru vzor-
ka.
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Pokud nemtzeme z rozpoctovych nebo praktickych diivodf pouZit dostate¢né velky vzorek nebo pokud
potebujeme hloubkové ddaje, miZeme vyuZit piipadové studie. Tyto studie umoZziuji hodnotiteli, aby
provedl podrobnou analyzu a ziskal tak cenné informace a vysvétlujici hypotézy pro dalsi analytické pra-
ce. Pfipadové studie Ize také vyuzit ke zkoumani fady specifickych ¢innosti nebo projektd, a to tehdy,
pokud hodnotitel véfi, Ze takto ziska celkové informace o programu. Alternativné se Ize k piipadovym stu-
diim priklonit také tehdy, kdyZ si myslime, Ze zahrnuji vyznamny vzorek, kdyZ porovndvdme fungovani
néjaké organizace nebo kdyZ implementujeme program podle ,,nejlepsi soucasné praxe®.

Musime stanovit specifické metody analyzy tdaji (napf. analyzu nakladd a pfinost, vicendsobnou
regresi nebo analyzu odchylek), a to v zavislosti na druhu pozadované analyzy a na dostupnosti udaju.
Statisticka analyza obsahuje zpracovani kvantitativnich i kvalitativnich ddaja k popisu jevil a k vyvozeni
zavérQ ze vztahu mezi proménnymi. Nestatisticka analyza se vétSinou provadi pro kvalitativni tdaje —
napf. pro podrobny popis ¢innosti nebo procesii nebo pro zaznam skupinovych diskuzi. Existuje né¢kolik
druhi nestatistické analyzy (analyza spotiebitelské spokojenosti, induktivni analyza apod.). Nestatisticka
analyza udajd zavisi na profesnim usudku hodnotitele mnohem vice neZ analyzy statistické.

Zavérecné zpravy slouzici k prezentaci vysledkt hodnoticich studii maji ¢asto formu pfedloZeni znac-
ného mnozstvi tdaji ve strucné formé. K osvétleni klicovych charakteristik tidaji lze pouzit statistické
tabulky, grafy a jednoduché statistické postupy, jako je primér nebo odchylka.

6. Zprdvy o vysledcich hodnoceni

Priklady informaci, které by mély byt soucasti zpravy o vysledcich hodnoceni, jsou uvedeny v boxu
15.3. Struktura té€chto zprav by vSak méla odpovidat uréitym cilim hodnotici studie a potfebam téch, kte-
rym je zprava urCena: neexistuje jediny univerzalné pouZitelny model.

7. Metodologické problémy a provddeéni hodnoceni

Metodologické problémy jsou vlastni v§em pristuptim k hodnoceni, jsou vSak fesitelné, pokud bude-
me respektovat omezeni téchto ptistupid a pokud témata spravné pojmeme. K tomu potiebujeme specific-
ké znalosti a dovednosti ziskané bud $kolenim pracovnikd, nebo tim, Ze pro vedeni procesu hodnoceni
smluvné zajistime experty externi. Tyto problémy vSak neznamenaji, Ze provadéni hodnoticich studii nesto-
ji za to. I kdyZ hodnoceni neposkytne definitivni odpovédi, mize do diskuze o navrhovani a realizaci vlad-
nich politik a programt vnést uZitecné informace.

a) Obtize a nebezpeci

Pro spoleCenské védy jsou problémy spojené s kauzalitou béZné. Jen malokdy lze ziskat presvédcivé
dikazy o vztazich mezi pti¢inou a nasledkem, protoZe mit pod kontrolou vSechny relevantni proménné je
mozné jen ziidkakdy. Experimentélni pfistup k hodnoceni je Casto obtiZny, drahy, trvd dlouho a otazkou
je, zda ho lze v praxi viibec aplikovat. I kdyZ experimentdlni pojeti pouZijeme, zevSeobecnéni vysledkil
nad rdmec podminek experimentu je Casto nejisté. Kauzalni vztahy mezi programem a pozorovanym
vysledkem nelze casto — hlavné v disledku vySe diskutovanych obtizi s méfenim a stanovenim jedno-

znacénych vysledkl — nezvratitelné dolozit.

Dalsi nesnézi je rozhodnuti, zda se zaméfime pouze na oficidlné uznané cile programu (tj. na ty, kte-
ré jsou obsahem vladnich politik), nebo zda vezmeme v tvahu $irsi hledisko a budeme se zabyvat viemi
dtsledky programu. Druhy pfistup poskytuje souhrnnéjsi obraz o vysledcich programu, je v§ak mnohem

vvvvvvvvvv
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Box 15.3 PRIKLAD STRUKTURY HODNOTICI ZPRAVY

Strucné shrnuti

* Prehled a shrnuti celé zpravy

* Diskuze k silnym a slabym mistim zvolenych hodnoticich metod
Uvod

* Popis programu ve smyslu potieb, cild, systému dodani atd.
* Souvislosti, ve kterych program ptsobi
* Pro€ se hodnoceni provadi a jeho hlavni otazky

* Popis dalSich studii, které byly provedeny
Metodika vyzkumu

* Projekt a implementace vyzkumu a sbér udajt
* Analyza udaji
Vysledky hodnocent
* Zjisténi
o Zaveéry
* Doporuceni
Prilohy
* Kritéria hodnoceni
* Dopliujici tabulky
* Odkazy a zdroje

* Poznamky k pouZzitym terminim

Zdroj: Komise Evropskych spolecenstvi (1997).

je ale zasadni; je totiZ nutné vyckat, neZ se relevantni vysledky plné€ projevi. UZiteCnost informaci se vSak
miZe snizit, zméni-li se hodnoceny program pfed dokoncenim hodnotici zpravy nebo pied tim, nez lze
vysledky hodnoceni aplikovat.

Rozhodnuti, zda 1ze zjisténi v ramci hodnoceni zevSeobecnit, ma vyznam zvlasté tehdy, pokud oce-
kavame, Ze hodnoceni pfispéje k budoucim rozhodnutim o politikdch. Podminky, za nichZ se program
uskutec¢nil, v§ak nemuseji byt nutné pro budoucnost reprezentativni.
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b) Kritéria vispésnosti hodnoceni

Zavéry hodnotici studie by mély vychazet z dostate¢né Sirokého rozsahu relevantnich otazek. Ten, kdo
hodnoti, by mél usilovat o ziskani co nejpfesn€jsitho obrazu o danych problémech a mél by je zkoumat
tak dlouho, jak to omezené financni a ¢asové zdroje umoziuji. Je v§ak dilezité zaméfit se na celou §ifi
problému. Pokud se $ife hodnoceni problému obétuje ve prospéch vétsi hloubky jeho analyzy, mohou byt
zavéry sice presné, avSak nebudou pro budoucnost relevantni.

Za predpokladu, Ze hodnoceni ma napomoci pfi rozhodovani, museji kritéria vybéru vhodné metody
hodnoceni zajistit, aby hodnoceni poskytovalo uzite¢né informace. Znamena to porozumét prostiedi,
v némz se rozhoduje a jemuZ jsou zaveéry nebo vysledky procesu hodnoceni urceny.

Pfi zvazovani metody hodnoceni je nutné zvazit takové aspekty, jako je uZiteCnost, finanéni mozZnosti
a otazky etiky. UrCity pfistup je uplatnitelny v rozsahu, ve kterém ho lze efektivné pouzit bez nepfiznivych
dasledkd a v ramci daného Casového omezeni. Nase moznosti jsou dany néklady na implementaci hodno-
tici studie. PouZiti metody, ktera je pro danou situaci nejvhodnéjsi, miZe byt nadmérné nikladné. Pti hod-
noceni je navysost dileZita objektivnost. Z predloZenych ditkazt a pouzitych predpokladii by mélo byt vzdy
jasné, z Ceho zavéry vychézeji. Informace a idaje pro hodnoceni by se mély shromazdovat, analyzovat
a predkladat tak, aby kazdy, kdo hodnoceni provadi a kdo pouziva stejné predpoklady, dospél k obdobnym
vysledkiim. Klient, ktery provedenim hodnotici studie nékoho povéfi, od n€j mize poZadovat radu nebo
doporuceni. Za téchto podminek je dileZité udrZet odstup mezi objektivnimi zji§ténimi studie a doporuce-
nimi odvozenymi z hodnoceni samotného nebo od zdroji informaci, napf. opatieni politik. Jsou-li zavéry
nejednoznacné, pak je zvlast dileZzité, aby byly jasné stanoveny predpoklady.

Ne kazdy miZe mit zajem na plném vyuZiti hodnoceni. Politici ¢asto nejsou ochotni pfipustit, aby se
hodnotily citlivé oblasti, diskutovala zjiSténi hodnotici studie nebo sami neformuluji cile politiky dost pres-
né. Manazefi se mohou obdvat kritiky své prace. V. mnoha zemich je nutné ziskévat pro hodnoceni pod-
poru a za hodnoceni bojovat. Provedeni hodnoticich studii vyZaduje dialog mezi t€mi, ktefi rozhoduji,
a icastniky programu. U&astnici programu jsou Casto t&mi, kte¥i maji zdjem na vysledku hodnoceni; jsou
to napf. ti, ktefi realizuji zkoumany program. S nimi by mélo byt konzultovano jak vymezeni problémd,
kvili kterym se program provadi, tak i plan hodnoceni, protozZe jsou to obvykle pravé oni, kdo hodnoti-
telim poskytuji udaje, a Casto hraji dlilezitou tlohu i pfi interpretaci vysledki a pfi realizaci doporuceni.
Realizatofi programu maji obcas pocit, Ze jejich zdjmy jsou hodnocenim ohroZeny. Pokud se stanou aktiv-
nimi protivniky, mohou nékdy i projekt hodnoceni sabotovat.

8. Uloha hodnoceni v tranzitivnich zemich

Rozvinuti kultury hodnoceni vyZaduje Cas. Vyvoj téchto praci v zemich OECD je nerovnomérny a hod-
noceni se neprovadéji systematicky. Tranzitivnim zemim se tudiZ nedoporucuje, aby si jako bezprostied-
ni cil stanovily rozvoj uceleného systému hodnoceni; tyto zemé maji jiné aktudlni priority, jeZ souviseji
s oblastmi, jako je vybudovéni efektivniho systému vnéjsi kontroly.

Reformni zemé obecné potiebuji zménit strukturu vydajovych programii; k dosaZeni této zmény mohou
vyrazné prispét informace ziskané analyzami a hodnoticimi studie existujicich vydajovych programd.
V fadé€ zemi by tudizZ mohla byt Zadouci pfiprava hodnoticich studii napt. v oblasti socidlni pomoci, zdra-
votni péce nebo vzdélani.

Institucionalni uspofadani pro zpracovani hodnoticich studii se v jednotlivych zemich 1i§i. Box 15.4 uka-
zuje nékteré piiklady tohoto usporadani v ¢lenskych zemi EU. V reformnich zemich je mozné ziidit maly
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utvar na centrlni drovni, patrné v rAmci ministerstva financi, ktery by zajistoval expertizy a metodické vede-
ni pro ostatni ministerstva a pomahal jim v pfipravé hodnoceni a pii urceni kritérii hodnoceni pro tyto studie.

Box 15.4 INSTITUCIALNI STRANKA HODNOCENI

Francie. Nérodni vybor hodnoceni programil byl zaloZen v roce 1999 a odpovida za ptipravu kaz-
dorocniho hodnoceni programi na zékladé navrhii ministerstev a izemni samospravy. Hodnotici stu-
die financuje Nérodni fond hodnoceni programti; studie jsou publikovany. Kromé ¢innosti, které koor-
dinuje Narodni vybor, vypracovavaji hodnotici studie také ministerstva a sektorové hodnotici komise.

Nizozemi. Rozpoctové odbory vSech ministerstev odpovidaji za koordinaci programu hodnoticich
studii a zajistuji, aby byla k dispozici nezbytna pomoc, manuély a vyzkumné expertizy. Navrhuji hod-
notici programy pro jednotlivé projekty, podporuji pravidelné hodnoceni politik a monitoruji kvalitu
zpracovavanych analyz a jejich aplikace. Jiné ttvary ministerstev poskytuji pomoc napt. v otdzkach
fizeni lidskych zdroji a organizacniho fizeni, kontroly a legislativy. Nejvyssi kontrolni tfad zkouma
kvalitu metodiky hodnoceni, organizaci a fizeni hodnoticich studii a vydava o nich zpréavy.

Velkd Britdnie. Organizacni usporadani procesu hodnoceni je diverzifikované a ma ,,polycentric-
ky* charakter. Hodnotici studie zpracovava Nejvyssi kontrolni trad, auditorska komise, ministerstvo
financi, dals$i ministerstva, agentury a ¢asto i izemni samospravy. Neexistuje zde jedna organizace,
ktera by byla odpovédna za koordinaci této prace, i kdyZ ministerstvo financi publikuje dokumenty,
které slouZi jako voditka. V nékterych oblastech je hodnoceni na velmi dobré trovni a zjiSténi z hod-

noticich studii se pouZivaji pri stanoveni (a dprave) priorit politik a pfi fizeni rozpoctu.

Zdroje:

Francie: Conseil Scientifique de 1'évaluation (1998).

Nizozemi: OECD (1999).

Velka Britanie: Joint seminar of the Tavistock Institute and the Conseil Scientifique de 1’ évalutation, Pafiz,
leden 1998.
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Canadian Institute of Chartered Accountants, 1995.

,,Hodnoceni vydajovych programti EU*, Evropskd komise, 1997.

Tam, kde se vladni programy realizuji prostfednictvim sité srovnatelnych instituci v riznych regionech nebo na
ruznych tzemich (napf. Skoly nebo trady pro poskytovani socidlnich davek), 1ze zavést ,,interni* referencni kri-
téria, to znamena, Ze Skolu A mizZeme srovnavat se Skolami B a C. Tento postup se pouZiva napf. ve Velké Bri-

tanii k vytvoreni vnitiniho trhu, k podpofe konkurence a k vypracovéni standarda sluZeb, napft. ve zdravotni péci,
ve vzdélani, pri vybéru dani a pfi vyplatach socidlnich déavek.

Cerpéno z Tilley (1995). Viz také Likierman (1993b).
Viz OECD (1999).

Napt. ve Francii se ,,hodnoceni vefejnych politik* tyka jak hodnoceni programt, tak hodnoceni politik. Conseil
Scientifique de 1'évaluation (1996).

Komise Evropskych spolecenstvi (1997).
Viz Kanada, Ministerstvo vefejnych praci a vladnich sluzeb (2000) a Valadez a Bamberger (1994).
Viz napt. Weiss (1998), zvlasté kapitola 11 o ,.kvalitativnich metodach®.

Squire (1995) argumentuje tim, Ze pii pripravé hodnoceni by se tyto informace musely pouZit v souvislosti bud
s experimentdlnim, nebo s kvaziexperimentdlnim hodnocenim.

Kanada, Ministerstvo vefejnych praci a vladnich sluzeb (2000).
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NHS — National Health Service — Narodni zdravotni sluzba






