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My v Impact Academy si uz od za¢atku svoji existence
klademe otdzku: Jak mUZe mit nase prace co nejvetsi
dopad? Co mUZeme pfidat k naSemu nadSeni, srdci na dlani
a odhodlani, abychom dosahovali takovych vysledku, jaké
bychom si prali? DoSli jsme k tomu, Ze takové ingredience
opravdu jsou 3 Ze jimi mdzeme vyznamneé ovlivnit zpisob
nasi prace. Vyzkousejte je take:

Systémové mysleni Vyuziti evidence
Oteviend spoluprace Evaluace pro
kolektivni dopad strategické uceni
e o°

\J

Pro¢ se vyplati myslet systémové?

Stava se vam nékdy, ze se snazite vyresit jeden problém,
ale vynofi se dalSi na jiném, necekaném misté? N3s svet
je tvoren systémy, které jsou velmi komplexni. K tomu,
abychom nasli feSeni, které bude mit nejvetsi $anci na
Uspéch, je dolezité co nejlépe poznat systém, ve kterém se
pohybujeme.

Proc se nemusime bat vyuZivat evidenci?

Je skvelg, ze existuje fada dostupnych znalosti a dat

nejen o problémech, se ktergmi chceme pracovat my, ale

i 0 pfistupech k jejich feSeni, které uz prozkoumali mnozi
pred ndmi. Pojd'me je vyuzit jako pfilezitost navazat na Usili
nasich kolegl a nebojme se badat na vlastni pést!
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Proc je spoluprace klicem k uspéchu?

Bez spoluprace nemizeme Gelit vyzvam soucasného svéta ani
komplexnim problémdm kolem nas. Druhé potfebujeme, protoze
jedine tak si mizeme rozdélit role a Ukoly a Uginneé prispivat

k pozitivnim zménam. Druhé potiebujeme takeé proto, abychom
dokazali lépe poznat svou vlastni Ulohu. Spolecné jsme silngjsi.

Proc je evaluace pomocnikem pro uceni se v nasich
tymech?

Evaluace nastavuje nasi praci zrcadlo. A teprve, kdyz se
podivame realité do oci, mOzeme zaCit pracovat s tim, co se nam
nedari tak skvéle, jak bychom chtéli. A praveé toto rozhodnuti

je prvnim krokem k tomu, abychom se mohli zacit ucit. A kdyz
se dokaze ucit kazdy z nas, mohou se [épe ugit i nase tymy

a naSe organizace tak budou mit mnohem lepsi vysledky, budou
vynakladat efektivngji své prostiedky a budou mit mnohem
VEtSi radost ze smyslu svoji prace.

A to uz stoji za to!

Pfijemné cteni a uceni se vam preje Impact Academy!

Impact Academy je soucasti iniciativy organizace Ashoka
Ceska republika ve spolupraci s Institutem aktivniho

obcanstvi a8 podporou European Social Fund s cilem vytvorit
infrastrukturu pro rozvoj kultury sledovani dopadu v CR.

www.impactacademy.cz
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Pfedmluva

Predstavte si mapu, ... kterd neni soucasti atlasu, ale vychazi z vasich vzpominek. Sklada se z dUlezitych
okamzikU, propojenych zivgmi nitkami pouti, které vam zmenily zivot. Obsahuje vSechno, co vas nautila
priroda, 8 ukazuje kde k tomu doslo... Uvazujte o te mape jako o cemsi zivoucim, ne jako 0 Carach a kruzich,
ale jako o tkani pribéhd, kterd s kazdou novou zkuSenosti témer vedome roste. Rikd vam kym vOCi prirode
jste 8 kde se nachazite, a ve chvilich napéti nebo dezorientace vam pomaha urcit kudy jit dal. Coby vnimajici
a myslici bytosti takové mapy nosime v S0bE a3 jsme na nich nevedomky stejné zavisli, jako na jazyku nebo
na myslenkach... A soucasti moudrosti je brat tento ekologicky aspekt nasi identity v potaz.

- John Tallmadge, Meeting the Tree of Life (1997: IX]

apy nam pomahaji premyslet. Na mapé vidime kde
jsme a m0zeme podle ni poznat kudy a co uz jsme
usli 8 naplanovat dalsi cestu. Je tedy zcela namiste,
ze evaluacni tym IDRC zvolil pro ty, kdo se chtéji
dal rozvijet (8 vydat se na mnohdy matouci, dokonce
desivou, cestu pres nebezpecnd uzemi riznych
vysledkd) metaforu mapovani.

Pouzivany jazyk nas muze desit: vysledky, dopady,
cile, zamery, Ucely, poslani a vystupy — a to jsme se
jesté ani nedostali k jadru véci. Otdzky nas mohou
ochromit. Jaky je rozdil mezi evaluaci a monitoringem?
Jak souvisi kratkodobé zmény se zménami
pfechodnymi a s dlouhodobymi vysledky? Jakeé typy
vysledky lze povazovat za vystupy? Jak lze vyvazit
potrebu odpoveédnosti a potfebu uceni se? A pak je

tu jesSté problém s pripisovanim zasluh. Do jaké miry

a jokgm zpUsobem lze urcit pricinnou souvislost mezi
jednotlivgmi aktivitami, vystupy, vysledky a dopady?
Jak stanovit, kdo se zaslouzil o ten kterg vysledek?
Kters svédectvi jsou dUvéryhodna? Jak stanovit
jednotku analyzy? Jakou roli v tom vSem hraje zapojeni
klicovych aktérd?

Uzemi rozvojovych zmén a evaluace je obrovske,
slozité a neustale se méni. Pfi cesté timto Uzemim se
pravdépodobné setkate s hlubokymi roklemi nejistoty,
horami dat a slepymi ulickami. UrCité by vam pomohlo
mit jeho mapu. Tato prirucka o Outcome Mappingu
vam nedokaze poskytnout konkrétni mapu pro vase
Uzemi. To je totiZ jedinecné a klade pred vas specifické
prekazky. Co ale manual dokaze, je naucit vas vytvorit
si svou vlastni mapu. Provede vas lesem terminologie.
Ukaze vam, jak sjet klikaty tok fetézce vysledku.
PomoZe vam stanovit hranice Uzemi, které zkoumate,
a identifikovat partnerské organizace (Boundary
Partners), ktefi vas budou na cesté k vysledkim
doprovazet. Nauci vas sestavit strategickou mapu

a definovat ukazatele pokroku.

Tato pfirucka se opird o vizi uzitecné a smysluplné
evaluace — evaluace, kterd podporuje uceni se,

a kterd je nezbytna pro to, abychom pochopili,

jak mimoradné prinosna je. Zdanlivé jednoducha
mapovaci cviceni, kterd jsou tu uvedens, vychazeji

z hlubokého pochopeni toho, co je v soucasné dobé
pro evaluaci dolezité. Jednou ze silnych stranek
pfirucky je, ze z velkého mnoZstvi slozité literatury

0 evaluaci, 8 z mnoha nazorovych rozdild a odliSnych
pfistupd, které se v evaluaCni komunité vyskytuji,
dokaze (na zdkladé hlubokych znalosti a explicitnich
hodnotovych premis tykajicich se rozvoje] vytdhnout
maximalné pfimoCaré a rozumné poznatky. Pracovnici
evaluacniho tymu IDRC dlouhodobé pracuji na tom,
aby uceni se bylo primarnim vysledkem evaluace
rozvojovych programu. Z jejich pozorovani vyplyva,
Ze dlouhodobych vysledkd a dopadl se dosahuje

az dlouho po realizaci programu, 8 nemuseji mit
ocekavanou podobu. Dlouhodobégjsi vysledky

zavisi na schopnosti reagovat na faktory specifické
pro dany kontext, ¢imzZ napfic iniciativami vznika
rozmanitost. Zkoumané vysledky zahrnuji hloubku

i §ifi zapojeni mnoha aktérl a také procesy, které se
stavaji vysledkem samy o sobgé, pokud jsou provadeny
udrzitelngm zpUsobem. Tyto vlastnosti ztézuji externim
agenturdm schopnost ur€it a pfipsat zasluhy za
konkrétni vysledky konkrétnim slozkdm programa,

i shromazdit a porovnat vysledky napfic iniciativami.




Qutcome Mapping nabizi metodiku, kterou lze
pouzivat k vytvareni pldnovacich, monitoringovych
a evaluaCnich mechanismd, které organizacim
umozni dokumentovat, uCit se a podavat zpravy

0 dosazenych vysledcich. Je navrzen tak, aby pomohl
pochopit vysledky, kterych organizace dosahuje

a souCasneé rozpoznat, Ze pro dosazeni udrzitelného
a dalekosahlého zlepSeni lidského a ekologického
blahobytu, o ktery usiluje, jsou nezbytné i prispévky
ostatnich aktérd. Inovace zavadéné Qutcome
Mappingem nabizeji zpUsoby, jak pfekonat nékteré
prekazky uceni se, ktergm Celi jak evaludtori, tak
rozvojovi partnefi. Pripisovani zasluh a méfeni
pozdéjSich vysledkl se déje skrze zmény v chovani
hlavnich aktér0. Metodika umoznuje pristupovat

k uCeni se napfic celym portfoliem. Kombinuje totiz
kvantitativni a kvalitativni pfistup, Cimz usnadfuje
standardizaci ukazatell, aniz by opomijela bohaty
pfibéh jednotlivych pfipadu.

Staré turistické pofekadlo varuje, abychom
,nezaménovali mapu za Uzemi." To je jisté dolezité.

Je tifeba mit oCi dokoidn a byt pripraven, Ze se objevi
neoCekavané balvany a zmény terénu. Bez mapy se
vSak mUzete na Uzemi ztratit tak, Ze nebudete schopni
zjistit ani kde jste zacali, ba co hof, jak se dostat

k néjakému vysledku. Outcome Mapping bude vasim
provodcem nejen pfi tvorbé zakladnich evaluacnich
map, ale takeé pfi uceni se a zvySovani efektivity.
Z3roven vam potvrdi, Ze uchovat si po cesté vSimavost
je zasadni pro dosazeni cile a neméneé dulezité.

Michael Quinn Patton
17. z4fi 2001

Michael Quinn Patton je nezavislym poradcem organizace
pro rozvoj a evaluaci. Je autorem péti knih o evaluacich
programu, véetné nového vydani publikace Utilization-
Focused Evaluation: The New Century Text (1997). Dvé
predchozi vydani této knihy se pouzivaji na vice nez 300
univerzitach po celém svété. Jeho dalSimi knihami jsou
tituly Qualitative Evaluation and Research Methods (1990,
2.vydani), Creative Evaluation (1987), Practical Evaluation
(1982) 5 Culture and Evaluation (1985). Patton je byvalym
prezidentem American Evaluation Association. Jako
jedinému mu bylo udéleno jak ocenéni Alva and Gunner
Myrdal Award od spolecnosti Evaluation Research Society
za ,mimoradny pfinos pro vyuzivani a praxi evaluace”,

tak Cena Paula F. Lazarsfelda za celozivotni pfinos teorii
evaluace od American Evaluation Association. M3 rozsahlé
akademické zazemi a je ¢lenem profesorského sboru na
Union Institute Graduate School, ktera se specializuje na
individudlni, ddlkovou, netradi¢ni a interdisciplinarni vguku
postgradualnich studijnich programu. Podilel se také na
rozvoji African Evaluation Association.

Uvod

oncepcni Cinnost strediska International

Development Research Centre (IDRC) i jeho prace
v terénu s darci, vyzkumnymi institucemi, projektovymi
pracovniky a odborniky na evaluaci v uplynulych
letech upozornila na zasadni problém stavajicich
pristupl v oblasti podavani zprav o rozvojovych
dopadech. Rozvojoveé organizace obvykle odkazem
na ,dopad” mysli vyznamné a trvalé pozitivni zmény
Zivotnich podminek velkého mnozstvi zamySlenych
pfijemcy. Prave tyto zmény jsou vysledky, které darci
0d organizaci ocekavaji. Problematické ovsem je, ze
v komplexnich a plynulych rozvojovych procesech
vyzaduje dosazeni takovych dopadd zapojeni riznych
aktérl, a to mnohdy po znacné dlouhou dobu. Pokud
se zména nebo dopad ve velkém mefitku projevi, Casto
se jednd o vysledek sledu udalosti, nad nimiz nema
7380n3d agentura kontrolu, nebo za néz si redlné nemuize
pfipsat kompletni zasluhy.

V reakci na tento problém navazalo nekolik programd

a evaluacni tym stiediska IDRC spolupraci s Dr. Barrym
Kibelem z Pacific Institute for Research and Evaluation
ve snaze prizpusobit pfistup Dr. Kibels, tzv. ,Outcome
Engineering”, kontextu rozvojového vgzkumu. Outcome
Engineering byl vyvinut proto, aby pomohl klientum

Dr. Kibela v sektoru socialnich sluzeb plnit pozadavky
na podavani zprav a zaroven zlepSit jejich vgkonnost.
Byt' Celi uzivatelé socidlnich sluzeb ve Spojenych
statech americkych rizngm omezenim a potiebuji jiné
typy podpory nez mezindrodni instituce aplikovaného
vyzkumu, koncepcni a praktickeé problémy spojené

s hodnocenim vysledkd jsou si velmi podobné. Hlavni
zmeény se tykaly Upravy zakladni jednotky analyzy

z jednotlivel na skupiny, organizace, konsorcia

a sité. PrizpUsobeni metodiky bylo vyrazné posileno
metodickou spolupraci s Uest African Rural Foundation
(Senegal) a testovanim v rdmci Nagaland Empowerment
of People Through Economic Development Project
(Indie) a International Model Forest Network Secretariat
(Kanada). Vysledkem je metodika nazvana ,Outcome
Mapping”, kterd definuje a hodnoti prispély rozvojoveé
projekty, programy nebo organizaci k dosazeni vysledko.
Tato metodika je pouzitelnd jak ve fazi planovani, tak
béhem, uprostied ného nebo po ném vyhodnocovani.

Prirucka ma slouzit jako Uvod do teorie 8 do konceptd
Outcome Mappingu a jako provodce vedenim
workshopU k Outcome Mappingu. Prestoze se muze
Outcome Mapping hodit do riznych kontextd, primarné
byl testovan rozvojovymi vgzkumnymi organizacemi
a programy pUsobicimi v Kanadé, Africe, Latinské
Americe a Asii. Toto omezeni zde reflektujeme

a uvadime, ze pro praci s jingmi skupinami, nez je nas
vyzkumny tym, védeckeé organizace, vladni Ufednici,
politici 3 nevladni neziskové organizace [napfiklad
komunity), moze byt nutné Outcome Mapping
pfizpUsobit.

Qutcome Mapping byl vyvinut v organizacich, ve
ktergch je primarnim G¢elem monitoringu a evaluace
podpora uceni se a zdokonalovani programu. Pfistup
programu k Qutcome Mappingu bude nutné ovlivnén
nejen jeho vlastnim nazorem na monitoring a evaluaci,
ale také nazory darcU. Outcome Mapping bude tak
posilujici, participativni 8 zaméfeny na uceni se jako
program, ktery jej implementuje. Outcome Mapping
bere v Uvahu hrozby s obavy, které mohou byt

s pldnovanim, monitoringem a evaluaci zejména ve
vztahu darce-pfijemce spojené. Nabizi participativni
metodiku, diky které mohou programy vytvofit systém
spliujici jak jejich oCekavani, tak vzdélavaci potreby.

0ddil 1 pojednava o teorii, ze které Outcome Mapping
vychazi - jeho Ucel, vyuZitii to, jak se Lisi od jinych
pfistupd k monitoringu a evaluaci, napf. od logickych
modeld. 0ddil 2 shrnuje pfistup k Outcome Mappingu
zaloZeny na realizaci workshopU — vEetné jednotlivych
krokU i zpusobu vybeéru Ucastnikl a facilitatord. 0ddily
3, 4 8 5 nastifuji jednotlivé faze workshopt k Outcome
Mappingu, navrhuji mozny proces facilitace, 3 nabizeji
pfiklady hotovych ,produkts”.




Outcome Mapping je dynamickou metodikou,
kterd je v soucasné dobe testovana na Urovnich
projektu, programu i organizace. Jeho koncepcni
vyvoj je spolecnym usilim evaluacniho tgmu IDRC,
programovych iniciativ, sekretariatl a partnerskych
organizaci. Zejména bychom radi podékovali fadé
organizaci, které ndm v terénu pomahaly s testovanim
pristupu: programovym iniciativdm strediska IDRC

s ndzvem Sustainable Use of Biodiversity (vedouci
tymu Wardie Leppan) a Alternative Approaches

to Natural Resource Management (vedouci tymu
Simon Carter), Fadelovi Diamemu a8 pracovnikim
West African Rural Foundation, K. Kevichusovi

a pracovnikim tymu Nagaland Empowerment of
People Through Economic Development Project,
Sonie Salas a projektu Condesan Arracacha, Jimovi
Armstrongovi 8 Governance Network, a Fredovi
Johnsonovi a pracovnikim International Model Forest
Network Secretariat. Za cenné komentare k obsahu
a strukture priruky dékujeme Marie-Hélene Adrien,
Charlesovi Lusthausovi, Fioné Mackenzie, Nancy
MacPherson, Gregovi Masonovi, Johnovi Maynovi,

Alexovi Moiseevovi, Carroll Salomon a lanovi Smilliovi.

Neustale na Qutcome Mappingu pracujeme, a proto se
téSime na vase pripominky a ndvrhy na jeho zlepseni.
Kontaktovat nds mUzZete na nize uvedené adrese. Za
vase komentare budeme velmi radi a jisté nasi praci
obohati.

Evaluacni tym

International Development Research Centre
PO Box 8500

Ottawa, Ontario

Kanada K1G 3H9

Telefon: (+1 613) 236-6163 (ext. 2350)
Fox: (+1613) b63-0815
E-mail; evaluation@idrc.ca

0 tom, jak se Qutcome Mapping pod vedenim
evaluacniho tymu vyviji, se m0zete dozvedét vice na

nasich webovych strankach: wwuw.idrc.ca/evaluation.

Sarah Earl
Fred Carden
Terry Smutylo

1 OUTCOME MAPPING: teorie

Co je Outcome Mapping?

utcome Mapping se zameruje na jeden konkretni

typ vysledku: na zmény chovani. Vgsledky jsou
definovany jako zmény v chovani, vztazich, ¢innostech
nebo jednani lidi, skupin a organizaci, s nimiz
program pfimo pracuje. Vysledky mohou byt logicky
spojeny s aktivitami programu, i kdyz jimi nemusi byt
nutné zpusobeny. Zmény maji prispét ke konkrétnim
aspektUm lidského a ekologického prospivani tim, Ze
partnerdm poskytuji nove nastroje, techniky a zdroje,
které prispivaji k procesu rozvoje. Navazani partneri
jsou jednotlivci, skupiny a organizace, s nimiz program
prichazi do styku napfimo, a skrze které program
predpoklada prilezitosti k ovlivnéni cilové skupiny.
Tim, Ze m3 vétsSina aktivit navazanych vice partnery,
m3a zpravidla i vice prfedpoklddanych vysledkd. Skrze
Outcome Mapping si program nenadrokuje dosazeni
rozvojovych dopadu; spiSe se zameéruje na to, jak sam
pfispél k dosazenym vysledkom. Tyto vysledky pak
zvySuji moznost rozvojovych dopadid — vztah vSak neni
nutné pfimy ve smyslu pficina-nasledek. VSechny
organizace zabyvajici se mezinarodnim rozvojem chtéji,
aby jejich prace prispivala k dlouhodobym rozvojovym
dopadim. Téch je vSak jen zfidka dosazeno jedingm
aktérem (zejména externi darcovskou agenturou).
Slozitost rozvojového procesu posouzeni dopadu
mimoradné znesnadiuje (zejména externi darcovske
agenture usilujici o pfipsani zasluh). Zamérfeni evaluace
na dlouhodobé rozvojové dopady navic nemusi
nutné skytat ten typ informaci a zpétné vazby, které
programy ke zlepSeni vlastni vgkonnosti potrebuji.
Z téchto dovodU se Outcome Mapping zameruje na
vysledky spiSe nez na dopad, a soucasné rozpoznava
vyznam dopadu jako konecného cile, o ktery programy
usiluji.

Outcome Mapping predpoklada, Ze navazani partneri
zmeénu kontroluji a rozvojové programy tento proces
jako externi agenti pouze facilituji tim, Ze po urcitou
dobu zajist'vji pristup k novgm zdrojom, ndpadim nebo
prilezitostem. DUraz na chovani navazanych partnerd
neznamena, ze program rozhoduje o tom, jak, kdy

a proc se partnefi zmeéni. Ve skutecnosti Outcome
Mapping svym dirazem na zménu chovani explicitné
vyjadiuje to, co rozvojovi pracovnici védi jiz dlouho:
témi nejuspésSnejSimi programy jsou ty, které prevadeji
moc 3 odpovednost na endogenni aktéry.

Vzhledem k tomu, Ze je rozvoj ve své podstaté o lidech,
ktefi k sobé chovaji urCité vazby, a o jejich prostiedi,
klade Outcome Mapping duraz na lidi. Originalita
tohoto pfistupu spociva v jeho posunu od hodnoceni
rozvojovych dopadl programu (definovanych jako
zmeéna stavu — napiiklad dopad politiky, zmirnéni
chudoby nebo minimalizace konfliktu) smérem ke
zmeénam chovani, vztahy, jednani a ¢innosti Lidi,

skupin a organizaci, S nimiz rozvojovy program

pfimo pracuje. Tento posun vyznamné méni zpUsob,
jakym program chape své cile a hodnoti vykonnost

a vysledky. Outcome Mapping vytvari vizi lidského,
socialniho a environmentalniho zlepSeni, k némuz

Se program snazi prispet, a poté se zameruje na
monitoring a evaluaci faktorl a aktérl v primé sféfe
vlivu. Prispévky programu k rozvoji jsou planovany

a vyhodnocovany na zakladé toho, jaky vliv ma na
partnery, s nimiz 0 dosazeni zmény usiluje. Rozvoj je ve
Své podstaté dosahovan lidmi a pro Lidi. Proto je prave
toto Ustfedni koncepci Outcome Mappingu.

Outcome Mapping nesnizuje vyznam zmeény stavu
(napf. CistSi voda nebo silnéjsi ekonomika], spise Veri,
Ze kazd3 zména stavu ma korelujici zmény v chovani.
Pokud se programy zameéfi na chovani, mohou lépe
planovat a vyhodnocovat prispévky k rozvoji. Plati to
zejména pro programy, které se zamefuji na budovani
kapacit. Program moze mit napfiklad za cil zajistit
komunitam pristup k CistSi vodé skrze instalaci
Cisticich filtr0. Tradicné by byla pro evaluaci vysledkd
programu pouzita metoda poctu nainstalovanych filtrd
a mereni zmén hladiny kontaminantd ve vodé pied a po
instalaci filtr0. Naproti tomu diraz na zménu chovani
vychazi z pfedpokladu, Ze voda Cistd nezustane,
nebudou-Li lidé schopni jeji kvalitu v pribéhu ¢asu
zachovat. Vysledky programu se tedy hodnoti

z hlediska toho, zda 0soby odpovédné za Cistotu vody
v komunitach nejenze maji vhodné nastroje, dovednosti
a znalosti, ale také zda vyuzivaji odpovidajici

nastroje, dovednosti a znalosti ke sledovani hladiny
kontaminantd, vgménam filtr0 nebo zajiSténi odbornikl
v pfipadé potreby. Outcome Mapping poskytuje
rozvojovym programum metodu planovani a hodnoceni
kapacit pomahajicich budovat zménu u lidi, skupin

a organizaci, které budou v konecném disledku
odpovedni za zlepSeni prospivani svich komunit.
formy evaluace, které se zameéfuji na zmény podminek
nebo stavu prospivani. Namisto toho je dopliiuje tim, ze
se specificky zaméfuje na souvisejici zmény chovani.




Tri f3ze Outcome Mappingu

Outcome Mapping se deli do tfi fazi. Prvni faze neboli
zamerné planovani pomaha programu dosahnout shody
na makro zmeénach, kterych chce program dosahnout,
a na strategiich, pomoci kterych jich chce dosahnout.
Pomaha zodpovédeét Ctyfi otdzky: Proc? (K jakeé vizi
chce program prispét?), Kdo? (Kdo jsou navazani
partnefi programu?), Co? (O jaké zmény program
usiluje?) a Jak? (Jak program prispéje k procesu
zmeény?]). Druh3a faze neboli monitoring vysledku

a vgkonu nabizi rdmec pro probézny monitoring
programovych ¢innosti a pokroku navazanych

partner( pfi dosahovani vysledkl. Vychazi prevazné
ze systematizovaného sebehodnoceni. Pro sbér dat

0 prvcich identifikovanych ve fazi zémérného planovani
nabizi nasledujici nastroje: Denik vysledkl (ukazatele
zmeény], Denik strategii (strategické mapy] a Denik
vgkonu (organiza€ni postupy). Treti faze neboli
evaluacni pldnovani pomaha programu identifikovat
evaluaCni priority a vypracovat evaluacni plan. Tfi faze
Qutcome Mappingu ilustruje Obrazek 1.
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Obrazek 1: Tfi faze Outcome Mappingu

Proces identifikace zmén na nejvyssi Urovni

a navrhovani monitorovaciho ramce a evaluacniho
pldnu ma byt participativni a tam, kde je to
proveditelné, m0ze zahrnovat celou fadu aktéru,
veetné navazanych partnerd. Outcome Mapping se
opird o principy participace a cilené zahrnuje ty, ktefi
program v oblasti planovani a sbéru dat implementuji,
aby podporil jejich vlastnictvi a8 vyuzivani poznatkd.
M3 byt nastrojem pro zvySovani povedomi, budovani
shody a posileni postaveni 0sob, které v rozvojovem
programu primo pracuji.

Outcome Mapping zavadi do faze planovani programu
Uvahy o monitoringu a evaluaci. Sjednocuje evaluaci
procesu a vysledku tim, Ze shromazd'uje data o tom,
jak je program pfi realizaci strategii Uspésny, a jak

se navazanym partnerdm dafi dosahovat vysledko.
Oddéleni evaluace procesu a evaluace vysledku je
zavadejici, nebot’ znamens, ze organizace dosahuje
vysledku v pfimém dusledku provadeéni programu.
Dosahovani vysledkd v mezindrodnim rozvoji vSak
neni tak pfimocaré. Diky zaméfeni monitoringu

a evaluace na navazaneé partnery programu Lze ziskat
uziteCnou zpétnou vazbu o vykonnosti programu 3 jeho
vysledcich v pfimé sféfe vlivu. Logicky predpoklad,

Z néhoZ tento postup vychazi, zni, Ze zdroje na
monitoring a evaluaci jsou omezeneé a nejlepsi je
vyuzit je na studie, které umozni lepSi pochopeni vlivu
¢innosti programu tak, aby se zlepsSila jeho vgkonnost.
Zavedeny system, ktery pravidelné shromazd'uje
dovéryhodnd data o externich vysledcich a internich
vykonech, moZe programu pomaoci plnit poZzadavky na
odpovednost vUci darci nebo vedeni.

Nez aby se Outcome Mapping pokousel o ,nabalovani”
informaci z evaluaci fady riznych Cinnosti, nabizi spiSe
metodu, pomoci které si program urci celkovy zameér

a strategie, monitoruje prispévky k vysledkim a cilove
prioritni oblasti pro provadéni podrobnych evaluacnich
studii. Jako celek nabizi Outcome Mapping programu
nepretrzity systém holistického a strategického
uvazovani o tom, jak dosahnout vysledkl. Poskytuje
také nastroje, pomoci ktergch mize program svUj
pfibéh komunikovat. Déje se tak skrze monitoring
tfech klicovych oblasti: zmény chovani partnerd,
strategie programu a zpusob, jakym funguje jako
organizacni jednotka. Aktivnim zapojenim tymu do
procesu monitoringu a evaluace jej Outcome Mapping
zplnomocnuje k tomu, aby na zakladé presnych

a spolehlivych dat formuloval, co déls proto, aby
podpofil dosazeni vysledkd a hluboké zmény partnery.
V podstaté se do procesu hodnoceni snazi implantovat
vaSen a nadSeni z provadeéni programd. Outcome
Mapping se odklani od predstavy, Zze se monitoring

a evaluace provadeéji v ramci programu, 8 misto toho
aktivné zapojuje tym do tvorby monitorovaciho ramce
a evaluaCniho planu 3 podporuje sebehodnoceni.

Pro¢ ne dopad?

Pojmy ,pfipsani zésluh” a ,dopad” ve smyslu, jak se

v souCasné dobé pouzivaji, mohou omezovat potencial
programu ucit se z evaluaci rozvojovych ¢innosti.

S ohledem na ztencovani financi na mezinarodni
r0zv0ojovou pomoc a na potfebu optimalizovat co jesté
zbyva, darci stale Castéji opiraji financni rozhodnuti

0 schopnost pfijemc0 prokazat ,dopad”. Z rozvojového
hlediska to obvykle znamend predloZit evidenci, Ze
urCity program prinesl udrzitelné zlepSeni Zivotniho
prostredi nebo prospiva velkému poctu cilovych
pfijemc0. To metodicky vyzaduje oddéleni klicovych
faktory, které pozadované vysledky zpUsobily,

a pfifazeni zasluh za né konkrétni organizaci nebo
souboru Cinnosti.

Pro rozvojoveé organizace to znamena identifikovat
a meérit Cisté pozitivni uCinky, které vyplyvaji pfimo
z podporovanych ¢innosti organizace. V odborné
literatufe najdeme nékolik dobrych priklad0. IDRC
s timto problémem v souvislosti s rozvojovym
vyzkumem dlouhodobé bojuje. ZlepSovani zivotl Lidi
na zakladeé vysledkd vyzkumu je béh na dlouhou,
ruSnou a nesouvislou trat’. Sledovani souvislosti je
pfinejlepSim nespolehlivé a pfinejhorSim nemozné.
0 rozporu mezi dilezitgmi prispévky a naslednymi
cili se v evaluacnich kruzich dlouhodobé diskutuje.
Ve své knize Evaluative Research z roku 1967
Edward A. Suchman uvadi (str. 55):

Miru, do jake Lze okamzité a probézné cile
oddélit od konecnych cild platnych samy
0 S0bE, je obtizne urcit. Jisté existuje ohromné
mnozstvi cinnosti, mozna nejvetsi podil
veskerych Cinnosti ve verejnych sluzbach, které
se venuji Uspesnemu dosahovani okamzitych
a prubéznych cild, jez maji zdanlive jen velmi
nepfimy vliv na konecné cile.




Prestoze tendence méfit, dokazovat a svérovat
odpovednost za rozvojové dopady je nejvice patrna
v komunité darcu, prosazuje se v podobé ,analyzy
logického rémce” (LFA) nebo ,managementu
zaloZeného na vysledcich” (RBM) v ramci planovani
a8 podavani zprav darcim také v pfijimajicich
organizacich a komunitach. Analyza dopadu se stala

uznavanou a dominantni soucasti rozvojoveho diskursu.

Pokud se v§ak darci a piijemci pokousi pfisuzovat
odpoveédnost za dosazeni dopadu, vyrazné tim omezuji
vlastni moznosti porozumeéni tomu, jak a pro¢ k dopadu
dochdzi. Snaha o pripisovani zasluh naruSuje budovani
znalosti. Jak se vyjadril jeden z nasich kolegu,
pfimoCaré zameérovani pozornosti na vysledky prinasi
,bezradnou zpétnou vazbu”.

Linedrni uvazovani s dirazem na ,pficiny a nasledky”
je v rozporu s chapanim rozvoje jako komplexniho
procesu, ktery je v otevienych systémech pfitomny.
Tlak prokazat, méfit a ukladat odpoveédnost za dopady
pfivadi darce k tomu, Ze programy konceptualizuji,
implementuji 8 vyhodnocuji pomoci nastroji

a metod, které hledaji linearni vztah ve smyslu

pficin o nasledkd mezi problémem a identifikovanym
.resenim” problému. Z nasi zkuSenosti vSak vyplyvs,
Ze rozvoj je slozity proces, ktery se déje za okolnosti,
v jejichz ramci program nelze izolovat od r0znych
aktérl, s nimiz hodl3 interagovat (napfiklad s dalSimi
darci, partnerskgmi organizacemi, vladnimi Utvary,
komunitami, organizacemi a skupinami v rémci
komunity). RovnézZ jej nelze izolovat od faktory,
ktergmi bude ovliviiovan [mezi tyto faktory patfi
socialni, politické, kulturni, ekonomicke, historicke

a environmentalni vlivy). Prestoze je v zajmu
planovani a provadeni programud do urgité miry nutné
zjednoduSovat, je v ramci metodologie tfeba zohlednit
i kontextovou realitu, jiZz jsou programy soucasti.

Byrokratizovana realizace programu je v rozporu se
vztahy, vizi a hodnotami spolecensky udrzitelného
rozvoje. Snaha darcU mefit, prokazovat a svefovat
odpovednost za rozvojové dopady vede ke spoléhani se
na logické pristupy, tedy na to, aby byl pfi planovani,
fizeni a hodnoceni kazdého programu pritomny
,logicky ramec” nebo ,fetézec vysledkld”. Vysledny
stav této praxe podpofil pfi realizaci programd
byrokratizaci. Ve své knize Impact Assessment for
Development Agencies identifikuje Chris Roche jisty
trend ve zpUsobech, jakymi rozvoj konceptualizujeme
a planujeme. ,Dohody a partnerstvi zalozené na
sdilenych hodnotach jsou nahrazeny byrokratickou
dovérou zalozenou na planech, rozpoctech a Uctech.”
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(Roche 1999] Duraz na plany, rozpodty a Ucty

m3 dopad na volbu partnerd, zpusoby, jakymi se
rozvijeji vztahy s partnery, druh zahajovanych
programu, zpUsoby, jakymi jsou programy navrhovany
a provadény, a na typ fizeni a podavani zprav, které
se 0d partnert programu ocekavaji. U manazerl tento
posun v uvazovani celkove podporuje presvedceni,

ze vhodné realizované a aktualizované dokumenty
pro planovani a podavani zprav vyrazné zvysuji
kvalitu rozvojovych praci a zvySuji vliv manazer(

na dosahovani vysledkyd. Byt to muze byt ve velmi
omezeném smyslu pravda, ze zkuSenosti vyplyva, ze
takovy pristup sniZuje pravdépodobnost vzniku silného
partnerstvi a zapojeni aktérd. Sdilené vize, hodnoty

a zavazky, riskovani, inovace a vyhledavani novych
partnerl nejsou s nadvladou byrokratickych nastroju
slucitelné. VaSen a smysl pro Ucel se mohou snadno
ztratit, a s nimi i pfileZitosti k dosaZeni udrZitelnych
pfinosu.

Pripsani zasluh za dopad darcim je v rozporu

s mnohondsobnymi endogennimi pfispévky

a podminkami, které jsou pro udrzitelny rozvoj
nezbytné. PfestoZe je obecné znamo, Ze spolecensky
udrzitelny rozvoj nastava tehdy, kdyz dojde ke sblizeni
r0znych aktérl a faktord, které mistnim organizacim
umozni prevzit odpovédnost za planovani a provadéni
programu, darci maji pocit, Ze je nutné, aby nesli za
dopad odpovednost. Pocit'uji tlak na to, aby si diky
vlastnim intervencim pfipsali za zmény, ke ktergm
doslo, zasluhy. Ve snaze prokazat, Ze programy vedly
k rozvojovému dopadu, nezkoumaji ani nezjist'vji, jak

k nému prispéli jini (vCetné darcU, pfijemcy, jingch
organizaci a Ucastnik(], a jak do sebe v zdjmu vytvaieni
rozvojovych vysledkl zapadaji prostredi, v nichz se
tyto intervence vyskytuji.

Snaha o pfipsani zasluh za prispéni k rozvojovemu
dopadu ze strany darcU ignoruje zejména jeden klicovy
faktor spolecensky udrZitelného rozvoje: potiebu,

aby endogenni organizace a komunity prevzaly
odpovédnost za realizaci programovych slozek.

Mistni odpoveédnost vyzaduje prevedeni planovani,
rozhodovani a dalSich prvk( z externich aktérl na
interni subjekty. Pokud se vSak upiname k tomu,
abychom dokazali, Ze k rozvojovému dopadu vedl nas
vlastni prispévek, Umyslné tim pfinos pozveddvame
nad Urovefi ostatnich aktérd a faktord, ktefi se na
rozvojové zmeneé takeé podileli. Obrazek €. 2 na zakladeé
zjednoduSeného modelu ,fetézce vysledkd"” ilustruje,
jak se vliv na cesté k dopadu méni.

Na ,vstupu” do procesu ma externé podporovany
program obvykle velkou kontrolu nad rozhodovanim

a udalostmi (napf. rozpocet a planovani, volba partnerd,
umisténi a nacasovani). V této fazi maji nejmensi vliv
mistni partnefi a prijemci. Jakmile se vSak rozbéhne
financovani, zacnou se realizovat aktivity a mistni
UCastnici zatnou byt aktivnéjsi, mélo by se zadit

menit i rozlozeni vlivu. Pokud program postupuje tak,
jak bylo zamysleno, mistni aktéfi se vice angazuji
programu relevantni a vedly k dlouhodobym, rozsahlym
a udrzitelngm pfinosum (jingmi slovy k dopadu],

je treba, aby byla odpovédnost mistnich aktérd co
nejucinngjsi a nejdominantnéjsi. Cim je program pfi
posunovani se smérem k dopadu Uspeésnéjsi, tim vice
nahrazuji exogenni vliv endogenni aktivity a instituce.
Proto je paradoxni, Zze externi aktéfi citi tlak, aby jim
byly pripsany zasluhy za vysledky ve fazi ,dopadu”,
tedy v bodé, kdy je jejich vliv, pokud byli Uspésni,
oproti ostatnim aktérom nizky a klesa.

Velky vliv

Maly vliv

| VSTUPY g AKTIVITY g VUSTUPY L g VWSLEDKY g DOPAD |

—————— Endogenni faktory Projekt nebo program

Obrazek 2: Relativni vliv podél retézce visledkd
(Zdroj: Smutylo 2001)

Predstava dopadu programu je v rozporu

s pretrvavajicim soub&hem iniciativ a podminek, které
ovliviuji sociadlni a environmentalni prospivani. Snaha
0 dosazeni dopadu vede darce k tomu, Ze v zaveru
kazdého programu vyhledavaji a ocekavaji vysledky.
Mnohdy je zdmérem meénit plany dalSiho financovani
nebo implementace na zakladeé toho, zda bylo vysledkl
v urgitych bodech finanéniho cyklu dosazeno Ci
nikoliv. Pfestoze je vhodné o vysledky rozvoje usilovat,
v mnoha pfipadech se objevi az po urcité dobé po
dokonceni programu. Touha dosahnout méfitelnych
vysledkd muUze vizi iniciativy zkratit 8 zaméfit na cile,
ktergch ze s velmi nizkgm rizikem dosdhnout jen

v kratkodobém horizontu.

Dokonce i tehdy, kdyz je v zavéru iniciativy na

namisté ptat se na rozvojovy dopad, to s dosazenim
,dopadu” nekonci. Ze zkuSenosti IDRC vyplyva, ze
zZmena trva bez ohledu na to, zds je pozadovanych
vysledkd dosazeno ¢i nikoli. Podminky budou neustale
ovliviiovany kombinaci spolecenskych a pfirodnich
udalosti. Rozvoj nenastdva v obdabi jednoho, tfi nebo
péti let s jasngm zacatkem, prostfedkem a koncem.

Je proto realistické ocekavat, Ze jednotlivé programy
dosahnou spiSe postupnych a na sebe navazujicich
zmén nezli spektakularnich a dramatickych. Rovnéz

je rozumneé ocekavat, ze i po dosazeni pozadovaného
vysledku moze dojit vlivem naslednych okolnosti,

bud’ uvnitf programu, nebo zcela nezavisle na ném,

k rozpadu. S timto védomim se mnoho rozvojovych
organizaci snazi o vybudovani endogennich kapacit pro
zachovani schopnosti reagovat na probihajici zmény.

Qutcome Mapping fesi problém pripisovani zasluh za
dopady tim, ze zvySuje hodnotu a upird pozornost na
vysledky dosazené ,proti proudu” dopadu. Pfi tom se
zamefuje na zmeény, které jednoznacné spadaji do sféry
vlivu programu. Pfestoze se na prvni pohled zd3, Ze se
soustiedi na jednodussi, méné dilezité, kratkodobé
uspéchy, ve skutecnosti jde o pravy opak. Zameéruje

se na postupné, ¢asto nepatrné zmény, bez nichz

Vv

v oblasti lidského blahobytu, ani je zachovat.

Qutcome Mapping zaméruje planovani, monitoring

a evaluaci na cilené chovani, jednani a vztahy v ramci
sféry vlivu programu, jakoz i na uceni se a zvySovani
efektivity programu ve vztahu ke kone¢ngm cilom.
Odpovidajici zménou v pozadavcich na podavani zprav
by bylo, kdyby darci zavazali své prijemce k tomu,
aby prokazali nikoli samotny dopad, ale to, Ze k nému
smefuji 8 zvySuji svoji efektivitu. Souvislost mezi
vysledky programovych ¢innosti 8 pozadovanym
dopadem se tak stava raciondlni, nikoliv empirickou.
ZamySleny ,dopad” programu je jeho orientacnim
bodem a smérovym majakem, testem jeho relevance —
nikoli méfitkem vykonu. Tim, Ze se zpétnd vazba
soustredi na zdokonalovani se namisto dokazovani,

na porozumeni namisto podavani zprav a na vytvareni
znalosti namisto pripisovani zasluh, dochazi ke snizeni
nebezpeCi odhaleni ,skrytych prisuzovani”.

Jak Llze Outcome Mapping pouZivat?
Outcome Mapping je v této prirucce prezentovan

jako integrovany pfistup k planovani, monitoringu
a evaluaci, kterg je nejlépe vyuzitelny na samotném




pocatku programu, jakmile bylo rozhodnuto o jeho
hlavnim zaméreni. Outcome Mapping je obzvlasteé
efektivni ve fazi planovani, pomah3 totiz tomu, aby

se program zameéfil na podporu specifickgych zmén

u svych partnerd. S uréitymi Upravami lze jeho prvky

a nastroje pouzivat i samostatné nebo spolecné

s jingmi procesy (napfiklad SWOT, situacni analyzou
nebo LFA). Tato pfirucka Ctendre neinstruuje k Upravam
Qutcome Mappingu, ale spiSe predpoklads, ze bude
vyuzivan v celém svém rozsahu. Outcome Mapping
pomaha objasnit, ¢eho chce program dosahnout, s kym
a jak. D3le nabizi metodu pro monitorovani zmeén

U navazanych partnerd a v programu jako organizaci,

a podporuje pravidelné zlepSovani vykonu. Lze jej
vyuzit takeé jako nastroj pro hodnoceni programu, kdy je
Ucelem evaluace prostudovat program jako celek.

V Outcome Mappingu nejsou planovani, monitoring
ani evaluace nendpadnymi udalostmi, naopak jsou
koncipovany tak, aby byly cyklické a navzajem se
podporovaly. Napldnovat vSechny eventuality je
nemozné, a proto je za Uspesny program povazovan
takovy, ktery se chytfe a na zékladé dukladné reflexe
hodnoti a pfizpUsobuje se ménicim se situacim.
Planovani se provadi na zakladé nejlepSich dostupnych
znalosti @ monitoring a evaluaci program vyuziva

jako reflexni nastroje pro posuzovani zmén a volbu
vhodnych opatfeni.

Outcome Mapping muze programu pomoci vypravet
pfibéh o vlastni vykonnosti, a to tim, Ze mu poskytuje
ramec pro planovani a formulaci programoveé logiky,
umozAuje mu zaznamenavat interni a externi
monitorovaci data, uvadet pfipady pozitivnich
vysledku a oblasti pro zlepSeni, evaluovat zamyslené

a neoCekavane vysledky, shromazd'ovat data

0 vlastnich prispévcich ke zménam u partnery, stanovit
priority a sestavit evaluacni plan. Rdmec vede program
k tomu, aby si polozil fadu otdzek popsanych nize.

10

Planovani a formulace programové logiky:

- Jokeé jsou nase rozvojoveé cile?

 Jak mUze program k témto
rozvojovym cilom prispét?

« Kdo jsou nasi navazani partnefi?

« Jak se musime zménit, abychom ovlivnili
pfispévek nasich navazanych partnerd
k Sir§im rozvojovym cilom?

Zaznamenavani internich a externich monitorovacich dat:

« Jak daleko nasi navazani partnefi pokrogili
smérem k dosazeni vysledk(?

« Co délame v zdjmu podpory dosazeni vysledkd?

« Jak dobre si vedeme?

Uréovani pfipady pozitivnich v{sledkd a oblasti pro zlepseni:

« Co dobre fungovalo? Proc? Jsou zahrnuty
vSechny nezbytné strategie?

« Nesnizujeme vlastni efektivitu tim, Ze se
snazime pouzivat pfili§ mnoho strategii?

 Jak mUzeme maximalizovat svoje prispévky?

Evaluace zamyslenych a neocekavanych visledki:

 Kdo se zménil? Jak?
« Pokud k zamySlené zméné nedoslo, musime néco
délat jinak nebo pfesmeérovat sva ocekavani?

Shromazd'ovani dat o prispévcich programu ke zménam
u partneri:

» Jake aktivity/strategie jsme realizovali?
« Jak tyto aktivity ovlivnily zménu
U jednotlivcl, skupin nebo instituci?

Stanoveni evaluacnich priorit a evaluacniho planu:

- Jake strategie, vztahy nebo problémy
je treba hloubgji studovat?
« Jak a odkud mUzeme shromazdit relevantni Udaje?

Outcome Mapping vmyﬂ/ie pomoci tomu, aby byl

cili, 0 zmény, jejichz dosazeni oCekava, 3 0 prostiedky,
které vyuziva. Je navrzen tak, aby byl program

z hlediska vysledky, k nimz pfispiva, efektivnéjsi.

V éem se Outcome Mapping
LiSi od logickgch modelu

Outcome Mapping nabizi zpdsob, jak modelovat

¢eho program zamysli dosahnout; od vétSiny
tradicnich logickgych modell se vSak v mnohém Lisi.
Nejvyznamnéjsi odliSnosti je, Zze Qutcome Mapping
zohlediuje skutecnost, ze navazani partnefi funguji

v roznych logickych systémech a systémech
odpovédnosti. Outcome Mapping nefunguje ve smyslu
,pricina-nasledek”; spiSe veéri, Zze ke zméneé vede vice
nelinedrnich udalosti. Nesnazi se pricitat vysledky
jednotlivému zdsahu nebo sadeé intervenci. Misto

toho se zaméfuje na logické vazby mezi intervencemi
a zménami chovani. Timto zpUsobem Qutcome Mapping
pouze predpoklads, ze k prispévku dosSlo a v zadném
pripadeé se nepokousi o pripisovani zasluh.

Z provozniho hlediska to znamen3, Ze namisto snahy
monitorovat a evaluovat vSechny prvky programu
jednou sadou nastroju, definuje Outcome Mapping
tfi odliSné, ale vzajemneé provazané soubory ¢innosti
a zmeén 3 nabizi nastroje k monitorovani kazdého z nich.
Kromé monitorovani zmén u navazanych partnerd
monitoruje také strategie programu a organizacni
postupy, které maji zlepSovat chapani toho, jak
program ke zméne prispél, viz obr. 3 nize. Jak jiz
bylo feceno, ma-li program dosahnout vyznamneho
pfispévku, musi rost a rozvijet se tak, aby neustale
zlepSoval schopnost spolupracovat s partnery.

NAVAZANY

PARTNER

Strategie
a aktivity

Ukazatele zmény
a planovaného
vysledku

0Obrazek 3: SFéry monitoringu

Outcome Mapping rozSifil koncept ,dosahu” o oblast
vykonnosti tim, ze se posunul od konceptudlniho
chapani pfechodnych dopadl k procesu zmény

U navazanych partnerl (skrze pldnované vysledky

a ukazatele zmény). PrestoZe mohou byt zmény
chovani obsazeny i v jingch logickych modelech,
Qutcome Mapping se zaméfuje vyhradné na zmény

v chovani téch jednotlivcd, skupin a organizaci,

s nimiz program pfimo pracuje. Tim netvrdime, Ze by
nemeély byt méfeny jiné spolecenske, environmentalni,
ekonomické nebo politické zmény, jen nejsou cilem
Outcome Mappingu. Qutcome Mapping monitoruje

a vyhodnocuje, zda program prispél ke zménam

v chovani zpisobem, ktery je logicky konzistentni

a je dobrgm zakladem pro budouci rozvojové zmeny.
Protoze se zaméfuje na tuto Urovef zmeény, hodnoti
praci sledovaného programu a neomezuje se na
konecny stav kontextu, v némzZ navazani partnefi
operuji. Programdm jsou tak pficitdny zasluhy nejen za
to, Ze jsou, pokud nastane v§yznamna rozvojova zmens,
ale i za jejich nepretrzité prispévky k této zmene.

Outcome Mapping si uvédomuje vyzvy nad ramec
programu, nicméné omezuje hodnoceni vykonu na
pfimou sféru vlivu programu. Tim program posouva
smérem ke zvySenému riskovani, které vnima jako
nezbytnou podminku podpory rozvoje. Vétsina
logickych rdmc0 m3 tendenci redukovat vize a rozsah
tim, Ze skromné programove aktivity explicitné spojuje
s rozvojovym dopadem. Tim se velice snizuje potencial
vyznamnych prispévky k rozvoji tim, Ze program nuti

k tomu, aby hledal pfi¢innou souvislost mezi kazdou
aktivitou a méfitelngm vysledkem.

Propojenim hodnoceni organizace a monitoringu

zmeén u navazanych partnerl bere Outcome Mapping

v Uvahu, Ze se program bude muset v probéhu iniciativy
menit. Pokud je program neochotny nebo neni

schopen rozpoznat role navazanych partnerd anebo

se jim pfizpUsobit, nem0ze vyhrat. Outcome Mapping
povzbuzuje program k tomu, aby sam sebe povazoval
za dynamickou organizaci, jejiz cile, metody a vztahy

s partnery je treba pravidelné pfehodnocovat a menit.
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Kdy je nejlepsSi
Outcome Mapping vyuzit?

Jokmile program urCil strategické sméry nebo primarni
programové oblasti, Qutcome Mapping pomize vyresit
na koho budou mit vliv, jakgm zpUsobem a skrze které
aktivity programu. To pak umoznuje, aby program
navrhl systém monitoringu a evaluace, ktery pomuze
vysledky dokumentovat 3 fidit.

Jakmile jsou zvoleny oblasti realizace programu,

lze Outcome Mapping vyuzit na dvou Urovnich.

Na Urovni projektu je efektivni zejména pfi pldnovani,
monitoringu a evaluaci velkych projektd. Malé projekty
vyZaduji roven podrobnosti, kterou Outcome Mapping
poskytuje, jen zfidka. Je nejlépe vyuzitelny od pocatku
projektu, mOze v8ak poslouzit také jako nastroj pro
hodnoceni (pro externi hodnoceni nebo sebehodnoceni)
bud’ béhem projektu, nebo v jeho zavéru. Pokud je
vyuzivan po dokonceni projektu, obvykle vyzaduje
preformulovani vize, poslani, navdzanych partnerld

a pladnovanych vysledkd, nebot’ jen malo projektovych
prohldSeni lze bez konzultace s klicovymi Ucastniky
pfimo preformulovat do roviny chovani.

Outcome Mapping Lze vyuZit také na drovni programu,
¢asto v§ak vyzaduje, aby program organizoval své
aktivity z hlediska oblasti dilcich programd. Napriklad
program mestskeho zemédelstvi by se mohl rozdélit na
oblast recyklace odpadnich vod a zemédelské oblasti
s omezenym prostorem. PfiliSna obecnost znemoziuje
urCit, kdo se zméni a jak, CimZ se Sance na Uspéch
snizuje. Program musi byt dostate¢né konkrétni, aby
umeél identifikovat klicové skupiny, na néz bude mit
vliv. Outcome Mapping na obou Urovnich vyzaduje, aby
byly skupiny schopny pojmenovat identifikovatelné
partnery, jejichZ chovani by mélo byt Cinnosti projektu
nebo programu ovlivnéno.
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Je pro vas
Outcome Mapping vhodny?

Outcome Mapping neni nezbytné vhodnou metodikou
pro vSechny programy. MUOze totiz vyzadovat zmény
perspektivy a pristupu, které nejsou mozné. Program
musi byt schopen zamérovat se na vysledky —
definované jako zmény v chovani, vztazich, jednani
nebo Cinnostech osob, skupin a organizaci, s nimiz
napfimo pracuje. Outcome Mapping rovnéz obsahuje
z4vazek ke zmeéné na strané programu a sebehodnoceni
je nedilnou soucasti metodiky. Aby bylo mozné
posoudit, zda je Qutcome Mapping pro dany program
vhodny, skupina by méla zvazit nasledujici otdzky.

Definice strategickych sméri

Outcome Mapping je nejlépe vyuZitelny tehdy, kdyz
se program jiz rozhodl o svych strategickych smérech
nebo primarnich oblastech. Nenabizi prostredky

k prioritizaci nebo volbé spravnych oblasti programu.
Outcome Mapping pomaha vyresit, co z provozniho
hlediska strategicky plan znamena: na koho bude

mit vliv, jakym zpUsobem a skrze které programoveé
aktivity. To programu umozfuje navrhnout system
monitoringu a evaluace, kterg pomUze sledovat
zamyslené vysledky.

Typ pozadovanych informaci o monitoringu a evaluaci

Outcome Mapping mUze poskytnout data pro konkrétni
typ evaluacni studie — takové, kterd se zaméfuje

na vgkonnost programu nebo na vysledky partneru.
Neni urceno k technické evaluaci, kterd ma posoudit
relevanci realizace programu, nebo k evaluaci
ndkladové efektivnosti jednoho pfistupu oproti jingm.

Pozadavky na podavani zprav

Outcome Mapping do znacné miry zavisi na datech

ze sebehodnoceni, které systematicky generuje
programovy tym a navazani partnefi. Vyzaduje zavazek
k participativnimu pristupu k monitorovani a hodnoceni
a pristupu zaloZzenému na uceni se. Ackoli lze tento
pristup upravovat tak, aby zahrnoval externi hodnoceni,
program by mél zajistit, Zze shromazdéns data spliuji
formalni pozadavky na podavani zprav a jeho manazefi
nebo darci je povazuji za dostatecné vérohodné. Aby
byla zajiSténa uzitecnost programu, meélo by k tomuto
dojit jeSté pred zahajenim procesu.

Shoda v tgmu

V idedlnim pfipadé tym sdili chapani ucelu sveé prace,
spolupracuje a navzajem si vazi svych nazorl. Pokud
tomu tak neni @ mezi Cleny tymu panuji neshody,
Outcome Mapping neni zazracnym vSelékem, ktery
problémy vyresi. MUZe v§ak skupiné nabidnout
prilezitost k systematické diskuzi a dojednavani ndzorl
a3 posunout ji smérem ke shodg.

Z3avazky vuci zdrojom

Program musi byt ochoten zavazat se k financnim,
lidskym a ¢asovym zdrojom nezbytnym pro pladnovani
a implementaci systému monitoringu a evaluace.
Projektovy workshop trva pfiblizné tfi dny. Systém
monitoringu zabere jednomu pracovnikovi priblizné
jeden den na kazdou monitorovaci schizku. Pro
vSechny ostatni zaméstnance bude povinnych par
hodin.
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2 OUTCOME MAPPING:
pfistup zalozeny na realizaci workshopu

Nastroje 8 metody Outcome Mappingu, jak jsou zde prezentovany, slouzi k vyuziti béhem tfidenniho workshopu.
Tato kapitola zhruba popisuje zakladni kroky a vystupy workshopu, pojednava o tom, kdo by se mél U¢astnit,
a nabizi ndvrhy, jak workshop facilitovat a vyuZzit nastroje uvedené v pfirucce.

Prehled jednotlivgch kroku

utcome Mapping obsahuje tfi faze a dvanact kroky.

Provazi program od dosahovani shody 0 zménach
na makrourovni, které by rad podpofil, aZ po vytvareni
rdmce monitoringu a evaluacniho planu. Zminénych
dvanact kroku je uvedeno na nasledujici strané.
Jednad se o participativni proces, jehoz cilem je, aby
¢lenové programu, v situaci, kdy spolecné formuluji
zdmér a rozhodnou se o strategiich, vytvorili systém
monitoringu a identifikovali priority evaluace a potieby
shromazd'ovani 0daju, prevzali odpovédnost a zavazek
za cely podnik a3 mohli Outcome Mapping integrovat do
kazdodenni realizace programovych aktivit a fizeni.

Dvanact krokU je soucasti planovaciho workshopu

k Outcome Mappingu. Prvni faze neboli zdmeérné
planovani pomahad programu upfesnit zmény, kterych
chce program dosahnout a8 dosahnout shody na nich na
nejvyssi Urovni. Zdmeérné planovani se provadi pouze
po té, co si program zvolil strategické smeéry a chce
zmapovat sve cile, partnery, aktivity a8 pokrok smérem
k ocekavanym vysledkim. Po objasnéni zmén, ktergm
ma program v Umyslu pomoci, jsou vybrany aktivity,
které maximalizuji pravdépodobnost Uspéchu. Faze
zameérného planovani pomaha zodpovedet Ctyfi otdzky:
Proc? (vize), Kdo? (navazani partnefi), Co? (planované
vysledky a ukazatele zmény) a Jak? (poslani,
strategické mapy, organizacni postupy).

Druh3 fze neboli monitoring vysledkd a vykonu

pomaha programu objasnit si své priority v oblasti
monitoringu a evaluace. Nabizi rdmec pro pribézny

ZAMERNE PLANOVANI

KROK 1: Vize

KROK 2: Poslani

KROK 3: Navazani partnefi

KROK 4: Pldnovany vysledek oo
KROK 5: Ukazatele zmény

KROK 6: Strategické mapy

KROK 7: Organizatni postupy
A4
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] 4 MONITORING VQSLEDK[J A VYKONU

KROK 8: Priority monitoringu
KROK 9: Deniky vysledkd
KROK 10: Denik strategii
KROK 11: Denik vgkonu

monitoring Cinnosti programu na podporu pokroku
navazanych partnerd pfi dosahovani vysledky,
strateqgii, které program vyuZziva na podporu téchto
Zmen, 8 organizacnich postupd. Program vyuziva
ukazatell zmény — souboru odstupfiovanych ukazatell
zmén chovani identifikovanych ve fazi zdmérného
planovani - k objasnéni smérd s navazanymi partnery
a k monitorovani vysledkd. Vyuziva strategickych

map a organizacnich postupl k vytvoreni rdmce pro
monitoring vykonu. Pokud je tento rémec pravidelné
realizovan, dava programu prilezitost a nastroje jok

k zamysSleni, tak ke zlepSeni vgkonnosti a ke sbéru dat
0 vysledcich prace s navazanymi partnery.

Zatimco skrze rdmec monitoringu ve druhé fazi program
shromazd'uje informace, které maji Siroky rozsah,
evaluace planované ve treti etapé hodnoti strategii,
z3kladni otazku nebo vztah do vetsi hloubky. Tato faze,
evaluacni planovani, pomaha programu nastavit si
priority evaluace tak, aby mohl cilit na evaluacni zdroje
plan nastifuje hlavni prvky evaluaci, které maji byt
provedeny, a na zaver je prezentovan navrh evaluace.
Je nutno poznamenat, ze Outcome Mapping nabizi
metodu pro ramovani, organizaci 8 shromazd'ovani

dat, nikoliv pro jejich analyzu. Program bude stale
potrebovat data interpretovat, aby byla uzitecnd

pro uCeni se a zdokonalovani se nebo pro sdileni
zkuSenosti nebo vysledkl s ostatnimi. Ackoli lze
vSechny prvky Outcome Mappingu [(napf. ukazatele
zmény a strategické mapy) pouZivat nezavisle na

sobeg, tato prirucka je sestavena v duchu vyuZzivani
kompletniho pfistupu od samého pocatku.
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KROK 12: Evaluacni plan
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Vystupy workshopu
Vystupy workshopu k Outcome Mappingu zahrnuiji:

« Strucné znazornéni logiky zmén na makro Urovni,
ke kterym chce program prispét (vize, poslani,
navazani partnefi a pladnované vysledky).

« Soubor strategickych map popisujicich
¢innosti programu na podporu kazdeho
z vysledku (strategické mapy].

« Zebficek pokroku u kazdého navazaného
partnera pro sledovani pokroku pfi dosahovani
vysledku (ukazatele pokroku, denik vysledkd).

 Samohodnotici list pro monitoring toho, co
program dela interné pro to, aby fidil svou praci
a prispival ke zménam u navazanych partnerd
(organizacni postupy, denik vgkond).

 Z3znam sbéru dat vztahujici se na data
0 strategiich, kterych program pouziva k podpore
zmeén u navazaného partnera (denik srategii).

« Evaluacni plan s podrobnymi informacemi
0 prioritnich tématech evaluace, o problémech
a otazkach, o strategii vyuziti poznatkl evaluace,
0 0S0bé odpovedné za provadeni evaluace,

0 datu a nakladech (evaluactni plan).

Kdo by se mél ucastnit?

Metoda workshopu uvedena v této pfirucce je
nejvhodnéjsSi pro skupinu 18 az 25 ucastnikd. Je-

li UCastniky vice, musi facilitator proces upravit

tak, aby zahrnoval vet§i mnozstvi malych skupin

a skupinovych Cinnosti. Outcome Mapping byl dosud
testovan jen na 0sobach, které jsou vzdélané a snadno
a s jistotou se Ustné vyjadiuji pred skupinou. Skupiny
byly take relativné bezkonfliktni, protoze lidé v nich
sdileli spolecny ndzor na véc (napfiklad lidé pracujici
v 0rganizacnim nebo programovem prostiedi).

Pokud tomu tak neni, facilitator bude s nejvetsi
pravdépodobnosti nucen pfizpUsobit proces tak, aby
odpovidal kultufe, dovednostem a dynamice skupiny.

Outcome Mapping, jakozto participacni proces, muze
v idedlnim pfipadé zahrnovat celou fadu aktéry,
veetné pracovnikl programu, navazanych partneru,
darcU a konecnych prijemcU. Predpoklads se vSak,

Ze odpovednost za planovani, monitoring a evaluaci
by méla spocivat predevsim na programovych
zamestnancich. Je to proto, Ze jsou v konecném
dusledku za program odpoveédni, musi se naucit, jak
lépe slouzit svgm navazanym partnerdm, a musi plnit
pozadavky na podavani zprav. To neznamens, Ze by do

procesu nemohli nebo neméli byt zaclenéni navazani
partneri. Neexistuji v§ak z3dnd konkrétni pravidla toho,
kdo by se mél ucastnit které faze, a program musi tyto
zlezitosti posuzovat iterativng.

Planovani, monitoring a evaluace programu tezi

z UCasti navazanych partnerd. UCast navazanych
partnerd na workshopu k pladnovani Outcome Mappingu
by mohla byt pfilezitosti pro upfimnyg a otevieny

dialog nebo jednani o UCelu 8 vznamu programu.
MUzZe také nabidnout zpusob, jakym mohou byt ve
vzajemné shodé pfijimana rozhodnuti o tom, jak bude
program realizovan a hodnocen. Skute¢na ucast v§ak
neni v kontextu externé financovaného rozvojoveho
programu jednoducha. Darcovské agentury, které
chtéji vyuzivat participativnich pristupl, si musi byt
védomy nutné nerovnovahy moci mezi agenturou, kterd
program spravuje, a vSemi pfijemci nebo partnerskymi
skupinami, od nichz se oCekava, ze se budou programu
ucastnit. UCast by méla byt pozadovana v duchu
spravedlive spoluprace, a v kazdém pfipadé by se

meéla brat v potaz slozitost stdvajicich vztahl. At uzZ je
navazany partner prijemcem financovani nebo nikoliv,
program by mél zvazit také to, co partnerovi z Ucasti
vyplyva. Je pro partnera Ucast uzitetna? Program by si
mohl v riznych fazich klast otdzku: ,Jak moze byt nads
program pro navazane partnery otevieny, konzultativni
a transparentni, a zarovef realisticky, pokud jde

0 jejich prani a schopnost plné se zapojit?”

Mohou nastat pfipady, kdy UCast navdzanych partnerd
na workshopu k Qutcome Mappingu nutna ani uzitecna.
Je tieba ji zvazit pfipad od pfipadu. Pfi rozhodovani se
0 tom, kdo by se mél workshopu k Outcome Mappingu
zUCastnit, by mél program zvazit:

« Cim mohou prispét k diskusi? (Jaky je jejich pohled
na program, vztah k nému nebo zajem o néj?

Jsou vSechna tato stanoviska a odborné znalosti
nezbytné pro pfijeti informovanych rozhodnuti?)

« Mohou se UCinné zapojit do diskuse? (Existuji
nejake prekazky z hlediska jazyka, vécné znalosti
realizace programd, hierarchie nebo politiky?)

 Co UCasti na workshopu ziskaji?

« Neni lepSi informace od nich ziskat pred
workshopem a nasledné prednést v diskuzi? (Brani
jejich Ucast oteviené a upfimné konverzaci?)

« Jsou k dispozici potfebné Casove,
lidské a financni zdroje?

 Zapada termin a misto konani schizky
(schUzek) do jejich harmonogramu?
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Kdo by mél facilitovat?

Workshop by mél vést facilitator, ktery je obezndmen
s metodikou Outcome Mappingu a rozumi konceptu
evaluace pro UCely uceni se, participativnimu vyzkumu
a organizaCnim zménam. Facilitdtor moze byt interni
nebo externi. Ukolem facilitatora je zapojit UCastniky,
zajistit, aby byla vyslechnuta a zvéZzena vSechna
stanoviska, v§imat si oblasti, na nichZ panuje shoda,

i rozdil0 v nazorech, a udrzovat diskusi v pohybu tak,
aby skupina splnila dany Ukol ve stanoveném Case.
Facilitator by tedy mél byt kvalifikovan v dosahovani
dohod, byt schopen rozpoznat dynamiku moci ve
skupiné a zajistit, aby byly zachyceny rozmanité
nazory skupiny.

Interni i externi facilitatofi maji své vghody i nevyhody.
Nezasvécend 0soba mUZe pokladat zakladni otdzky,
které skupinu donuti zamyslet se nad UCelem programu
a ujasnit si jej. Diky vyuZiti sluzeb externiho facilitatora
se muze celd skupina Lépe soustredit na podstatu
setkani. Externi facilitatofi vSak mohou byt drazi,

8 pokud neznaji podstatu realizace daného programu,
mUze byt nejprve trebs, aby skupina predala podrobné
z4kladni informace a vysveétleni, kterd umozni ucinnou
facilitaci. VyuZiti interniho facilitatord na druhou
stranu znamena, Ze jeden Clen skupiny nebude schopen
plné prispét k vécnym diskusim. Dobrou mozZnosti je
sparovat interniho Clena tymu s externim facilitatorem.
Obzvlasté uZitecné to mUze byt tehdy, pokud program
planuje facilitovat i pozdéjSi schizky k Outcome
Mappingu.

Materidly k workshopu

Tato priruCka prezentuje prvky metodiky Outcome
Mappingu tak, jak na sebe navazuji — od planovani pres
monitoring az po evaluaci. V oddile tfi, Ctyfi a pét je

0 kazdém z krokd Qutcome Mappingu pojednavano, je
nacrtnut skupinovy proces a uveden priklad hotovych
,produkty”.

Tato pfirucka nabizi ndvrhy a tipy pro realizaci
workshopu, které se nicméné nemaji stat rigidnim
souborem Cinnosti, ktery je nutno striktné dodrzovat.
Existuje mnoho rdznych zpdsobu, jak skupiny
facilitovat, a v této prirucce jsou uvedeny postupy,
které na zakladé zkuSenosti IDRC dobre fungovaly

v rozvojovych vyzkumnych organizacich. Facilitator
by mél byt flexibilni 8 mél by pouzivat metody, které
v daném kontextu nejlépe funguiji.
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Prezentacni metody

Mate-li, mOZete v probéhu dvanacti krokl Outcome
Mappingu pouzivat LCD projektor, pomoci kterého
promitnete myslenky a napady skupiny, které facilitator
7304 do pocitace, na obrazovku. Tato okamzitd zpétnd
vazba podporuje mezi UCastniky spolecny jazyk

a umoznuje jim snadno prezkoumavat a revidovat vizi,
poslani, seznam navazanych partnerl, prohlaseni

0 pldnovanych vysledcich, ukazatele zmény, strategickeé
mapy, organizacni postupy, monitorovaci deniky

a evaluacni plan. Dokumentace k workshopu je také
ucastnikim k dispozici okamZité. Je uzitecné, pokud
jsou informace vytiStény a distribuovany Ucastnikim
ve vSech krocich, aby o nich mohli v pribéhu celého
procesu diskutovat. Tento pristup m0ze diskuzi take
mirné zpomalit a dat UCastnikim prilezitost k reflexi,
zatimco facilitator zapisuje. Nevyhodou této facilitaCni
metody je, Ze pokud skupina neni na technologii zvykls,
mUze je ruSit. Pokud tomu tak je, jsou lepsi alternativou
flip charty. Facilitator by vSak mél zajistit, aby material
vznikly v kazdém kroku v mistnosti zostal vystaveny

a mohl byt v pribéhu celého procesu konzultovan.

Pfi praci s velkou skupinou je obtizné soucasne
facilitovat a zapisovat informace do notebooku. Pokud
facilitator celou skupinu pfi sezeni u pocitace nevidi,
bude pro néj problém pozorovat skupinu a reagovat

na ni. Facilitator by mél byt zkuseny a mélo by pro
néj byt velmi komfortni pouzivat notebook a projektor.
V opatném pfipadé moze byt setkani zdrzovano
technickymi problémy, coZ je velmi frustrujici.

Rozsazeni v mistnosti zavisi na jejim tvaru a na poctu
UCastnik0. Ti by v8ak méli mit moZnost divat se jeden
na druhého a snadno hovofit. V mistnosti by méla byt
velkd prazdna zed', na kterou ze informace upeviovat
bud’ pomoci malych karticek, nebo papird z flip chartu.
Obecné dobfe funguje uspofadani do tvaru pismene

U. Facilitator by si meél mistnost pfipravit jesSté pred
pfichodem skupiny.

Mezi pfedméty nutné k facilitaci workshopu k Outcome
Mappingu s vyuzitim procesu navrzeného v této
prirucce patfi:

« Papir a tuzky
Papircca. 22 x 13 cm
Zvyraziovace

Lepici paska

Flip charty

Priprava na workshop
k Qutcome Mappingu

Outcome Mapping vyzaduje zménu uvazovani o tom, co
jsou to vysledky. Proto je pred samotnym workshopem
vhodné uskutecnit Uvodni prezentaci o teorii metodiky.
Nekteré programy budou vyzadovat vice informaci

0 metodice nez jiné. Poskytnout k nim vysvétleni pred
workshopem moZe nicméné nasledné kroky usnadnit.
Pfi planovani obsahu a Casového ramce workshopu by
mel facilitator sestavit a prizpUsobit materialy podle
potreb skupiny.

Pred workshopem nebo na jeho zacatku ze v zavislosti
na potfebach UCastniky a fazi jejich programu zvolit
nasledujici dvé aktivity:

« Zmapovani vyvoje, které zkouma historii
programu a3 udalosti a problémy, které
ovlivnily jeho dosavadni vgvoj.

« Aktivita, kterd ma UCastnikim pomoci dosahnout
shody ohledné jejich chapani hodnoceni.

Zmapovani vjvoje

Ucel: Pfi zahajeni procesu planovani programu se
mUze ukazat jako uzite€né, aby skupina prezkoumala
historii programu, jeho Uspéchy, udalosti a problémy,
které ovlivnily jeho dosavadni vjvoj. Pokud program
jiz néjakou dobu funguje a vstupuje do nové faze, mize
toto ,zahfivaci” cviceni pomoci novym i zkuSengm
pracovnikim s kontextualizaci udalosti a ovliviujicich
faktor0. Rovnéz moze dat skupiné prilezitost rozvijet
spolecné porozumeéni minulému déni a spolecny jazyk,
pomoci kterého bude diskutovat o déni budoucim.

Proces

Pfedpokladana doba realizace: 3 hodiny

Kanadsky institut kulturnich zalezitosti ICA (Institute
of Cultural Affairs) vyvinul participativni pfistup pro
realizaci rychlého zmapovani vyvoje v rdmci skupiny.
Do této brainstormingové aktivity by se mélo zapojit co
nejvice clent programoveho tymu.

1. Facilitator pozada Cleny skupiny, aby si zapsali
odpoved’ na nasledujici otdzky: Které klicove
udalosti [pozitivni i negativni) v uplynulych
X letech byly dolezité pro vas z hlediska
profesniho, z pohledu organizace, z celostatniho
pohledu, z globalniho/mezinarodniho pohledy,
pro vas osobné? Mnozstvi dnd, tydnl, mesicl
nebo let X se bude LiSit, ale m0Ze zaviset na
dobé trvani programu. Napfiklad program,
ktery planuje druhou pétiletku, by se mohl
zameéfit na pét nebo Sest predchozich Let.

2. Facilitator na zed' namaluje Casovy graf, kde svisla
0s3 urcuje ¢as a vodorovna urcuje typ udalosti
(udalosti, které se tykaji organizace, celostatnich
a mezinarodnich akci). Casové obdobi mize byt
v zavislosti na délce doby, na kterou se ma skupina
zamefit, rozdéleno rizngmi zpusoby (mesicne,
Ctvrtletné, pololetné, rocné, po dvou letech, atd.].

3. Udalosti, které UcCastnici feknou, umist'uje
facilitator na €asovou osu. DUlezitou soucasti
tohoto cviceni je diskuse o dobé vzniku
udalosti a jejich vyznamu, proto by mél
byt skupiné poskytnut ¢as na diskuzi.

4. Jakmile Casova 0sa obsahuje vSechny udalosti,
facilitator se snazi o to, aby skupina analyzovala
jejich celkovy vyznam tim, Ze jim poklada
otdzky, které ucastniky vybizeji k tomu, aby
se na né podivali z jingch hledisek. Facilitator
by mél komentare Ucastnikl zapisovat na flip
chart, vétSina dohod a uceni se vSak bude
pravdépodobneé vychazet spiSe z diskusi nez
z poznamek facilitatora. Facilitator se v Uvodu
diskuze zeptd na nasledujici otdzky:

« Jake jsou zlaté hieby/selhani
nebo Uspéchy/vyzvy?

« Ve ktergch mistech nastaly posuny nebo
rozhodujici okamziky? Jakého druhu? Pro¢?

« Jak byste nazvali drivejSi/prostiedni/
pozdéjSi obdobi (chronologicky/svisle)?

« Jaké trendy/problémy v daném obdobi
vnimate? Svisle? Vodorovné?
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TIP PRO FACILITATORA

Facilitator zahaji kazdou aktivitu tim, ze popiSe jeji UCel a nastini postup, vysledek nebo vystup a mnozstvi ¢asu, ktere
cviCeni zabere. V zavislosti na skupiné mohou Ucastnici navrhovat jiné zpuisoby, jak aktivitu organizovat. Skupina mize
napfiklad chtit zaznamenavat na Casovou 0su vyznamne uspechy. Facilitdtor mize do zmapovani vyvoje snadno pridat
vodorovnou osu. Facilitator by meél byt flexibilni a v pripadé, ze je to mozné, zohlednovat ndvrhy skupiny, zarover by
vSak mel byt upfimny, pokud se domniva, ze planovany proces je nejlepsi. V zaveru aktivity je poskytnut rychly prehled
vysledkd a zopakuji se d0vody aktivity zasazené do SirSiho kontextu workshopu.

’ ’

Rozvoj spolecného chdpani
evaluace

Ucel: Pred zahajenim krokO Qutcome Mappingu moze
skupinu kratka diskuze o evaluaci povzbudit k tvorbé
spolecného jazyka po celou dobu trvani workshopu

a zabezpecit, aby navrhovanému pristupu k evaluaci
kazdy rozumel.

Proces

Predpoklddana doba realizace: 30 minut

Kazdy ma vUCi evaluaci predsudky — nékteré pozitivni,
nékteré negativni. | kdyz je mozngé, Ze néktefi UCastnici
povazuji evaluaci za uziteCnou, mnozi k ni jeSte
pravdeépodobngji pristupuji negativné, maji z celého
procesu strach nebo vnimaji, Ze ma evaluace jen
omezené vyuziti. Facilitator si musi byt téchto ndzord
védom a v probéhu workshopu z nich vychazet nebo na
né reagovat. Vzhledem k tomu, Ze Qutcome Mapping
integruje otdzky monitoringu a evaluace z nejranéjsi
faze planovani programu, nebudou zamestnanci jen
pasivnimi prijemci, krmenymi informacemi a zpravami.
SpiSe budou od samého pocatku aktivnimi prispévateli.
Facilitator tedy musi vytvofit participativni prostredi,

v némz se kazdy citi bezpecné a ma moznost 3 zajem
se zapojit. Dosdhne toho spiSe Ciny nez slovy. Chovani
facilitdtora tedy musi ukazovat, Ze je aktivnim
posluchacem, ktery si zachovava neutralitu. Moze

se vSak hodit kratka diskuze na toto téma jesté pred
zahajenim krokd Qutcome Mappingu. To skupiné
umozni vytvorit pro workshop spole¢ny jazyk. Michael
Quinn Patton navrhuje pro organizaci takoveého druhu
diskuze jednu techniku (Patton 1997):
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Facilitator pozada ¢leny skupiny, aby si zapsali
prvni tfi slova nebo obrazky, které se jim vybavi
pfi slové ,evaluace”. Maji na to jen par minut,
takZe se jednd o jejich emocni reakce.

Lidé volaji slovs, kterd si zapsali, a facilitator

' je zaznamenava na flip chart. Nékterd slova

mohou mit pozitivni konotace (napf. ,zajimava”
a3 ,potéseni”), nékteré mohou mit neutralni
konotace (napf. ,vyzkum” nebo ,testovani”)
a nékteré mohou mit negativni konotace (napf.
,strach”, ,manipulace” nebo ,0dsuzovani”).

Facilitator se skupiny zepts, jaky v nich ta
slova vyvolavaji pocit: Jsou pro né nékterd
slova prekvapujici? Pokud ano, mohou
UCastnici diskutovat o tom, pro€ jsou ze spojeni
nékterych slov a evaluace prekvapeni. Maji
pocit, Ze ostatni ve skupiné maji z evaluace
stejny dojem jako oni? Proc? Pro¢ ne?

Facilitator se skupiny zepts, jak by meél proces
evaluace jejich programu vypadat. Které vlastnosti
chtéji na zakladé pfedchozich diskusi zahrnout?
Ceho se chtéji vyvarovat? Tyto informace

by mély byt zapsany na flip chart a vyuzity

v pozdejSich fazich workshopu jako kontrolni
seznam pro vyhodnoceni vystupl workshopu.

Jakmile UCastnici vyjadri své nazory, facilitator
reaguje tim, Ze predstavi svoji roli 3 navrhne
postup workshopu. Tato konverzace by méla
pokracovat, dokud se facilitator a skupina
nedohodnou na tom, jak budou pokracovat.
Seznam hlavnich z3sad pro evaluaci v IDRC (dalsi
strana) muze facilitatorovi nabidnout par ndpadl
na otazky, které by mély byt v tomto cviceni
zdUraznény, nebo které Lze predat U¢astnikom.

TIP PRO FACILITATORA

Chovani facilitatora urcuje atmosféru workshopu. Proto by se mél pokusit vytvorit atmosféru dovery a vzajemneho
respektu tim, ze d3 Ucastnikom vedet, ze neexistuji spravne nebo Spatné odpovedi a ze kazdy z nich ma informace a8 ndzory,
diky kterym bude cely proces a produkt lepsi (celek je vetsi nez soucet jeho ¢asti).

Hlavni zdsady evaluace

V IDRC je evaluace povazovana za nedilnou soucast
dobrého fizeni projektl a programu. Hnaci silou
evaluacnich aktivit je firemni a programove uceni

a zdokonalovani se a klicovou slozkou je kolegialni
UCast klicovych aktérd. V IDRC jsme se rozhodli
vyuzivat evaluaci jako nastroj firemniho vzdélavani,
protoze véfime, Ze je nejlepSim zpUsobem, jak posilit
funkci odpovednosti. Nasledujici zasady, ktergmi se
pfi provadéni evaluaci v IDRC fidime, jsou zakotveny
v procesu Qutcome Mappingu a zdUrazAuji o vhodnost
evaluace jako nedilné soucasti programoveho systému
uceni se:

- Cilem evaluace je zlepSovat planovani a realizaci
programu. Prispiva k rozhodovani a formulovani
strategii na vSech Urovnich. V zjmu zvySeni
pravdépodobnosti ziskani uzitecnych poznatkl
jsou programy strategicky vyhodnocovany na
z8kladé ucelu a informacnich potiebach klienta.

« Evaluace jsou navrzeny tak, aby vedly k akei.
Aby byly evaluace uzitecné, musi prinadsSet
relevantni zjiSténi a byt orientovany na ndslednd
opatreni. K tomu pfispiva trvalé zapojovani
klienta a aktérd v pribéhu celého procesu.

 Neexistuje jedind, nejlepSi, obecnd evaluacni
metoda. Kazdy pfipad vyzaduje nastroje 8 metody
vhodné pro shromazd'ovana a analyzovana
data a odpovidajici potfebam klienta.
DOvéryhodné evaluace obsahuji kvantitativni
i kvalitativni data z nékolika zdroju.

 Evaluace by méla zahrnovat Ucast prislusnych
aktérd. Osoby, kterych se vysledek evaluace
tyka, maji pravo byt do tohoto procesu zapojeny.
Diky sve Ucasti lepe porozumeji ucelu a procesu
evaluace a podpofi pfispévek aktérd k vysledkim
evaluace a jejich prijeti. Tim se zvySuje
pravdépodobnost vyuziti vysledkl evaluace.

- Proces evaluace by mél spliovat standardy
etického vyzkumu. UcCastnici procesu by
méli byt schopni jednat a sdilet informace

bez obay, Ze informace, které poskytuji,

budou pozdgji pouzity proti nim.

Planovani monitoringu 3 evaluace dodava fazi
planovani programu hodnotu. Mohou pfispét

k zefektivnéni programu tim, Zze pomahaji objasnit
vysledky, ktergch ma byt dosazeno. Védomi toho,
jaké informace budou pouzity, lidem rovnéz umozni,
aby je shromazd'ovali, jakmile budou dostupné. Tim
se snizi objem potiebnych financnich a lidskych
zdroju a zlepSi se schopnost tymu podavat

zpravy o svych zkuSenostech a ucit se z nich.
Evaluace by méla byt prinosem pro ty, ktefi

jsou evaluovani. Evaluace mUze pro pfijimajici
organizace predstavovat znacnou ¢asovou

a financni zatéz. Evaluace by meéla generovat
informace, z nichZz moZe pfijimajici organizace tézit.
Evaluace je véda i uméni. Uméni identifikovat
z4s3adni otdzky k evaluaci, koncepcné je
organizovat a priméet vhodné lidi k tomu, aby se do
sbéru, interpretace a vyuziti informaci z evaluace
je stejné dilezité jako systematicke zapojili,
shromazd'ovani a analyza spolehlivych dat.
Evaluace jsou prostiedkem pro

vyjednavani rdznych realit. Evaluace

aktérim poskytuji prileZitost sladit rozné
perspektivy nebo verze reality.

Evaluace by za sebou méla nechat vétsi kapacitu
pro vyuziti vgsledku evaluace. Organizace potrebuji
urCitou Urover interni evaluacni kapacity, aby
mohly evaluace efektivné vyhodnocovat, Ucastnit
se jich nebo je vyuzivat. Vyhradni spoléhani se na
externi odborné znalosti mUZe omezit schopnost
organizace komunikovat jasné a konkrétné

sve cile, uCit se a jednat podle ziskanych
ponauceni. Do evaluaci, které jsou explicitné
zamefeny na podporu téchto organizacnich
charakteristik, lze zaclenit specifické strategie.
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FAZE 1: zdmérné planovani
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Uvod k prvni fazi

Zamerné planovani pfedpoklads, ze program ramuje sve ¢innosti na zakladé zmeén, o které usiluje, a Ze jeho Cinnosti
jsou zameérneé voleny tak, aby maximalizovaly efektivitu jeho pfispévkd k rozvoji. V pribéhu zdmeérného planovani
ucastnici workshopu rozvojoveé cile programu. Logika programu je definovana v sedmi krocich, v jejichz pribéhu
definuji vize, poslani, navazani partnefi, planované vysledky, odstupiované ukazatele zmény, strategické mapy

a 0rganizacni postupy.

Vize popisuje, proc je program zapojen do rozvoje a poskytuje inspiracni zameéreni. UCastnici workshopu jsou

v prvnim kroku povzbuzovani k tomu, aby byli skutecnygmi vizionafi, aby vytvofili Zivgy majak, kterg bude motivovat
zameéstnance a3 zdUrazni kone¢ny Ucel jejich kazdodenni prace. Navazani partnefi (ti, s nimiz bude program pfimo
pracovat) se stanovi tak, aby mohli k vizi pfispét. Pldnované vysledky a ukazatele zmény identifikuji vysledky,
které by program rad zaznamenal u svych navazanych partnerd. Poslani, strategické mapy a organizacni postupy
popisuji, jak budou prispévky programu K vizi ramovany, a to tim, Ze se zaméfuji na to, co bude program délat.
Pomoci sedmi krok0 program formuluje, jak prispéje ke zméné v ramci komplexniho systému, v némz pisobi.

Definovani slozek faze zdmérného planovani je nejjednodussi pokud clenové programu spolecné rozumeji
konecnému ucelu své Cinnosti. Takova shoda moze byt vysledkem formalniho procesu nebo neformalnich diskusi.
At' tak ¢i tak, formulovani vize a poslani je diky tomu zcela pfimocaré. Pokud shoda nepanuje 8 skupina vyuziva
Outcome Mapping k projednani riznych pohledd, moznosti 8 scénadil, mize zamerné planovani trvat déle. Této
vizionaiské” fazi by nicméné mélo byt vénovano primérené Usili. Je-li totiZ vize radné formulovana na zacatku,
mély by jeji prvky zostat relevantni po celou dobu trvani programu (tfi 8z pet Llet).
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KROK 1
Popiste svoji vizi
1. VIZE

Mistni organy, komunity a mezindrodni organizace ve stiednich a velkych méstech Afriky, Blizkého vychodu 3 Latinske
Ameriky uznavaji vgznam méstskenho zemedelstvi jako nedilné soucasti Ucinného fizeni a rozvoje mést. Mistnf, regionalni
8 ndrodni vlady aktivneé podporuji aktivity méstskeho zemedelstvi tim, ze formuluji a provadeéji politiku s timto tématem
souvisejicl. S vyuzitim vyzkumnych zjisténi tyto viddy vyvijeji komplexni strategie zasobovani mést a zsjiSténi potravinove
bezpecnosti, kters méstom umoznuje plné vyuzit mistnich silngch stranek a vytvaret UCinné mechanismy pro spoluprac
se sektory venkovske a regionalni zeméedelske produkce. Ve méstech jsou vystaveny vetsi zelené plochy, veetné
vyhrazenych ploch pro ovocné stromy, které poskytuji stin 8 pomahaji Gistit vzduch. Aby byla mésta efektivnéjsi, pracuji
s odpadnimi vodami a opétovne je vyuzivaji pro zavlazovani plodin a krmeni hospodarskych zvifat. Farmy i domacnosti
kompostuji organickou hmotu a recykluji 0dpad, ¢imz prispivaji k lepsi hygiené ve méstech. Obyvatelé mest maji vetsi
zemedelstvi zapojit, maji pristup k pozemkim a technickym informacim, aby se snizila jejich nejistota ohledné potravin
a aby generovali prijmy. Vyrobci, jak venkovsti, tak meststi, maji snadny pristup na méstske trhy, protoze jSou podporovani
spolehlivou infrastrukturou a jsou dobre organizovani. Jsou schopni prodavat své vyrobky se spravedlivgm ziskem. Dfive
marginalizovani vyrobci se sdruzuji do advokacnich skupin, které umi efektivné prezentovat sve potreby politikdm. VSechny
skupiny maji pristup ke spolehlivgm a relevantnim technickym informacim o méstském zemeédélstvi. Mesta jsou ve své

podstate lepe zdsobovana, jsou zdravejsi, bohatsi, spravedlivejsi a Cistsi.

Proces

Predpokladanad doba realizace: 2 hodiny

Vize 0drazi rozsahlé zmény souvisejici s rozvojem, 1. Pro zacatek facilitator pozada clena skupiny,
které chce program podpofit. Popisuje ekonomicke, aby udélal nasledujici: ,V nékolika vétach mi
politické, spolecenské nebo environmentalni popiSte, ceho ma tento program dosahnout.”
zmeény, k nimz chce program pomoci piispét, jakoz Facilitator poté do diskuze zapoji celou skupinu

i Sirokospektré zmény chovani u klicovych navazanych a poloZi otdzku: ,Vidi tak program vSichni? Je to
partnery. Vize souvisi s cili programu, nicméné jde v souladu s cili a povérenim nasi organizace?”
hloubéji, je SirSi co do rozsahu a je dlouhodobgjsi.

Uplné dosazeni vize sahd za schopnosti programu. 2. Facilitdtor UCastniky pozads, aby si poté zapsali
Jeho aktivity by vSak mély k dosazeni vize prispét dvé az tfi charakteristiky, které by vystihly

a facilitovat je. V ramci evaluace se bude méfit prave blizkou budoucnost (pfisti tfi az pét let) pokud
pfispévek programu k vizi (skrze navadzané partnery) by byl program velice Uspésny, a to tak, Ze polozi
- nikoli to, zda bylo vize dosazeno. Vize predstavuje nasledujici otazky: ,0 jakych Uspésich snite? O jaké
ideal, ktery chce program podpofit, 8 méla by byt zmeny se chcete pokusit? Predstavte si dobu za tfi
dostatecné Siroka a inspirativni, aby i pfes ménici az pét let, béhem které byl program velmi Uspésny.
se okolnosti zOstavala v pribéhu ¢asu relevantni. Co by bylo jinak?" Facilitator zapisuje odpovedi
Facilitator by se mél k vizi pfi planovani vracet, aby na zed' a skupina je prochazi a diskutuje o nich.
zajistil, Ze aktivity programu jsou v souladu s jeho

zamerem. 3. Zatimco si skupina dava prestavku, facilitator
(sdm nebo s dobrovolnikem/dobrovolniky] sepiSe
vizi, kterd se opird o mySlenky a jazyk UCastniky,
eliminuje duplikace a zdUraziuje rozdily.

V zavislosti na komplexité reslizace programu muze
program vyuzit Outcome Mapping na ruznych Urovnich.
Organizace nebo velky program by napfiklad mohl chtit
formulovat vizi a poslani pro celkovou Cinnost i pro
kazdou z programovych oblasti. Pomérné uzavieny
program by zase pravdépodobné potreboval vytvorit
pouze jednu vizi a jedno poslani.

Vizi lze sestavit na planovacim Llistu 1 na strané 51.
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4. Jakmile se skupina opét sejde, reviduje prohlaseni

0 vizi. Odstranuji se politicky zabarveng, kulturné
nevhodné nebo nespravné vyroky a nahrazuji
se odborné vyrazy nebo matouci pojmy:

a. Facilitator pomalu precte ndvrh vize a vyzve
¢leny tymu, aby si zaznamenali vSechna
slova nebo vétna spojeni, kterd se jim zdaji
kulturné nebo politicky nekorektni, prili$
odbornd nebo potencidlné matouci, zbytecné
rozvl3¢na nebo gramaticky nespravna. Pri
prvnim Cteni je v zajmu predstaveni celého
textu najednou nejvhodnéjsi nenechat nikoho
prerusovat, a to ani pfi mluveném slove,
ani vizualné na LCD nebo flip chartu.

b. Facilitator poté precte vizi podruhé a poz3da
ucastniky, aby jej prerusili ihned, jok se
jim bude zdat jakékoli slovo nebo vétné
spojeni nevhodné. Pokud nékdo zvedne ruku,
problémova oblast se stdva predmétem
diskuze a skupina se pokusi dané slovo nebo
vetné spojeni nahradit jingm znénim. Misto
toho, aby vizi pokazdeé cetl facilitator, méli
by ji pfi kazdé revizi predcitat jing ucastnik.

c. Poté, coje znéni vize vyreSeno, pokracuje
facilitator ve ¢teni. Tento proces se provadi
tak dlouho, dokud nejsou v textu zadn3a
nevhodna slova Ci vétna spojeni, 3 vize
pfitom zaruCené odrazi zameéry Ucastniku.

Tabulka o€iSténi zargonu

0 Zemedelci zijici na venkové Inovacné Udrzitelny rozvoj Ziskovy Vitalita
1 Chudi zijici na venkove S VDU[aZ pa ngeuvacnle Prosperita
predstavivost prostredi
2 Farmafi S rizikem Dl 2ahale Stoji za to Zdravi
3 Pracovnici v zemédélstvi Kreativngé Dlouhodqbg Generyjlgl Engrgetl?ka
rozvoj pracovni mista Uroven
4 Vesnitane Novymi zplsoby | Holisticky rozvoj Konkurencni Optimismus

I e e
Zdroj: Kibel, B.; Baretto, T.; Dieng, M.; Ndiaye, A.; Carden, F.; Earl, S. éervenec 1999. Draft Outcome Engineering Manual.

5. Alternativou ke kroku 4b m0ze byt proces, kdy
jsou problematicka slova nebo vétna spojeni
podtrzena a Cteni pokracuje. Po dokonceni
Cteni se podtrzena slova nebo vetna spojeni
zargonu”. Pokud je takovych slov nebo vétnych
spojeni vice nez pet, vyberou se ta, které se
tymu jevi jako nejvyznamnéjsi. Facilitator
p0z30d3 Ucastniky, aby ke kazdému vybranému
slovu nebo vétnému spojeni predkladali dalsi
zpusoby, jak fici totéZ (bez odkazu na celou
vizi). Zvolené alternativy (které se neomezuji
jen na presna synonyma) se uvadi do tabulky.

Facilitator predcita ¢ast prohlaseni, kterd obsahuje
prvni slovo nebo vétné spojeni, o pokazdé je
nahrazuje jednou z alternativ z tabulky. Jakmile
jsou precteny vSechny moznosti, facilitator
p0z3d3 ¢leny tymu, aby zdvizenim ruky hlasovali
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pro variantu, kterd se jim Libi nejvice (vCetné
pOvodniho znéni). PGvodni slovo nebo vétné spojeni
je pak nahrazeno alternativou, na které se shodla
vetsSina UCastniky. Pokud vétSina nevznikne, vede
facilitator diskusi o ostatnich moznostech. Pfi
novem hlasovani je zvolena alternativa s nejvyssim
poctem hlasu. Proces se opakuje i pro ostatni

slova nebo vetna spojeni v tabulce. Vybrana slova
nebo vetna spojeni jsou pak do vize doplnéna.

7. 'V zavéru procesu facilitator precte celé

prohldSeni o vizi nahlas a bez prerusovani.
Meélo by nastat spontanni vyjadieni souhlasu
ze strany skupiny: lidé by méli mit pocit,

Z€ vize 0drazi rozsahlé vyvojové zmeény,

k jejichZ dosazeni se program snazi prispét.

KROK 2
Pojmenujte sveé poslani
2. POSLANI

VIZE - VZOR

Na podporu vize bude program pracovat na posileni specifickych vyzkumnych znalosti a vzdéldvacich kapacit v oblasti
mestskeho zemeédelstvi u vgzkumnych organizaci, které mohou ovliviiovat mistni, celostatni a8 mezinarodni tvorbu politiky
v oblasti méstskeho zemedelstvi. Prispéje takeé k rozvoji aktivnich siti vgzkumnych pracovnikd a 0bhajcl a podpor
partnerstvi mezi vyzkumnymi organizacemi a zucastnénymi viadami. Diky spolupraci s nevladnimi organizacemi, viadnimi
agenturami, komunitnimi skupinami a dalSimi darci bude podporovat vyzkum tim, ze bude dokumentovat postupy a politiku
obci, kanzultovat testovaci postupy, porovnavat pristupy politikd k podpore méstskenho zemedélstvi a vydavat pokyny
pro zaClenéni mestského zemedélstvi do politiky zabyvajici se dodavkami a bezpecnosti potravin, Uzemnim planovanim,
nerovnosti pohlavi, snizovanim chudoby a nakladani s 0dpady. Podpori identifikaci nevyreSenych otdzek a podpori jejich
vyzkum a vetsi zaClenéni méstského zemeédelstvi do tvorby politiky na mistni, regionalni, celostatni i mezinarodni Grovni.
Prispéje k produkci, organizaci a Sifeni dat a informaci, diky ktergm si budou mistni i mezindrodni subjekty vice vSimat
pozitivnich i negativnich aspektd ¢innosti v oblasti méstského zemedelstvi.

Poslani popisuje, jak ma program v Umyslu svoji vizi
podporit. Uvadi oblasti, v nichz bude program na vizi
pracovat, ale neuvadi vSechny Cinnosti, do ktergch se
program zapoji. Jednd se spiSe o idedl toho, jak bude
program prispivat. Pfedstavuje to, Ceho chce program
dosahnout, nebot’ podporuje dosazeni vize.

Pri pfipravé poslani by méla skupina zvazit nejen to, jak
bude program podporovat dosahovani vysledkd ze strany
navazanych partnerl, ale také to, jak si zachova efektivitu,
Ucelnost a relevanci. Zpdsab, jakym funguje, jak vyuziva
informace a jok zvlada zmény, hraje kliovou roli pfi
urcovani toho, jak dobfe mUze tyto ¢innosti realizovat.

Podrobngji je vSe popsano v kroku 7 (organizacni postupy).

Vizi lze sestavit na planovacim Llistu 1 na strané 31.

Proces

Predpoklddana doba realizace: 2 hodiny

1. Facilitator pozada Clena skupiny, aby zodpovedeél
otdzku: Jak mdze program nejlépe prispet
k dosazeni vize nebo podpofit jeji naplnéni? Jinymi
slovy, jek musi program vypadat, aby vizi podpofil?
Facilitator poté do diskuse zapoji celou skupinu
tim, Ze se zeptd: ,Vidite tak poslani vSichni?”

2. Facilitator pak ucastniky pozads, aby si
napsali dvé nebo tfi charakteristiky, které
by program mél, kdyby fungoval idealné.

3. Zatimco si skupina dava prestavku,
facilitator (sdm nebo s dobrovolnikem/
dobrovolniky) sepiSe poslani, které se opird
0 mySlenky a jazyk ucastniky, eliminuje
duplikacie a zdUraziuje rozdily.

4. Jokmile se skupina opét sejde,
poslani se prochazi a reviduje.

5.V zavéru procesu facilitator celé poslani
precte. Melo by vést ke spontannimu
vyjadreni souhlasu skupiny.
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TIP PRO FACILITATORA

Podrobnosti tykajici se poslani programu se nekdy objevuji uz pfi popisovani vize. Pokud k tomu dojde, napise facilitator
informace o prispévcich programu pod samostatnym nazvem Poslani. Poté, co je vytvorens vize, piezkouma facilitator
prvky poslani se skupinou a dle potreby je upfesni.

| kdyz je vhodnéjsi provést prvni dva kroky ve skupinovem prostiedi, mize facilitdtor béhem workshopu usSetfit ¢as tim,
ze UCastniky pozads, aby dotazy zodpovedéli dopredu e-mailem, a on mohl vypracovat navrhy prohlaseni o vizi a poslani.
Navrhy pak ze revidovat, kdyz se celd skupina sejde na workshopu. Priklad takoveho e-mailoveho ,prozkumu” najdete na
dalsi strané. Pokud je pisemna soucinnost skupiny zdanlivé kontraproduktivni, facilitator by se nemél o syntézu pokouset
a mél by zacit a7z na workshopu, kde je pritomna celd skupina, aby se vyjadiovala k rdznym hlediskdm a diskutovala o nich.
| kdyz se v e-mailovém prizkumu objevi silné podobné ndzory, skupinovemu cviceni by stale mélo byt vénovano tolik ¢asu,
kolik UCastnici potrebuji k vytvoreni spolecného jazyka. Jedns se o dobre straveny €as, ktery bude skuping dobre slouzit po
cely zbytek workshopu.

VZOR E-MAILOVEHO PRl]ZKUmU K VYPRACOVANI VIZE A POSLANI

Dobry den,

odpovezte prosim na kazdou z nize uvedenych otdzek, abych mohl navrhnout vizi 3 poslani, které si jako skupina
spolecné projdeme. Pokud je to pro Vas jednodussi, mozete pouzit bodovy formuldr. Nikoho nebudu identifikovat
podle jména, proto prosim nevahejte byt idealistiCti a vizionarsti.

Zde jsou otazky:

1. Predstavte si program za tfi 8z pét let 8 predstavte si, ze byl pfi planovani a provadeni svych cinnosti
mimoradné Uspésny. Ceho vasi partneri dosahli? Co délaji jinak? Jinymi slovy, jak by vypadal kampletni
uspéch?

2. Jak mUze program k téeto vizi nejlépe prispet? V jakych oblastech musi v zdjmu prosazeni a podpory naplnéni
vize pracovat? Co musi v téchto oblastech udelat? Ceho musi v téchto oblastech dosahnout?

3. Sjakymi osobami, organizacemi nebo skupinami bude program potfebovat spolupracovat, aby téchto zmen
dosahl? S kym budete pracovat nejvice napfimo? Kdo mUze vasi praci pomoci nebo ji naopak hatit? Kdo jsou

n

koneCni prijemci?

4. Uved'te, pro€ tyto osoby, organizace nebo skupiny potrebujete jako partnery. Pred nasim setkanim na
73Catku dalSiho tydne. Mate-li k otazkam jakekoli dotazy Ci pripominky, kontaktujte mé prosim.

Poslete mi, prosim, své odpovedi do (datum), abych mohl navrhnout prohlaseni

Tesim se na spolupraci.
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KROK 3

Identifikujte navazaneé partnery

3. NAVAZANI PARTNERI

VZOR NAVAZANYCH PHRTﬂERl]

1. Mistni komunity (nestatni neziskove organizace, domorode skupiny,

cirkve, komunitni Lidfi, vzorova jednotka pro spravu lesu)

2. Vladni Cinitelé a politici (statni Ufad/oddéleni pro spravu lesy, krajska sprava)

3. Soukromy sektor (cestovni ruch, ryboloy, lesnictvi, dfevarstvi a drevozpracujici podniky)

4. Rkademickeé a vgzkumne instituce

5. Mezinarodni instituce

Navazani partnefi jsou 0soby, skupiny nebo organizace,
S nimiz program pfimo interaguje a u nichz moze
predvidat prilezitosti k ovliviovani. Tito aktéfi se
nazyvaji navdzanymi partnery proto, Ze i kdyz s nimi
program bude pracovat na zméneé, nekontroluje je.
Moc ovliviovat rozvoj spociva na nich. Program je na
hranici jejich svéta. Program se snazi proces usnadnit
tim, Ze po urcitou dobu nabizi pristup k novym zdrojom,
ndpadum nebo prilezitostem. Jeding navdzany partner
mUZe zahrnovat vice 0sob, skupin nebo organizaci,
pokud je vibec o podobnou zménu usilovano (napf.
vyzkumn3 strediska nebo nevlddni organizace
zameérené na pomoc zendm). 0brazek 4 ilustruje vztah
programu k navazanym partnerdm a vztah téchto
aktéru k SirSimu prostredi, v némz dochazi k rozvoji.

Pfi vymysleni navazanych partner( programu je

tfeba zamérit se na aktéry, s nimiz pracuje napfimo.
Pokud program nemUze aktéra ovlivnit pfimo, skupina
musi vymyslet, koho ovlivnit mize, kdo na oplatku
ovlivni daného aktéra. Akteér, kterého Lze ovlivnit,

je nasledné zafazen mezi navazané partnery. Timto
zpusobem si program udrzuje zameéreni na vlastni
sféru vlivu, nicméné s SirSi vizi. Napfiklad nevladni
organizace zamerujici se na rozvoj venkova nemusi
byt schopna pfimo ovlivnit ministra financi, nicméné
mUZe ovlivnit organizace sdruzujici zemédélce, které
pak mohou lobbovat na ministerstvu, a tim docilit
zmeény. Organizaci sdruzujici zemeédeélce lze tedy oproti
ministerstvu financi zafadit do seznamu navazanych
partnerd nevlddni organizace.

PROGRAM ‘

Obrazek 4: Navazani partnefi
O Navazani partnefi programu

Obecné plati, ze program nema vice nez Ctyfi nebo

pét typl navazanych partnerd (i kdyz kazdy partner
mUzZe zahrnovat vice 0sob, skupin nebo organizaci). Pfi
rozhodovani o tom, jak osoby, skupiny a organizace,

S nimiz program pracuje, seskupit, je nejzasadnéjsi

to, Ze program skutec¢né usiluje o to podpofit zmény

v chovani, vztazich, jednani nebo ¢innostech daného
partnera. Napfiklad nevladni organizace zameérujici

se na rozvoj venkova moze pracovat s péti roznygmi
organizacemi sdruzujicimi zemédélce v péti provinciich,
ale pokud jsou zmény, 0 néZ u téchto organizaci
usiluje, stejné, pak je lepSi seskupovat je do jednoho
typu navazanych partnerd.
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ZPROSTREDKOVATELSKE ORGANIZACE,
napr. univerzity, sité, nadace

¢

Obrazek 5: Typologie navazanych partnerd IDRC
(Zdroj: Kibel 1999)

Vyskytuji-li se dalSi aktéfi, s nimiZ program potiebuje
pracovat, ale nutné neusiluje o jejich zménu, lze

je uvést samostatné mezi ,strategické partnery”

a zabyvat se jimi pozdéji pfi vytvareni strategii. Do této
kategorie by s nejvetsi pravdépodobnosti zapadali také
ostatni darci. Program mUZe spojenectvi s nimi chtit
nebo potrebovat proto, aby dosahl svych cild, nicméné
se nesnazi meénit jejich chovani. StrategiCti partnefi
jsou zvazovani z hlediska svého prispévku k poslani.

Obrazek 5 predstavuje typologii subjekty, které
programy podporované IDRC ovliviuji, aby jednaly
zpusobem, ktery je v souladu s udrzitelnym

a spravedlivgm rozvojem. Jingmi slovy jednd se

0 aktery, u nichZ se IDRC snazi podporovat vysledky,
které pfispivaji k nasi vizi. Cinnosti a vztahy jsou spise

dialogické nezli linearni, proto Sipky mifi obéma sméry.

Jednad se o akce i reakce, protoze v kazdé situaci mize
nastat spoluprace, odpor nebo vyjednadvani, coz ma za
nasledek vzajemné ovliviiovani a uceni se. Program se
mUzZe snazit ovlivnit komunitu aplikovaného vyzkumu

prostrednictvim zprostiedkujicich instituci nebo

mUze s vyzkumnou komunitou pracovat napfimo. Tato

typologie slouzi pouze jako pfiklad. Jiné organizace by
mely jisté odliSnou konfiguraci navazanych partnerd.

26

CE—

_ KOMUNITA APLIKOVANEHO VYZKUMU,
napf. vyzkumnici, vyzkumna strediska

1

SYSTEMOVi ZPROSTREDKOVATELE/AGENTI ZMENY,
napf. podniky, politici, nevladni organizace,
vladni ministerstva a oddéleni

1

PRIJEMCI, napf. komunity, farmafi, Zeny

Zprostredkujici instituce: Instituce, kterd IDRC
zastupuje v terénu (napfiklad nevladni organizace,
kterd realizuje program malych grantd).

Komunita aplikovaného vyzkumu: Vjzkumné
organizace nebo jednotlivi badatelé, ktefi realizuji
programove aktivity v oboru. V pfipadé IDRC jsou

to Gasto vladni instituce, nevladni organizace nebo
univerzitni oddéleni, kdo je primarné zodpovédny za
vyzkumné aktivity.

Agenti zmény nebo systémovi zprostredkovateleé:
0soby, skupiny nebo organizace, které maji pravomoc
propagovat, blokovat nebo jinak ovliviiovat to, jak jsou
kontaktovani a ovliviiovani konecni pfijemci. V oblasti
rozvojového vyzkumu se €asto jednd o zamyslené
uzivatele vysledkd vyzkumu.

Pfijemci: Jednotlivci nebo skupiny, o jejichz
ekonomicky, socialni, politicky nebo environmentalni
blahobyt program usiluje.

Navazané partnery programd Lze uvést do planovaciho Listu 1 na strané 51.

Proces

Predpoklddand doba realizace: 1 hodina

1. Facilitator vSechny pozada, aby na list papiru uvedli
vSechny, o nichZ si mysli, Ze s nimi program musi
v z3jmu dosazeni vize pracovat napfimo. Pro vedeni
procesu lze gqpiit nasledujici otazky: ,Kdo jsou
jednani zavisi Uspéch programu nejvice?” Facilitator
nebo nékdo jing ze skupiny precte nahlas vizi.

2. UCastnici preCtou své seznamy nahlas a facilitator
zapiSe jména na flip chart, pficemz eliminuje
jakékoli duplikace. Pokud je pro skupinu
problematické osoby, organizace nebo skupiny
identifikovat, mUze facilitator v zajmu stimulace
mySlenek predstavit typologii IDRC (je-li to
vhodné). Zprostfedkovatel se zepts: ,U kterych
aktérd chce program povzbudit zmeénu, a tim
pfispét k vizi?" DalSi otdzky, které mohou
proces fidit, jsou: ,Kdo jsou konecni pfijemci?
Koho mUze program nejvice pfimo ovlivnit? Kdo
muUze praci programu pomahat nebo hatit?”

3. Pokud skupina identifikovala jediného navazaného
partners, facilitator se zeptd, zda je tieba podpofit
zménu U tohoto navdzaného partnera i nékym
jingm. Je mozné, ze program pracuje piimo pouze
s jednim typem osoby, skupiny nebo organizace,
nicméné facilitator by mél overit, ze k procesu
zmeény pristupuji holisticky a nikoho neopoméli.

4. Neékdy skupina uvede dlouhy seznam navadzanych
partnerl. V zajmu zuzovani seznamu na flip
chartu a identifikace priorit se facilitator zepta:
,Kam zacilite vétSinu sveho Usili 3 zdroju? S kym
budete pracovat napfimo?” Tyto osoby, organizace
nebo skupiny se zvyrazni hvezdickou nebo tim,
ze uvedou dalSi seznam. Aktéry, s nimiz program
nebude pfimo pracovat, je nutné ze seznamu
vySkrtnout, protoZe nejsou navazanymi partnery.

5. Pokud mé skupina i pfesto mnoho navazanych
partnery, facilitator s nimi projde koncept
,Navazaného partnera” a pozads je, aby zvazili,
z03 je kazdy na seznamu navazanym partnerem,
nebo zda maji néktefi aktéfi k programu jiny
vztah. Facilitator se zepta: ,Patii néktefi z nich
k sobg, protoze doufate, ze u nich dojde k podobné
zméné nebo Ze hraji podobnou roli?” Pokud
ano, dojde k jejich seskupeni. Facilitator se
zepta, zda mUze program realisticky ocekavat,

ze ovlivni takové mnozstvi navazanych
partnerd nebo je nutné se jeSté zamyslet.

6. Pokud si skupina 28d4 lepSi formulovani logiky
vlivu, kterého chce prostrednictvim navdzanych
partner( docilit, m0ze nacrtnout navazané
partnery svych navazanych partnerd. Jednd
se 0 0soby, organizace nebo skupiny, s nimiz
navazani partnefi programu pracuji a které se
snazi ovlivnit, aby prispéli ke spolecenskym
zmeénam a zmirnéni chudoby. Facilitator se
zeptd: ,Koho vasi navazani partnefi ovlivni,
aby prispél k naplnéni vize?" Tito jednotlivci,
organizace a skupiny se zapisi na flip chart.

7.V zajmu upfesnéni konkrétniho seznamu osob,
organizaci a skupin, které jsou navazanygmi
partnery programu, pozada facilitator skupinu,
aby ke kazdému z nich vytvofila maly profil.

U kazdého typu navdzaného partnera (napf.
vyzkumnici, politici a dal$i] se facilitator zepta:

.S ktergm z nich jste jiz pracovali a3 budete pracovat
i nadale? S kym musite zacit pracovat?” Jména
téchto osob se uvedou k navazanym partnerim.

V tomto bodé lze pfipadné diskutovat a uvadet

i dalSi informace, napt. jejich geografickou

polohu a ochotu zapojit se do programu.

TIP PRO FACILITATORA

Koncept navazanych partnerd je pfi Outcome Mappingu
zcela specificky a skupiné moze trvat urcitou dobu,
nez pochopi pldnovani, monitoring 3 evaluaci ve vztahu
k 0sobam, organizacim a skupindm, s nimiz napfimo pracuje.
Pro vytvoreni systému monitoringu je to vSak klicove, a proto
musi facilitator vysvetlit tento koncept nekolikrat.

MOze byt uzitecne zdiraznit, 7e prace skrze navazang
partnery ma svou hierarchii. Navazani partnefi programu maji
SVe vlastni navazaneé partnery. | kdyz se jednd o aktery, na
které chce program v konecném disledku dosahnout, bude
to délat prostrednictvim 0sob, organizaci, Ci skupin, s nimiz
pracuje naprimo. O ty tedy pfi planovani a hodnoceni pujde.
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KROK 4

Identifikujte planovaneé vysledky

4. PLANOVANY VYSLEDEK

VZOR PLANOVANEHO VYSLEDKU

Planovany vysledek 1: Program ma v Umyslu docilit toho, aby mistni komunity uznavaly vyznam planovani Cinnosti

v oblasti fizeni zdrojU a zapojovaly se do nich ve spolupraci s dalSimi uzivateli zdroju v regionu. Tyto komunity si
ziskaly dUveéru ostatnich ¢lend partnerstvi a jsou uznavany vladnimi Uredniky, tedy mohou konstruktivng prispivat
k diskuzim a rozhodovacim procesdm. Jsou schopny jasné planovat a formulovat vizi Cinnosti a cild v oblasti lesniho
hospodarstvi, ktere jsou pro jejich kontext a potreby relevantni. Podle potfeby z8daji o externi technickou podporu
8 odborne znalosti. Ve své komunité pusobi jako mistfi modelovych lesnich koncepci a motivuji ostatni v ramci
partnerstvi, aby pokracovali ve spolupraci.

Jokmile jsou identifikovani navazani partnefi, je ke
kazdému z nich nutno vytvofit prohldSeni o pldnovaném
vysledku. Vysledky jsou UCinky programu se
zamerenim na to, jak se aktéfi v disledku ovlivnéni
chovaji. Pldnovany vysledek popisuje, jak se zméni
chovani, vztahy, jednani nebo ¢innosti 0soby, skupiny
nebo instituce v pfipade, Ze bude program mimoradné
uspésny. Planovany vysledek je formulovan tak, aby
zdurazfioval zménu chovani. MéL by byt idealisticky,
nicmeneé realisticky, a to ze dvou d0vodU: zduraziuje,
Ze rozvoj se déje skrze lidi a pro lidi a ilustruje, ze
aCkoli moZe program ovlivnit dosazeni vysledky,
nemUze je kontrolovat. Program prispiva ke zméng,
nicméné kone¢nd odpoveédnost za zménu zUstava na
samotnych navazanych partnerech.

Pldnované vysledky jsou formulovany tak, aby
zachytily, jak by se aktér choval a vztahoval

k ostatnim, kdyby program dosahl svého plného
potencialu jako zprostiedkovatele zmény. Skupina
je povzbuzovana, aby premyslels o tom, jak mize
zamerne prispivat k nejhlubSi mozné transformaci.
,Vyzvou" je, aby program k dosazeni téchto zmén
pomohl. Vzhledem k tomu, Ze se zmény v lidech,
skupindch a organizacich nedgji izolované, obsahuje
planovany vysledek vice zmén v ramci jednoho
prohlaseni a neuvadi kazdou z nich zvlast. Mnozina
ukazatell zmény bude identifikovana v patém kroku,
ktery nastifiuje progresivni Urovné zmény vedouci

k dosazeni pldnovaného vysledku.
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Aby byla diskuze co nejrelevantngéjsi s ochledem

na vizi a poslani, nebyvaji planované vysledky
kvantifikovany (napfiklad z hlediska procentudlniho
nar0stu navazanych partnerd, u nichZ doslo ke
zmeéne) ani vazané na konkrétni termin dokonceni.
To také pomahd (s to jak ve fazi monitoringu, tak ve
fazi evaluace] tomu, aby se zabranilo soustiedeéni se
pouze na ukazatele, kterych lze dosahnout snadnéji

a které lze méfit, na Ukor hlubSich kvalitativnich zmén.

Planované vysledky by nemély zahrnovat informace

0 strategiich nebo Cinnostech, které program hodla
vyuzit, ale spiSe by mély popisovat vlastnosti zmény
chovani u navazanych partnerd. Planované vysledky
jsou obvykle formulovany takto: ,[Program] chce, aby
[navazany partner] [popis chovani v pfitomném ¢asel.”

Planované vysledky lze uvést do planovaciho listu 1 na strané 31.

Proces

Pfedpoklddana doba realizace: 30 minut
Na kazdého navazaneho partners

Tento proces funguje nejlépe s pomeérné malymi
skupinami (do 20 osob), protoze vyzaduje, aby vSichni
clenové skupiny predstoupili a zapisovali na flip chart.
Pokud se workshopu Ucastni pfilis mnoho U&astniky,
vznika u flip chartu fronta a proces moze trvat prilis
dlouho.

Nasledujici postup se opakuje stejné u kazdého
navazaneho partnera.

1. Facilitator pozada skupinu, aby si kazdy zodpovedél

nasledujici otazku: ,Jak se bude v idealnim pfipade
navazany partner chovat nebo co bude délat jinak,
aby prispél k vizi? Jaké nové vztahy vzniknou?

Jak se zméni ty stavajici?” Kazdy z U¢astniky si
zapiSe odpovedi na list papiru. Je vhodné pozadat
ucastniky, aby se na nékolik minut zamysleli nad
otdzkou sami, 8 8z poté o ni zacali diskutovat ve
skupiné. D3 jim to pfileZitost zamyslet se a pfijit

s promyslengjSimi odpoveéd'mi jeSté predtim,

nez se 0 né budou muset podelit s ostatnimi.

2.V pfedni Casti mistnosti jsou flip charty a fixy
a UCastnici vzdy predstoupi a zapisuji, jak by
chtéli, aby se navazani partnefi chovali. Nemusi
postupovat jeden po druhém, naopak by meli
byt povzbuzovani k tomu, aby predstupovali
spolecné a Cetli si, co jejich kolegove zapisuji,
a hovofili o rdznych bodech. Neméli by
duplikovat to, co jiz napsali jejich kolegove,
naopak by méli pridavat jakékoli nové prvky,
které danou mysSlenku rozSifuji. To je povzbuzuje
k tomu, aby staveéli na mysSlenkach druhych.

3. Facilitator precte informace na flip chartech a skupina
diskutuje o tom, zda vSechny body spolecné vystihuji
pozadované zmény v chovani, vztazich, jednani
nebo Cinnostech navadzaného partnera. Facilitator se
v zdjmu udrZeni cile diskuze zeptd na fadu otazek:
,Chybi néco nebo je néco vécné nespravne? Jaka
je vase prvni instinktivni” reakce? Pfekvapuje vas
néktera z uvedenych zmén? Je soubor zmén prilis
ambicidzni nebo naopak nedostatecné ambiciozni?
Bude navazany partner [épe schopen prispét
k rozvojovému procesu a vizi, pokud se bude takto
chovat a jednat s ostatnimi?” Pokud jsou pfitomni
i navazani partneri, facilitator se jich zepts, zda to,
co bylo feceno, ddva v ,redlném svete” smysl.

4. Zatimco si skupina dava prestavku, facilitator (sam
nebo s dobrovolniky] organizuje jednotlivé prvky
do jednoho prohlaseni o planovaném vysledku,
které popisuje stav nebo vlastnosti zmény
U navazaného partnera. UziteCné mUze byt i to,
kdyz prohlaseni vypracuji jeden nebo dva UCastnici.

5. Jakmile se skupina opét sejde, facilitator
precte prohldSeni a zeptd se skupiny: ,Kdyby
vSechny tyto zmény nastaly, byl by tento
navazany partner dobie pripraven prispét
k vizi?" Skupina by méla pozitivné reagovat,
Ze popsana zména by znamenala vyznamny
rozdil a stoji za to na ni pracovat.

6. Jakmile jsou ke vSem navazanym partnerim
vytvoreny planované vysledky, je uzitecne
prezkoumat logiku vize, poslani, navdzanych
partnerl a planovanych vysledkl s cilem zajistit,
aby davaly skupiné smysl. Aby tento proces
netrval pfilis dlouho, precte facilitator sadu
planovanych vysledku a zeptd se skupiny: ,Pokud
nastanou vSechny tyto zmeény, prispéje program
k vizi, které chtél dosahnout? Splni své poslani?”
Mezi UCastniky by méla nastat spontanni shods,
Ze se jednd o idealni prispévky programu. Pokud
byl nékdo dulezity vynechan, seznam navazanych
partner0 by mél byt doplnén a prohlaseni
0 planovaném vysledku by mélo byt upraveno.

Je rovnéz dolezité zajistit, aby navrhovany program
odpovidal implementujici organizaci. Facilitator se
zepta: ,Byly vytvoreny nezbytné vazby a vztahy
mezi programem @ mandatem vasi organizace?”
Pokud nejsou cile programu a organizace slucitelné,
skupina by méla rozhodnout, zda je to pfijatelné

a zda je nutné predefinovat urCité prvky nebo ziskat
podporu nékoho v organizaci.
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PLANOVACI LIST 1: RAMEC PROGRAMU

TIP PRO FACILITATORA

Namisto vytvareni kazdeho planovaného vysledku v ramci velké skupiny mohou byt U¢astnici rozdéleni do mensich
skupinek, v ramci ktergch planované vysledky vytvori a nasledné je prezentuji a reviduji spolecné s ostatnimi. Pokud
je dostatek Ucastnik(, mohou dvé skupiny sepsat stejné prohldseni a porovnat je. VeselejSim zpdsobem, jak dodrzet
¢asovy ramec u mensich skupinek, je nastavit si budik, ktery zazvoni vzdy, kdyz vyprsi ¢as na sepsani prohlasent
(napriklad 15 minut).

Ma-li program vice navazanych partnerd, ale primarnim vysledkem, kterého ma byt dosazeno, je zmeéna vzajemnych
vztahU (napf. forum pro vgzkumneé pracovniky v oblasti kontroly tabaku, advokacnich nevladnich organizaci
a zdravotnickych oddéleni, aby spolupracovaly na vymysleni novych postupl), pak je mozné vytvorit jeden spolecny
planovany vysledek a nastavit soubor ukazateld zmény pro celou skupinu. V tomto prfipadé by planovany vysledek
popisoval ideslni vztah mezi partnery (napf. zvazeni toho, jak jsou partnefi vzajemne propojeni a kdo v partnerstvi
déld co) a ukazatele zmeény by predstavovaly hlavni milniky ve vyvoji kombinovaného partnerstvi.
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KROK 5
Vytvorte odstupnované ukazatele zmény
5. UKAZATELE ZMENY

VZOROVE UKAZATELE ZMENY

Planovany vysledek: Program ma v umyslu docilit toho, aby mistni komunity uznavaly vyznam planovani cinnosti v oblasti
fizeni zArojU 3 zapojovaly se do nich ve spolupraci s dalsimi uzivateli zdrojU v regionu. Tyto komunity si ziskaly dOveru
ostatnich ¢lenl partnerstvi a jsou uznavany viddnimi Uredniky, tedy mohou konstruktivngé prispivat k diskusim a rozhodovacim
procesUm. Jsou schopny jasné planovat a formulovat vizi Cinnosti a cild v oblasti lesniho hospodarstvi, které jsou pro jejich
kontext 3 potreby relevantni. Podle potreby zadaji o externi technickou podporu a odborné znalosti. Ve své komunité pisobi
jako mistfi modelovych lesnich koncepci 8 motivuji ostatni v ramci partnerstvi, aby pokracovali ve spolupraci.

| OCEKAVAME, ZE MISTNI KOMUNITY:

1 Se budou Ucastnit pravidelnych porad partnerd modelovych Lesd (ML).

Budou vytvaret strukturu pro spolupraci partnerl, kterd zajisti, ze budou zastoupeny vSechny mistni zajmy
(mechanika nastaveni struktury).

3 Ziskaji nové dovednosti pro zapojeni se do ML.

4 Budou pfispivat minimalnimi Lidskymi a financnimi zdroji potfebnygmi k fungovani ML.
I BYLI BYCHOM RADI, KDYBY MiSTNi KOMUNITY:

5 Formulovaly relevantni vizi ML z hlediska mista.

6 Propagovaly koncepci ML a svoje zkuSenosti s ML.

7 RozSifovaly partnerstvi 0 véechny hlavni uZivatele Llesu.

8 V pfipadé potreby vyuzivaly externich odbornikd k poskytnuti informaci nebo naplhovani technickych potreb.

9 Vlyzadovaly nove prilezitosti pro Skoleni a rozSifovan.

10 | Vypracovavaly a Sifily konkrétni priklady pfinosU vznikajicich z Cinnosti ML.

11 | Identifikovaly prilezitosti pro spolupraci s dalSimi institucemi a aktery.

12 | Identifikovaly prilezitosti financovani z fady zdroji 8 Uspesne je ziskavaly.
I CHCEME, ABY MiSTNi KOMUNITY:

13 | Hrdly vedouci roli v fizeni zdroju s ohledem na dlouhodobé a stiednédobeé prinosy.

14 | Sdilely ponaucenia zkuSenosti s ostatnimi komunitami na narodni i mezindrodni Urovni s cilem podporit vznik dalsich ML.

15 | Ovliviiovaly debatu o narodni politice a formulaci postupl pro vyuzivani a fizeni zdrojo.
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Ke kazdému planovanému vysledku, k jehoz dosazeni
chce program pfispét, se identifikuji odstupiované
ukazatele zmény. Ukazuji na komplexitu procesu
zmeény vztazené ke kazdému z navazanych partnerd,
a predstavuji informace, které mize program
shromazdit za U¢elem monitorovani UspéchU ve vztahu
k dosahovanym vysledkiom. V rémci podrobné studie
pokroku mUzZe program proveést dokladnou evaluaci,
kterd kombinuje data z ukazateld zmény a informace
0 jejich kontextu (shromazdéné pomoci jinych
evaluacnich nastroj0 a metod).

Sada ukazatelu zmény predstavuje model zmény

U navazaného partners, ktery osvetluje hloubku

a sloZitost poZadované zmény. Ukazatele zmény by
meély postupovat vzhiru od toho, jak program oCekava,
Ze navazani partnefi budou jednat v ramci ¢asné reakce
na zdkladni aktivity programu, pres to, co za zménu by
rdd vidél, aZ po to, co chee vidét, Ze navazani partnefi
délaji, pokud program dosahne vyznamného vlivu.

Napf. ukazatele zmény, které indikuji reaktivni ¢ast
navazaného partnera, jsou relativné snadno dosazitelné
a uvadi se jako prvni, v polozce ,,oéelfév\{éme, 7€ navazani
angazovanost, jsou uvedeny na druhém misté pod
nadpisem ,radi bychom, kdyby..." a ty, které jsou
skutecné transformativni, jsou uvedeny jako treti, pod
nazvem ,chceme, aby...". Timto zpisobem je program
schopen vysledovat, teho bylo dosazeno, a zaroven

je mu pfipominano, ¢eho je jesteé treba dosahnout.
Ukazatele zmény ,chceme, aby..." by mély byt
nastaveny dostate¢né vysoko na to, aby predstavovaly
z3sadni zmény. Casto pfimo vyplyvaji z prohlaseni

0 planovaném vysledku. To, zda jsou ukazatele zmény
nastaveny nedostatecné, se ukaze tehdy, kdyz navazani
partnefi ukazatele ,chceme, aby..." ¢asto napliuji jiz

v pocatku programu. Ukazatele zmény jsou obecné
ramovany nasledovne: ,Kdo? Co? Jak?"

Jednotlivé ukazatele zmény lze povazovat za vzoroveé
ukazatele zmény chovani, jejich skutetna sila vSak
spocCiva v jejich pouzitelnosti jako souboru. Souhrnné
ilustruji komplexitu a logiku procesu zmény. Toho Z3dny
jednotlivy ukazatel dosahnout nemuze.

Ukazatele zmény lze pouZit také k popisu toho,

jak navazani partnefi interaguji se svymi viastnimi
navadzanymi partnery, ¢imz odrazi nepfimy vliv programu.
Program si vybird navazané partnery na zakladeé toho,
jaky vliv si mysli, , Ze mohou mit na rozvoj, a ukazatele
zmény umozuji tento vliv sledovat.

Ukazatele zmény slouZi jako zpUsob, jakym mize
program pochopit proces zmeny, v némz se navazany
partner angazuje a reagovat na néj.. Je logicke, ze
730ny Uspésny rozvojovy program se nesnazi zmenit své
partnery zpusobem, ktery nechtéji. Ukazatele zmény
musi byt vzadjemné prijatelné a stat za to jak programu,
tak navazanému partnerovi. Pokud existuji zdsadni
rozdily, je tfeba je vyresit. Program v podstaté pouze
facilituje zménu tim, Ze pomaha odstrafovat omezeni

a poskytuje navazany partnerim pristup k novgm
informacim a pfilezitostem. Ukazatele zmény lze

S navazanymi partnery vyjednavat pred, béhem nebo po
workshopu tak, aby byly zarucené relevantni a vhodné.

K nékterym ukazatelOm zmeny lze pfipojit datum (t). je
mozné ocekavat, Ze budou do urcitého bodu dosazeny),
neni to vSak povinné a nemeélo by to omezovat praci
programu. Ackoli jsou Casove linie v rozvojovém
programu realitou, jsou ¢asto ukladany externg, nemusi
byt pro vizi zdsadné relevantni a dokonce mohou
odvracet pozornost od Uspéchy, které jsou pro vizi
nejpodstatnéjsi. Splnéni ,terminu” nebo ,cile” by proto
nemeélo byt primarnim cilem programu. Ucelem programu
je podpora udrzitelné zmeény u navazanych partnert

a cilem ukazatell zmény je monitorovat Uspéchy, které
k tomuto vysledku prispivaji.

Ve druhé fazi, Monitoring vysledkd a vgkonu, lze pro
tyto ukazatele zmény navrhnout systém monitoringu

a sbirat data pomoci Deniku vysledkl. Aby bylo mozné
spravovat mnozstvi dat, které je tieba shromazdit, mél
by program omezit pocet ukazateld zmény ke kazdému
planovanému vysledku na maximalng:

« Ctyfi ukazatele zmény ,ocekdvame, ze..."
 0sm ukazateld zmény ,radi bychom, kdyby..."
e Ltfi ukazatele zmény ,chceme, aby..."

Takové omezeni poctu ukazateld zmény také umozfuje
kvantifikovat vysledky pfi monitorovani procesu
zmeény, pokud by o to mél program zajem. Tomuto
procesu se venuje krok 9.

Ukazatele zmény ke kazdému planovanému vgsledku lze uvést do
planovaciho listu 2 na strané 36.
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Proces

Predpoklddana doba realizace: 45 minut
na kazdého navazaného partnera

Pro vSechny monitorované navazané partnery plati
nasledujici postup.

1.V Uvodu stanovovani priorit monitoringu
a evaluace se facilitator zepta skupiny, zda jsou
vy$si riziko nez ostatni nebo jejich zkuSenosti
skytaji vetsi potencial pro uceni se. Ti by mohli
byt monitorovani podrobnéji. ,Dolezitéjsi” mize
znamenat, Ze program planuje zaméfit na tohoto
aktéra v blizké budoucnosti své zdroje a Usili
(napfiklad v prvnich 18 mésicich 36mési¢niho
programu) nebo ze je aktér Ustiednim prvkem
vize nebo ze zmény u ostatnich identifikovanych
navazanych partnerl jsou zavislé na jeho zmeéne.
Aktéri s vys$Sim rizikem jsou ti, s nimiz ma program
méné predchozich zkuSenosti, nebo ti, jejichz
soucasna situace mize pozadovanému chovani
branit. Je-li skupina schopna identifikovat
prioritni aktéry, na které by chtéla zaméfit své
monitoringové a evaluacni aktivity, mohou byt
ukazatele zmény a strategické mapy omezeny
na tyto aktéry. Skupina by se nicméné méla
domluvit na dalSim setkani (napfiklad pokud
planuje dalSich 18 mésicl z 36), aby stejny
proces provedla i u dalSich navazanych partnerd.

2. Facilitator precte prohlaSeni o planovaném
vysledku a poté Cleny skupiny pozads, aby si
kazdy zapsal odpoved' na otdzku: ,Jak program
pozng, Ze se navazany partner pohybuje smeérem
k vysledku?” Proces mohou pomoci fidit nasledujici
otdzky: ,Jaké milniky nastanou, zatimco se
budou navazani partnefi posunovat smerem
k zamySlené roli v pfispivani k vizi?" Skupina by
se méla pokusit zamyslet nad zménami v chovani,
¢innostech nebo vztazich, které se stanou na
zatatku, a stejné tak na ty, které predstavuji hlubsi
zmeény a zabiraji vice Casu. UCastnici si zapiSou
jeden napad na kazdou rejstiikovou karticku.
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3. Facilitator umisti rejstfikové kartitky na zed'
8 p0z3d3 skupinu, aby vybrala karticky, které
predstavuji minimalni Uroven ocekavani toho,
ceho mUze navazany partner dosahnout. Co
by radi, kdyby navazany partner dosahl? Co
chtéji? Jakékoli duplikace na kartickach by
mély byt odstranény. Lichotivé n3pady by
se mély sloucit do jedné rejstrikové karticky.
Ukazatele zmény by mély predstavovat
pozorovatelnou zménu v chovani, jednani nebo
vztazich navazaného partnera. Pokud skupina
identifikuje obtizné pozorovatelné ukazatele,
facilitator se zepta: ,Jak dokaZete poznat, zda
tato zména nastala?” Jinymi slovy, ,co byste
vidéli, kdybyste navazaného partnera navstivili?”

4. Skupina diskutuje o nastinéngch zménach
v chovani a seradi je v pofadi procesu zmény od
nejjednodussich po nejhlubsi. V idedlnim pfipadé
by v seznamu nemélo byt vice nez 15 ukazateld
zmeény; jinak bude tfeba sesbirat pfilis mnoho
dat. Pokud skupina identifikuje pfili§ mnoho
ukazatell zmeény, facilitator pozads skupinu, aby
urCila ty, které nejlépe ukazuji na angazovanost

navazaneho partnera a na to, ze ke zméne dochazi.

5. KdyZ je skupina se seznamem spokojena,
facilitator precte prohlasSeni o planovaném
vysledku a soubor ukazatell zmény a zepts se:
,Predstavuji logicky obraz komplexity procesu
zmeny, ktergm navazani partnefi postupuji
smérem k vysledku? Chybi néjaké dilezité
prvky?” Skupina by se méla shodnout na tom, ze
ackoli soubor ukazateld zmény nemusi popisovat
kazdou zménu, zachycuje hlavni milniky.

Pokud se facilitator domniva, Zze ukazatele zmény nejsou formulovany jako zména chovani, zepts se: ,0pravdu
se jednad o zmeénu chovani, jednani nebo vztahU navazaného partnera?”. Pokud ne, mély by byt formulovany
vhodnéji. Nékdy je nutné opakovat cely proces nékolikrat, nez skupina dostatecné odlisi ukazatele zmény chovani

[ ]

Nekteré skupiny jsou zmateny ukazateli ,0Cekavame, Ze...", protoze je povazuji za vychozi stav, bod, v némz
program zacind s navazanymi partnery pracovat. Ukazatele ,0Cekavame, ze..." vSak naopak predstavuji pocatecni
zmeény v chovani, jednani, cinnostech nebo vztazich navazanych partnerd, zmény, které naznacuji uznani cile
programu nebo zavazek k nému. To jsou chovani, kterd vyzaduji reaktivni Ucast navazanych partnerd a kters by

mel v pripadé zmeény, ze projekt funguje dobre, nastat.

toho, ceho mUze program v daném ¢asovem obdobi dosdhnout. Pokud skupina vyjadii obavu, ze budou povazovani
za nelUspesne, protoze jejich navazani partnefi nedosahnou vSech ukazateld zmény ,chceme, aby...", facilitdtor
je ujisti, ze jejich Uspéch bude vyhodnocen na zaklade jejich schopnosti podporovat co nejvetsi transformaci
v kontextu, v némz oni a jejich navazani partnefi pusobi, a tato transformace bude jednoznacné umisténa do
kontextu vizionarské zmény, ke ktere je program vazan. Totéz samoziejme musi byt rozpoznano 3 prijimano také
programovymi manazery nebo darci.

Vystupy (primo pozorovatelné produkty programu) se v Qutcome Mappingu nesleduji nezdvisle. Pokud chce
skupina zaznamenavat vystupy pomoci ukazateld zmény, mUze zahrnout chovani vyrobel a uzivateld vystupd,
které chce sledovat. Napf. ukazatel zmény ,ocekavame, ze..." ve vztahu k vyzkumnym institucim by mohl byt

,publikovani ¢Llank0 o0 méstskem zeméedelstvi v mezinarodné uznavanych védeckych casopisech.” Prostiednictvim
monitaringu by pak program mohl jako vystup uréitého navdzaného partnera monitorovat publikace. Pokud by to
nebylo dostacujici, musely by byt pouzity i jiné metody monitoringu sledovanych vystupo.

TIP PRO FACILITATORA
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PLANOVACI LIST 2: UKAZATELE ZMENY

OCEKAVAME, ZE:

[Navazany partner]

2

4

RADI BYCHOM, KDYBY:

6

8

10

12

CHCEME, ABY:

[Navazany partner]

14

KROK 6

Ke kazdému planovanému vysledku vytvorte strategickou mapu

6. STRATEGICKA MAPA

VZOROVA STRATEGICKA MAPA

KAUZALNI PRESVEDCOVACI

» financovat vyzkumné projekty  realizovat workshopy
0 kvantitativnich a kvalitativnich
metodach

* nabizet internetove kurzy
0 vyzkumu

» koordinovat Skoleni
0 participaCnich metodach

o nabizet Skoleni v oblasti
genderove citlivosti pro ty, kterf
pracuji s zenami nakazenymi virem
HIV

PODPURNA

« najmout profesionalniho
spisovatele, ktery by pracoval
na diseminacnich strategiich
s vyzkumnymi pracovniky

» najmout fundraisers, ktery pomize
identifikovat darce a vytvorit
fundraisingovou strategii

» poskytovat pribéznou technickou
pomoc

DU

» poskytovat pocitace a pristup e 0rganizovat regionalni konference
k internetu pro komunitu zameérujici se na

vyzkum HIV/AIDS
» zahrnout praci se zenami a mladezi

jako podminku pro udéleni grantu | ¢ vytvorit internetove stranky
S nastroji 8 metodami

» publikovat fadu ,specifickych
stati”

 zfidit formalni mentoringovy
program, ktery paruje zkusene
vyzkumniky s mladsimi

 facilitovat rozvoj elektronicke sité
pro vyzkum postupd tykajicich se
HIV/AIDS

Ucelem strategické mapy je identifikovat strategie,
kterych program vyuziva, aby prispél k dosazeni
vysledku. Pro kazdy planovany vysledek je vytvorena
strategicka mapa. Matice 1 na str. 38 nabizi metodu
pro rozdéleni strategii do Sesti typd. Kazda ze Sesti
bunék predstavuje odliSny typ vztahu mezi programem
a3 navazanym partnerem, kterého se pokousi ovlivnit.
Pro vetSinu planovanych vysledkd bude pouzit smiSeny
soubor strategii, protoze tak maji vetsi potencial

k Uspéchu, jedna nebo dvé budou dominantni a zbytek
podpUrny.

program pou

0sobu, skupi

 navrhne typ

Vykresleni strategii pomoci této strategické mapy 2 x 3:

« vyjasni pristup (kombinaci strategii), ktery

7ivé k reSeni konkrétniho

planovaného vysledku/vyzvy
« indikuje relativni vliv programu na cilovou

nu nebo 0rganizaci

« pomuze urCit strategické mezery v pfistupu
nebo zjistit, zda je program nadmeérné rozsiren

evaluacni metody vhodné pro

sledovani a vyhodnoceni programu
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MATICE 1: STRATEGICKA MAPA

STRATEGIE KAuzALNi

Zameéreno na specifickou » 7ZpUsobit pfimy Ucinek

0sobu nebo skupinu

o Vytvorit vystup, napf.
dorucit penize, zajistit
vyzkum, pfipravit zpravu

Zameéreno na prostredi e /menit fyzickeé nebo
jednotlivce nebo skupiny politické prostredi

» Pobidky, pravidla, pokyny,
napr. technicky prevad,
zmena politiky, pristup
k internetu, zadavaci
podminky (TOR)

PRESVEDCOVACI

« Podnitit nové mysleni/
dovednosti

« Vzdy odborné fizeny

» Jeden Ucel, napf. Cinnosti
souvisejici s budovanim
kapacit, zvySovani
dovednosti, metodické
workshopy, Skolent

« Sifitinformace/zpravy pro
Siroke publikum

» Vytvaret presvedcive
prostredi

e Zménit/upravit systém
zprav, napr. radio, TV,
Internet, publikace,
konference, poznatky,
workshopy

PODPURNA

Vybudovat podpirnou sit’

Opira se o pfiznivce/
mentora, ktery v probéhu
¢asu zmeénu fidi (mOze se
jednat o jednu 0sobu nebo
skupinu lidi)

Zapojeni je Castejsi
a udrzitelngjsi

PecCe 0 sobestacnost

Viceucelovy (SirSi zdmér),
napr. clen programu, ktery
poskytuje pravidelné
poradenstvi a vstupy,
expert (management,
fundraising,...)

Vytvorit vzdélavaci/akeni
sit’

Navazani partnerfi
spolupracuji a vzajemné
se pravidelné podporuji,
napf. vyzkumna sit’,
participativni vyzkumny
program

Tfi typy strategii v prvni fadé jsou oznaceny pismenem

.|, protoze se zaméruji pfimo na konkrétni jednotlivee,
skupiny nebo organizace. Tfi typy strategii na spodnim
radku jsou oznaceny pismenem ,E”, protoze jsou zaméreny
na prostiedi, v némz jednotlivci, skupiny nebo organizace
pUsobi. Strategie ,E"” maji nepfimo ovliviiovat navazané
partnery tim, ze méni nastaveni, ve kterém pUsobi.

Typy strategii 1" i ,E" jsou dale rozdéleny do tfi
kategorii: na kauzalni (I-1 a E-1), na ty, které se spoléhaji
na presvédcovani (I-2 3 E-2) a na ty, které jsou zalozeny
na budovani podplrnych siti (I-3 3 E-3]. Primarni kontrola
a odpovednost za nasledky jsou pouze na programu,

kdy jsou vyuzity strategie I-1 3 E-1. U strategii I-2,

I-3, E-2 3 E-3 se program snazi zménu facilitovat, ale
koneCn3 odpovednost zUstava na jednotlivci, skuping
nebo instituci (tj. na navazanych partnerech). Cim vice se
program odklani od kauzalnich aktivit, tim méné kontroly
uplatiuje. To ma doleZité dusledky pro vyhodnocovani
prispévku k dosazeni vysledku.
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UCelem cviCeni ke strategickym mapam neni pouze
zajistit, aby vSechna policka néco obsahovala. Nékterd
poliCka ze pfiméfené ponechat prazdnd v zavislosti

na povaze prace programu. Vhodnost strategii do
znaCné miry zavisi na typu zmeén, které chce program
U navazaného partnera podporovat.

Jakmile skupina strategickou mapu dokonci, moze si
ji prohlédnout a celkovy pristup analyzovat. To moze
pomoci urcit, zda v urcitych oblastech nepracuji pfilis
mnoho nebo pfilis malo, jaky relativni vliv mohou
oCekavat (vzhledem k pouzivangm strategiim] a zda
nemaji pfilis velky zabér, aby mély podstatny UCinek.

Ve druhé fazi — Monitoring vysledko a vykonu - Lze
systém monitoringu u téchto strategii rozdélit pomoci
deniku strategii urceného ke sbéru dat.

Strategickou mapu Lze vyplnit na planovacim Llistu 3 na strané 41.

Proces

Predpoklddand doba realizace: 1 hodina
na kazdého navazaného partnera

Tento proces je opakovan pro kazdy planovany
vysledek a sadu souvisejicich ukazateld zmény.

1. Facilitator pozada kazdého ¢lena skupiny, aby
napsal 7-10 strategii zaloZzenych na hlavni
otdzce: ,Jak program prispéje k dosazeni
pldnovaného vysledku v pfistich [vhodné
mnozstvi] mésicich?” Muoze se jednat o nove
strategie nebo pfipadné jiz pouZivané strategie.

2. Facilitator rozdéli skupinu do dvojic, aby se
dalo diskutovat o0 odpovédich a vymyslet
pet nejlepSich strategii, o nichz si mysli,

Ze by se do nich program mél zapojit.

3. Kazda dvojice prezentuje své ndpady. Skupina
diskutuje o silnych a slabych strankach kazdé
aktivity a rozhoduje, zda ji chce do strategicke
mapy zahrnout. Zatimco skupina diskutuje
0 riznych moznostech, facilitator zaznamenava
strategie do spravné bunky strategické mapy,

a to na tabuli, flip chartu nebo pocitaci, aniz by to
skupina videla. Pokud se zverejnénim mapy pocks,
dokud skupina nedodiskutuje, moze to usnadnit
vysvetlovani Sestibuiikové matice, protoze bude
vyplnéna konkrétnimi pfiklady prace skupiny.

4. Facilitator povzbuzuje skupinu, aby byla pfi
uvazovani o strategiich kreativni, ale zaroven
prakticka. Strategie by nemély byt uvazovany
izolovangé. Misto toho by skupina méla byt
povzbuzovana k tomu, aby premyslela o tom,
jak se vzajemné dopliuji. Pokud se skupina pfi
vymysleni strategii zarazi, facilitator se zepta:
,Jak mozete nejlépe prispét penézi, které mate
v programu k dispozici? Co vam pfi dosahovani
vysledku brani? Kde a jak mUZete navdzanému
partnerovi pomoci tyto prekdzky prekonat?

Jokd opatreni lze pfijmout, aby se zvysila
pravdépodobnost dosazeni tohoto vysledku? Znate
nékoho jiného, kdo se snazi pfispét k podobnému
typu vysledku s timto typem navadzaného partnera?
MeLi byste jednat stejné? Proc¢? ProC ne? Kdo

jing navdzaného partnera ovlivni, aby dosahl
vysledku a jak m0zete jeho praci doplnit? “

5. Jesté nez facilitator skupiné strategickou

mapu ukaze, overi si, zda se skupina zamyslela
nad vSemi Sesti typy strategii, a to tim, ze jim
ke kazdé z nich polozi nasledujici otazky:

» Co se udéld a prinese to okamzity vystup? [I- 1]

« Co se udéls pro vybudovani kapacity? [I-2]

« Jok bude navazanému partnerovi
poskytovana trvald podpora, poradenstvi
nebo mentoring? Kym? [l - 3]

« Co se udéla pro zménu fyzického nebo
politického prostiedi? [E—-1]

« Jak pfi propagaci své prace vyuzijete
meédia nebo publikace? [E-2]

 Joke sité/vztahy budou vytvoreny
nebo pouzivany? [E-3]

. Facilitator predlozi skupiné hotovou strategickou

mapu 3 projde ji, aby se ujistil, Ze je podle
dostupnych lidskych a financnich zdrojo Uplnad
a realisticka. Facilitator povzbuzuje skupinu

k tomu, aby si ujasnila priority, a to tim, ze se
zepta: ,Maji byt nékteré strategie zavedeny jako
prvni? Co je nutno v pfistich tfech nebo Sesti
meésicich zahajit? 0 ¢em vite, Ze musite udélat,
nebo co jiz délate a méli byste i nadale? Jak3
je nejslibnéjsi strategie?” Tyto strategie jsou
zvyraznény hvézdou. Ke strategiim, které jsou
,M3ate potrebné zdroje, kapacity a technické
dovednosti, abyste tyto strategie uvedli do
praxe?” Pokud ne, musi skupina rozhodnout,
zda jsou schopni tyto nedostatky kompenzovat,
nebo zda potiebuji vymyslet jinou strategii.

. Pokud chce skupina pfidélit konkrétni Ukoly,

mUze byt v tomto bodé vypracovan pracovni plan,
ktery urCi oblasti odpovednosti zameéstnancy
s ¢asovym rozvrhem pro plnéni UkolU.
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TIP PRO FACILITATORA
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Pokud program zahrnuje fadu roznych partnerl, ktefi pouzivaji strategie k podpofe stejneho vysledku, mize
facilitator pouzit rozné barvy, aby ukazal rizné strategie jednotlivych partnerd na jediné mape. Strategie
koordinacniho vyboru by mohly byt napriklad uvedeny cervene, strategie vyzkumneho tymu modre 3 strategie
zemedélske organizace zelené. To je vSak vhodné pouze tehdy, pokud kombinovaneé strategie jednotlivych partnerd
predstavuji ,program”, kterg vyuzivd Outcome Mappingu.

Strategické mapy jsou hierarchické v tom smyslu, ze k zavedeni jedné strategie mUze byt zapotrebi fads jinych
strategii. Plati to zejména pro strategie 1-3 8 E-3. Napfiklad program, ktery se snazi podpofit obhajce kontroly
tabsku, aby se zapajili do rozvoje narodni zdravotni politiky, by mohl identifikovat strategii E-3, tedy rozvoj sité
politikd, aktivistd v oblasti tabdku, vyzkumnikd v oblasti zdravi a hodnotiteld. K tomu by program musel U¢astnikim
nabizet Skoleni (strategie I-2], usnadnit elektronickou listinu (strategie E-2], poskytnout misto pro setkani této
skupiny (E-2], atd.

PLANOVACI LIST 3: STRATEGICKA MAPA

Planovany vysledek:

STRATEGIE

KAUZALNI PRESVEDCOVACI PODPURNA

T
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KROK 7

Formulujte organizacni postupy

7. ORGANIZACNI POSTUPY

PRIKLADY ORGANIZACNICH POSTUPEJ V PROGRAMU ZAMERENEM NA PODNIKANI NA VENKOVE

1. Hledani novych ndpady, prilezitosti

8 zdroju

Program plné vyuziva nejnovejsich technologif a zdrojU dat
pro skenovani regionu a sveta za Ucelem vyhledavani novych
prilezitosti k vytvoreni nebo podpore novych obchodu.

2. Hledani zpétné vazby od klicovych
informatord

Pracavnici programu aktivné vyhledavaji ndzory a stanoviska
odbornikd na podnikani na venkove, pusobicich mimo ramec
programu.

3. Zojisténi podpory vaseho pristiho
nejvyssiho vykonu

Program zapojuje Cleny spravni rady do pripravy intervenci
a pravidelné spravni rade predkldds pokrok pri urcovani,
iniciovani a uzavirani novych obchodu.

4. Posuzovani a (opétovné) navrhovani
vyrobky, sluzeb, systému a postupu

Pracovnici programu se kazdy meésic schazeji, aby
prehodnocavali zkuSenosti s realizaci sluzeb a systému za
Ucelem identifikace a budovani novych obchodu.

5. Pfekontrolovani téch, ktergm jiz program
slouzi, za UCelem pridani hodnoty

Pracavnici programu iniciuji poskytovani technické pomoci
8 podpory zajisteni kvality.

6. Sdileni vasich nejlepSich znalosti se

Pracavnici programu identifikuji kanference a workshopy

svetem 0 podnikani na venkove a pfinejmensim dvakrat rocné predkladaji

dokumenty a8 seminare 0 programu.

7. Provadeni experimentd pro zachovani
inovativnosti

ystoupeni za zajetych koleji”.

Program svym pracovnikim poskytuje €as a prostor k reflexi
organizacnich postupl a aktivit 8 pri uvazovani podporuje

8. Zapojeni se do reflexe na Urovni cele
0rganizace

Pracovnici programu se ctvrtletné schazeji, aby projednali pokrok
ve spolupraci s partnery pfi uzavirani obchodd. Kazdorocné
provadeji hodnoceni zameéstnancy, aby zajistili, ze jsou na priority
realizace programu vyclenény odpovidajici Lidské zdroje.

Nyni, kdyz je jasnéji definovan charakter prace, musi
program vénovat Cas zamySleni se nad tim, jak bude
fungovat, aby naplnil své poslani. Ucelem tohoto kroku

je identifikovat organizacni postupy, které bude program

v zdjmu efektivity pouzivat. Spolecné tyto organizacni
postupy popisuji dobre fungujici organizaci, kterd ma
potencidl dosahnout udrZitelnych intervenci v oblasti
zmeén v probehu Casu. Nékteré z téchto postupl se
vztahuji pfimo k provadénygm Cinnostem, jiné se tykaji
udrzovani a financovani programu tak, aby mohl prospivat.
Sbér a kontrola 0dajU 0 organizacnich postupech jsou
uziteCné dveéma zpUsoby. Zaprve nabizeji prilezitost
zamyslet se nad tim, co se uvniti organizace déje, a jok lze
situaci zlepsit tak, aby mohl program fungovat efektivngji.
V podstateé se jednd o zachovani vyznamu programu a jeho
schopnosti udrZet se na vrcholu vyvoje v daném oboru. Za
druhé ve vztahu k organizacnim postupim ¢asto dochazi
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k nezamyslenym vysledkim a je tfeba vyuzit prileZitosti

k jejich zaznamenani. Napfiklad prostrednictvim udrZovani
kontaktu s klienty, s nimiZ program jiz pracoval, se mi0zZete
dozvedet o prispévcich, ktergch program dosahl mimo
zamySleny rozsah vlivu. K nezamyslengm vysledkiom
mUzZe dojit takeé pfi kontaktu s klicovymi informatory,
ziskavani podpory druhé nejvyssi moci a sdileni
zkuSenosti a poznatkl s ostatnimi. Nezamyslené vysledky
mohou byt doleZité pro preziti programu a mohou také
prispivat k novym programovym smérom.

V tomto kroku program prehodnocuje pldnované vysledky
a identifikuje organizaCni postupy, které mu nejlépe
pomohou prispét k zamySlené zmeéné u navazanych
partnerQ. Ve druhé fazi — Monitoring vysledkl a vykonu
(ze k témto postupUm vymyslet proces monitoringu,
napriklad sbér dat prostrednictvim deniku vgkonu.

0SM ORGANIZAENICH POSTUPU

‘o

1. Hledani novych ndpadu, pfilezitosti a zdroji
2. Hledani zpétné vazby od klicovych informatorld

3. Z3jisténi podpory vaseho pristiho
nejvyssiho vykonu

4. Posuzovani a (opetovné) navrhovani
vyrobku, sluzeb, systému a postupl

Téchto osm postupl neni diskrétnich, ani nejsou
operacionalizovany linedrnim zpUisobem. Dohromady
tyto postupy nabizeji metodu SirSiho uvazovani nad
zpusobem jak program funguje. Kazdy organizacni
postup predstavuje aktivity, které programu umoZauji,
aby si zachoval vyznam, inovativnost, udrzitelnost
a/gropojem’ s okolim. Tyto postupy jsou definovany
nize.

Postup 1. Hledani novych napadu, prilezitosti a zdrojl

Clenové programu by méli prohledavat informacni
zdroje, a to jak lokalné, tak globalné, a vyhledavat

v nich nové pfilezitosti, které by jim mohly pomoci
splnit jejich poslani. Meély by hledat vztahy

k probihajicim ¢innostem i zcela nové prilezitosti. Ty
by mohly zahrnovat nové regiony posobeni (nebo které
by mohly byt spojeny s dosavadnim uUsilim v jingch
regionech) nebo nové skupiny, které by mohly byt do
procesu zmeny zapojeny.

Postup 2. Hledani zpétné vazby od klicovych
informatord

V ramci Cinnosti programu zamérenych na praci s jeho
klicovymi navazanymi partnery a dalSimi organizacemi,
které podporuji poskytovani programu (napf. s jingmi
financujicimi subjekty), bude pravdépodobné nutné
udrzovat ¢astou a pravidelnou komunikaci. Program
by v8ak mél mit také na paméti dalsi aktéry, ktefi
nejsou pravidelné zapojovani, ale disponuji odborngmi
znalostmi a robustnimi poznatky v dané oblasti.
Informatory by méli byt Lidé, ktefi jsou ochotni byt
upfimni a otevieni a sdilet jak dobré, tak Spatné dojmy
z kontaktu s navazanymi partnery. Mohou poskytnout
zpétnou vazbu, kterou prijemci nemusi byt schopni
nebo ochotni nabidnout.

5. Pfekontrolovani téch, ktergm jiz program
slouzi, za UCelem pridani hodnoty

6. Sdileni vasich nejlepSich znalosti se svetem

7. Provadéni experimentl pro
zachovani inovativnosti

8. Zapojeni se do reflexe na
urovni celé organizace

Postup 3. Zajisténi podpory vaseho pfistiho nejvyssiho
vijkonu

Program by se mél zamy$let nad tim, jak bude
prezentovat své napady nadfizenym rozhodovatelim

v organizaci (napf. vrcholnému vedeni nebo spravni
radé). Dobré ndpady musi byt prezentovany pfitazlivym
zpusobem, kterému rozhodujici Cinitelé v kontextu
SirSich organizacnich cil0 porozumi. To zahrnuje nejen
vytvareni pilezitosti k zajiSténi podpory, ale také jejich
zapojeni do Cinnosti, které posiluji jejich vlastnictvi

a zavazek vUCi programu. Melo by se jednat 0 neustaly
proces, jehoz cilem je zachovat v prubéhu ¢asu podporu
a zajem.

Postup 4. Posuzovani @ (opétovné) navrhovani
vyrobkd, sluzeb, systémd a postupi

Pribézny prehled systému a sluZeb je pro zajiSténi
trvalého vyznamu rozhodujici. Jakmile je produkt
nebo sluzba zavedena, program jej musi monitorovat
a provadet upravy tak, aby i nadale odpovidal
(vznikajicim] potfebdm a pozadavkim.

Postup 5. Prekontrolovani téch, ktergm jiz program
slouzi, za UEelem pfidani hodnoty

Pracovnici programu musi od navdzanych partnerl
ziskat zpétnou vazbu [pozitivni i negativni). Mohou
zjistit, Ze stavajici projekt, zahrnujici stejné systémy,
metody nebo produkty, jiz neni G¢inny nebo pUsobi
jiné problémy. Program musi spolupracovat se svgmi
navazanymi partnery, tyto problémy s nimi fesit

a zabudovat ponauceni z téchto Cinnosti do novych
¢innosti.

Postup 6. Sdileni vasich nejlepSich znalosti se svétem
Program musi zavadét postupy Sifeni informaci, aby

mohl sdilet své uceni. Sdileni by mélo probihat nejen
interng, ale také s externimi kolegy a sitémi.
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Postup 7. Provadéni experimentl pro zachovani
inovativnosti

Je tieba vytvorit prostor k tomu, aby program
prozkoumaval nové sméry, nastroje a partnerstvi. Muze
se jednat 0 zkoumani literatury, kterd s Cinnostmi
programu normalné nesouvisi, diskuze o napadech
s témi, s nimiz obvykle konzultovany nejsou, nebo
zabyvani se vyzvami nad ramec stanovenych
hranic programu. Postup by mohl zahrnovat
poskytovani neformalniho a individualniho ¢asu pro
experimentovani, organizovani skupinovych aktivit
a vénovani pozornosti 0sobnimu a skupinovému
fyzickému, duchovnimu a duSevnimu zdravi.

Postup 8. Zapojeni se do reflexe na drovni celé
organizace

Clenové programu by méli na kazdou intervenci
nahlizet jako na pfilezitost k uceni se. MéLi by se
snazit vytvaret si ¢as na reflexi vykonu a sméfovanim
programu a alokovanim zdrojo.

Facilitator mUZe tyto kroky zaznamenat do planovaciho Listu 4 na strané 45.

44

PI'OCBS Postup 1. Vymysleni novich ndpadd, pfilezitosti a zdroji
Predpoklddand doba realizace: 30 minut

PLANOVACI LIST 4: ORGANIZACNI POSTUPY

1. Facilitator predstavi skupiné koncept organizacnich
postupU, zdurazni presun od navdzanych partnerd
k otazce, jok bude tym pracovat, aby program
z0stal udrzitelny a naplnil své poslani. Zdmérem
cviceni na organizacni postupy je zamerit
se na provozni styl programu a jednoznacné
zachytit, jak bude skupina zajiSt'ovat neustalou
kreativitu @ monitoring aktivit, a jak zapoji reflexi.
0 definicich organiza€nich postupu lze diskutovat
na zakladeé pfiklady relevantnich pro program. . ) —
Postup 3. Zajisténi podpory vaseho pristiho nejvyssiho
2. Facilitdtor projde se skupinou planované vikonu
vysledky, aby identifikovali jejich spolecné
rysy. Diskuse by se méla zamefit na to, jak bude
program muset fungovat, aby G¢inné pfispél
k feSeni téchto planovanych vysledko.

3. S pfihlédnutim ke strategiim uvedenym v kroku
6 se skupina rozdéli do dvojic a diskutuje
0 postupech. Facilitator ¢leny skupiny pozada,
aby diskutovali o nasledujici otazce: ,Jak musite
fungovat, abyste tyto zmény u navazanych
partnerd podpofili?” Jingmi slovy: ,Jaké postupy

musite délat, abyste zostali efektivni? * Postup 5. Prekontrolovani téch, ktergm jiz program slouzi,

z3 Ocelem pridani hodnoty

4. Kazda dvojice ostatnim prednese ¢innosti
spojené s postupy, u nichz se domniva, Ze se do
nich program musi zapojit. Skupina diskutuje
0 prinosech a vgzvach spojenych s rdznymi
Jak? ProC je to duleZité? Pokud dany postup
nebo opatieni nerealizuji, pro¢ tomu tak je?
Facilitator zapiSe navrhovana opatfeni ve
vztahu ke kazdému z postupU na flip chart.

5.V seznamu na flip chartu skupina identifikuje Postup 7. Provadéni experimentd pro zachovani
klicova opatieni, kterd chce v pribéhu inovativnosti
provadéni programu realizovat. Ty lze
monitorovat v deniku vgkonu (krok 11].
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4  FAZE 2: monitoring vgsledky

anERnE PLﬁnOVﬁni 00000000000 ccccccccs( EVHLUﬂcni PLﬁnOVﬁni

KROK 12: Evaluacni plan

Y. MONITORING V(’SLEDK(J A VUKoNU

KROK 8: Priority monitoringu

KROK 1: Vize
KROK 2: Poslani

KROK 3: Navazani partnefi

KROK 4: Planovany vysledek <o

KROK 5: Ukazatele zmény KROK 9: Deniky v{sledkd

KROK 6: Strategické mapy KROK 10: Denik strategii

KROK 7: Organizatni postupy
Qo

KROK 11: Denik vgkonu
o/

..........“...........*

Uvod ke druhé fazi

éhem faze Monitoringu vysledkd a vgkonu v ramci workshopu k Outcome Mappingu mohou UcEastnici vytvaret

ramec nasledujicich parametri: pokrok navazanych partnert pfi dosahovani vysledky, strategie programu na
podporu vysledkd a pouzivané organizacni postupy. Nejprve vSak stanovi priority monitoringu. Na zakladé téchto
priorit jsou vypracovany listy pro sbér dat, které monitoruji vysledky, strategie a/nebo organizacni postupy. Ke
sbéru dat 0 dosazeni ukazatell zmény u navazanych partnerd je vytvoren denik vysledkd (popsany v kroku 9). Ke
shromazd'ovani dat o opatienich programu na podporu navazaného partnera je navrhovan denik strategii (popsany
v kroku 10). Denik vgkonu (popsany v kroku 11) m0zZe byt uzitecny pro shromazd'ovani dat o organizacnich
postupech, které program pouziva, aby zUstal relevantni, inovativni, udrzitelny a propojeny s prostiedim.

Outcome Mapping pomaha programu tyto nastroje pro sbér dat vytvofit. Jejich hodnota a uzitecnost vSak budou
zaviset na jejich zaclenéni do probihajicich procesu fizeni a podavani zprav a na zgvazcich ¢lend programu

k pravidelnému shromazd'ovani 0daju a poctivé reflexi vlastni prace. Qutcome Mapping neumi shromazdéna data
interpretovat. Je na programovém tymu, aby urcil, co dané informace z hlediska vykonu programu znamenaji 3 co je
tfeba s ohledem na slozeni tymu, priority organizace, politické, hospodaiské nebo socidlni souvislosti a dostupné
zdroje zmenit.

Pfi pravidelném pouZivani téchto nastroju sebehodnoceni muze tgym reflektovat a zvySovat vykonnost provadeéni
programu. Pracovnici budou mit v rukou prostredky k tomu, aby si pravidelné kladli otdzky: ,Jak se mozeme

v tom, co délame, zlepsSit tak, abychom zvysili nase prispévky k vysledkim?” Nékteré z vghod pravidelnych
monitorovacich setkani budou vychazet z produkti téchto setkani (sesbirané informace, které lze vyuzit ke splnéni
pozadavki na podavani zprav, k vytvareni evaluaci nebo vytvareni propagacnich materiali), zatimco jiné (napf. team
building a vytvareni shody) budou vychazet z procesu setkani, kde budou diskutovany Uspéchy i nedspéchy.

Ackoliv se shromazd'uji data o opatienich programu a 0 zménach u navazanych partnerd, nehledaji se mezi nimi
kauzalni vztahy. Pfedpokldda se, ze program je pouze jednim z mnoha vlivd na navazané partnery. Program mize
pouzivat logicke argumenty, pokud jde o jeho prispévky ke zménam u navazanych partnerd, nemUze v§ak pozadovat
pfipsani vyhradnich zasluh. Kombinovanim dat o externich vysledcich a dat o internim vgkonu bude program
schopen vypravet o vlastnich ponaucenich, kterd ilustruji, jak se ve svych ¢innostech zlepsil, aby podpofil nejhlubsi
moznou transformaci svych navdzanych partnerd. Umi také zaznamendvat do jaké miry se partnefi pohybuji

v pozadovaném smeru.
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Monitoring tfi paralelnich
procesu

Outcome Mapping uznava, Ze vyvoj je slozity proces,
ktery sestdva z paralelnich procesu. Nejenze vytvari
chapani zmén v rozvojovém prostiedi, v némz program
funguije, ale rovnéz monitoruje a vyhodnocuje strategie

a Cinnosti programu. Dale monitoruje a vyhodnocuje,

jak program funguje jako organizacni jednotka. UCi

se samotny program a adaptuje se na nové podminky

a zmény partnert? Outcome Mapping tedy sam o0 sobé
vyhodnocuje program holisticky a vychazi z predpokladu,
Ze program potrebuje mit povédomi nejen o rozvojovych
vysledcich, ale také o procesech, jimiz byly dosazeny,

a 0 vlastni vnitfni efektivité. Diky kombinovani informaci
a znalosti z téchto tri oblasti moze program lépe
porozumeét tomu, Ceho dosahuje a jak zlepsit své Uspéchy.

Monitorovanim téchto tfi prvk0 programu — (1)

zmény v chovani, jednani, Cinnostech a vztazich osob,
skupin a organizaci, S nimiz program pfimo pracuje;
(2) strategie, které program vyuziva k podpore zmén
u svych partnerd a (3] fungovani programu jako
organizacni jednotky — Outcome Mapping sjednocuje
proces a evaluaci vysledkl. Proto je Qutcome Mapping
velmi vhodny pro komplexni fungovani a dlouhodobé
aspekty mezinarodnich rozvojovych programu, kde jsou
vysledky propojeny a nelze je od sebe snadno nebo
Ucelné oddélit. Poskytuje programu informace, které
potrebuje k tomu, aby se ménil spolecné se svymi
partnery. Qutcome Mapping podporuje program v tom,
aby se explicitné napojil na procesy transformace.
Zameruje se spiSe na to, jak program facilituje zmeénu,
nez na to, jakym zpUsobem ji vytvaii, a spiSe nez na
pfipisovani zasluh se soustredi na vyhodnocovani
pfispévkU. Pfi pohledu na to, jak se tyto tfi prvky
vzajemné prolinaji, 3 na kontext, v némz ke zméné
dochazi, je nezbytné, aby se program ugil. Program
nefunguje izolované od jinych faktord a aktéry;

proto nemuUze planovat a vyhodnocovat, jak by se
dalo oCekavat. Jak uvadi Peter Senge (1990, s. 15],
systémové mySleni vSak neni snadné:

Vnimani vzdjemnych vztaho,
nikoliv véci, a procesy, nikoli
momentek. Véetsina z nas byla
béhem sveho zivota nucens
soustredit se na veci a vnimat
svet ve statickych obrazech.

To nas vede k linearnimu
vysvetlovani systémovych jevo.

Mezinarodni rozvojoveé programy jsou zvlasteé
nachylné k tomu, aby se vyloucily ze systému, v némz
k rozvojovym zmeénam dochazi. Tim, Ze se oddéluji

od rozvojovych procesu (tj. od néceho, ¢eho ,jim”
,pomahame"” dosdhnout) a vysvetluji zmény pomoci
linedrniho mySleni ztraceji programy pfilezitost
prozkoumavat svij plny potencisl, jakozto agentl
zmény. Outcome Mapping povzbuzuje program k tomu,
aby sam sebe povazoval za soucast procesu zmeny

a aby zahrnoval komplexni uvazovani a vice logickych
systému (Earl 8 Carden 2001).

Nabizi vam Outcome Mapping
vhodny systém monitoringu?

Udrzitelng systém monitoringu musi byt snadno
pochopitelny, implementovatelny, musi poskytovat
uzitecné informace pro uceni se a pomahat plnit
pozadavky na podavani zprav. Monitoring by mél
programu pomoci nahlizet na vlastni praci holistiCteji.
Neni pochyb o tom, Ze udrZovani systému monitoringu
vyzaduje Usili a houzevnatost. Pred vytvorenim
systému monitoringu by skupina méla prodiskutovat
vlastni pfipravenost k provadéni systému monitoringu,
ktery je souCasti Outcome Mappingu. NEkteré vyzvy
spojené s implementaci navrhovaného systému plati
obecné pro vSechny systémy monitoringu, 3 jiné jsou
specifické pro Outcome Mapping.

Nejprve je nutno uveést, ze veskeré monitorovani
vyzaduje €as, zdroje, odhodlani a Usili. Nelze se
tomu vyhnout - to plati pro jakykoli zvoleng system.
Pokud je proces dobie organizovany, nemeélo by to
byt obtizné; shromazd'ovani a interpretace dat vSak
vyzaduje praci. Outcome Mapping nabizi systém pro
shromazd'ovani dat a podporu reflexe.

« Pokrok externich partnerd smérem k dosazeni
vysledkd (Kterych ukazatell zmény
bylo dosazeno? Které dikazy tuto zménu
chovani, jednani nebo vztaho dokazuji?)

« Interni vgkon programu (Jaké kombinace
strategii vyuzivame? Jsou nasi partnefi
spokojeni? Jak se mUzeme zlepSit?)

« Fungovani programu jako organizacni jednotky
(Jak se snazime pomahat nasim partnerim?
Umime se poucit ze zkuSenosti?)
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Nez se program pusti do planovani, mél by zvazit ¢as
a zdroje, které je schopen do systému investovat.
Skupina by méla mit jasnou predstavu o mnozstvi
¢asu a mife Usili, které budou redlné moci monitoringu
vénovat. VSechny planované systémy by mély z0stat
v téchto mezich. Monitoring by nemél byt zvazovan
izolované od ostatnich praci, které program realizuje.
Proto by mély byt prozkoumany i jing, jiz realizované
¢innosti v oblasti poddvani zprav a sledovani informaci,
aby se predeslo duplicité a rizné nastroje monitoringu
se propojily se stavajicimi procesy a postupy.

Outcome Mapping povzbuzuje programovy tgm

k tomu, aby se seSel, at’ uz osobng, nebo elektronicky,
shromazdil data a zamyslel se nad praci programu.
Tim je mozné planovat budoucnost. Cetnost téchto
schizek zavisi na pracovnim rozvrhu skupiny, nicméné
navrhujeme kazdé dva a7 tfi mésice. Pokud mezi
monitorovacimi setkanimi uplyne pfiliS mnoho Casu,
lidé zapomenou podrobnosti 8 zapamatuji si jen hlavni
body. Pokud se vSak setkani konaji prili§ Casto, mize
skupinu odradit zdanliva pomalost zmén. Kazdy
program musi vytvorit monitorovaci cyklus, ktery bude
odpovidat jeho cilim, harmonogramu a zpUsobu prace.

Outcome Mapping byl navrzen predevsim jako
vzdélavaci nastroj s vlastnim monitoringem. Ackoli

lze ke shromazd'ovani dat vyuzit externiho dohliZitele,
nasmlouvat uCeni se 3 vhodné mechanismy zpétné
vazby je obtizné, ne-li nemozné. Tém se tato prirucka
nevénuje. Jeden z pracovnik0 m0zZe byt povéren
pfipravou setkani a shromazd'ovanim UdajU. V zavislosti
na velikosti a slozitosti programu by se nemélo

jednat o obrovsky ukol — mél by trvat priblizné pol
dne na kazdou schizi. Konkrétni odpoveédna osoba
pomUzZe zajistit, Ze se proces nezapomene 3 informace
ze setkani budou systematicky zaznamenavany

a archivovany. Automatizaci a pravidelnosti napomaha
také domluveni konkrétniho dne, kdy se schizky budou
pravidelné konat. Jakmile je rdmec vytvoren a nékdo
byl povéren shromazd'ovanim informaci, Lze data
shromazd'ovat pomeérné rychle. Skupina moze setkani
vyuzit nejen k ziskani 0daju o neddvné minulosti, ale
takeé k brainstormingu napadu a pfifazovani Ukold do
budoucna. Monitoring se tak stane nedilnou soucasti
probihajiciho procesu fizeni programu.
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Pokud se Clenové programu nemohou setkavat osobng,

(ze vytvorit alternativni elektronické metody. Napfiklad

mUze kazd3d osoba v tymu zvl3st’ vyplnit formulaf
a v urCitém terminu jej zaslat zpét. V tomto pfipade
by vSak mél byt konecny produkt vSem rozeslan.
V urcitém pravidelném intervalu by vSak méls byt
pfilezitost shromazdéné informace prodiskutovat.

Outcome Mapping se opird o filozofii uCeni se

a oteviené vgmeny. Primarnim UCelem monitoringu

v Qutcome Mappingu je vytvofit prostor pro reflexi
zkuSenosti programu a zapojeni téchto znalosti do
planovaciho cyklu. Program vyuzivajici Qutcome
Mappingu musi byt ochoten pfizpUsobit se ménicim

se okolnostem a poucit se z minulych zkuSenosti.
Pokud jeSté neexistuje prostiedi pro sdileni zkuSenosti
a upfimnou reflexi vykonu, Outcome Mapping takove

prostredi neumi vytvofit mavnutim kouzelného proutku.

Moze vSak podporit prostiedi vice zamérené na uceni
se, 3 to tim, Ze nabizi strukturu pro shromazd'ovani dat
a 0rganizaci procesU monitoringu a evaluace.

Outcome Mapping vychazi z pfedpokladu, Ze
nejjednodussSim a nejspolehlivéj$im bodem pro sbér
dat je samotné provadeni programu. Vetsina Udajl
shromazdénych ve fazi Monitoringu vysledkd a vykonu
vychazi ze sebehodnoceni programu. Tento pristup
ma silné i slabé stranky a program by se mél pred
zahjenim planovani systému rozhodnout, zda je
vzhledem k jeho kontextu a potfebdm vhodny. Z5dn3
data, at' uZ jsou generovana interné nebo externe,
nejsou zcela objektivni. Obecné plati, ze data ze
sebehodnoceni jsou spolehliva pouze tehdy, jsou-

li systematicky shromazd'ovadna v Case. Jednou

z béznych obav ze sebehodnoceni je, Ze programovi
pracovnici si mohou realitu prikraSlovat. Prestoze tato
moznost existuje vzdy, ze zkuSenosti IDRC vyplyva, ze
pracovnici programu jsou ¢asto kritiCtejsi nez externi
hodnotitelé. Data ze sebehodnoceni shromézdéna
prostiednictvim monitoringu lze v pfipadé potieby
vyuzit i pro externi evaluaci v poloving programu nebo
po jeho skonceni. Pravidelné sebehodnoceni mize
programu také pomoci lépe se zapojit do procesu
formalni evaluace tim, Ze programu pomaha lépe
komunikovat s externimi evaluatory.

Sebehodnoceni mize programu také pomoci lépe
fidit aktivity. Jak vysvétluje C. L. Usher (1995,
cit. Fetterman 2001):

Rozvijenim schopnosti
monitorovat a8 vyhodnocovat
vlastni vykon mohou manazefi
8 zomestnanci programu
pfijmout riziko chyb, ke ktergm
¢asto pfi inovacich dochazi.

Je to proto, ze mohou odhalit
problémy a provadet probézné
opravy drive, nez se vysledky
chyb v dusledku planovani
nebo provadeni stanou Siroce
zfejmymi a nakladnymi.
Schopnost 8 odpovednost za
ziskavani takovych informaci

0 Cinnostech a dopadech
programu tak umoznuje
manazerim a zamestnancim,
aby zkoumali noveé zpUsoby, jak
zvysit vykonnost.

Kromé faktord uvedenych vysSe existuji i dalsi
organizacni faktory, které uvadime v tabulce

nize, a které ovliviuji pfipravenost programu na
implementaci systému monitoringu. Jesté pred
zadanim podrobného planovani systému sbéru dat by
mély byt projednany skupinou.

FAKTORY, KTERE MOHOU OVLIVAOVAT PRIPRAVENOST K MONITORINGU

MUSITE MIT:

Prijeti dat z monitoringu a systém monitoringu ze
strany manazerl a financujicich subjektd

» Bojovnika v ramci programu

« Priméfené interni zdroje (Casove i Llidske)
k provadéni monitoringu

 Definované vyuziti dat z monitoringu

PLUSY | minusy:

» DalSi pozadavky na podavani zprav, sledovani
informaci a sdileni ¢innosti

» Minulé zkuSenosti s monitoringem (pozitivni nebo
negativni]

JE VHODNE MIT:
» Motivaci k monitoringu a prokazovani uceni se

» DalSi finan¢ni zdroje na podporu monitoringu
a Sifeni vysledkU

HLAVNiMI PREKAZKAMI MOHOU BYT:

» Minulé neuspéchy a frustrace z monitoringu

Povrchni nebo nedefinované motivy

Nizka Uroven dovednosti a schopnosti

Nulova motivace k monitoringu

Zdroj: Upraveno podle Lusthaus et al. (1999).
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KROK 8
Nastaveni priorit monitoringu
8. PRIORITY MONITORINGU

PrestoZe je ldkavé shromazd'ovat informace o celé
fadé otdzek, neni to praktické. Aby nedochazelo

k plytvani lidskymi a finanCnimi zdroji, je treba stanovit
Si priority monitoringu a evaluace. Prvnim Ukolem
skupiny je definovat, co bude pribézné monitorovat

a co bude v budoucnu hloubkové evaluovat. Outcome
Mapping identifikuje tfi typy informaci, které lze
probézné monitorovat, at' uz k prokazovani vysledkd,
nebo ke zlepSeni vykonnosti: organiza¢ni postupy,
které program pouziva k tomu, aby zustal relevantni,
inovativni a zivotaschopny, pokrok pfi dosahovani
vysledkl ze strany navazanych partnerl a strategie,
které program vyuziva k podpofe zmén u navazanych
partner(. V kazdém prvku systému monitoringu je druh
informaci, které maji byt shromazd'ovany, zdmérné
omezen, aby bylo Usili zvlddnutelné a udrzitelné. Tri
nastroje pro sbér dat, které Lze k monitoringu pouzit
(denik vysledkd, denik strategii a denik vgkonu), jsou
popsany v krocich 9, 108 11.

Program si muze zvolit ,lehky” systém monitoringu,

v ramci néhoz se pracovnici pravidelné setkavaji, at’
uz osobné nebo elektronicky, a diskutuji o Uspésich
navadzanych partnerd a vlastnich strategiich nebo
postupech. Pfipadné se mohou rozhodnout, Ze zavedou
,L8Z8i" systém monitoringu, v rdmci néhoz budou

data dokumentovat. Kazdy pristup ma své vghody

a nevyhody a program musi urcit, co je pro jeho situaci
nejlepsi.

Informace o prioritdch monitoringu lze zaznamenat do monitorovaciho
listu 1 na strané 52.

Proces

Predpoklddana doba realizace: 1 hodina

| kdyz je mnohdy pravdou, Ze to, co je monitorovano,
se take spravuje, neni vzdy mozné nebo uzitecné
monitorovat o programu nebo jeho partnerech vse.
Proto by mél byt pocet navazanych partnerd nebo typu
strategii Ci postupy, na které se ma zamerit, omezeny.
Outcome Mapping lze upravit tak, aby zohledfoval
cely program, nebo se m0ze zaméfit na konkrétniho
partnera nebo strategii. Je na programu, aby si urcCil, co
je pro ngj prioritni.

1. Facilitator popiSe tfi typy monitorovanych
informaci, s jejichz monitoringem mize Qutcome
Mapping pomoci: dosazené ukazatele zmény
ze strany navazanych partnerd (pomoci
deniku vysledkd), strategie programu (pomoci
deniku strategii] nebo jeho organizacnich
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postupu (pomoci deniku vykonu). VSechny
tyto monitorovaci nastroje stavi na prvcich

z fdze zdmérného planovani, takze by se s nimi
mélo skupiné pracovat relativné dobre.

. NejlepSim zpUsobem, jak vybrat priority

monitoringu, je zamyslet se nad vyuzitim
informaci. Pokud dopfedu stanovite, jok
informace vyuzijete, vyhnete se shromazd'ovani
dat, kterd, i kdyz jsou zajimava, nemaji zadnou
zvl3Stni funkei. Aby facilitator skupiné pomohl
identifikovat priority, poZada ji, aby zvazils, jak
budou shromazdéna data z monitoringu pouzita.
Mezi potencialni zpUsoby vyuziti dat patfi:

« zlepSovani vgkonu zapojenim
uceni se do fidiciho cyklu

« pomoc s plnénim pozadavk(l na podavani zprav

« poskytovani informaci pro planované
evaluace (externi nebo interni)

 podklady pro propagacni dokumenty
a komunikacni aktivity nebo
tvorba pripadovych studii

« ziskavaniinformaci o urCitém (rizikovém
nebo novém) navdzaném partnerovi,
strategii nebo postupu v Case

 podpora vzdélavacich potieb
navazaneho partnera

« Facilitator se zeptd, zda chce skupina
monitorovat strategie, organizacni postupy
a/nebo dosazeni ukazatell zmény ze strany
navazanych partnerd. Pozada skupinu, aby
byla co nejkonkrétnéjsi pokud jde o to, jak
informace vyuZzije, v jakgch dokumentech,
prezentacich nebo na jakych setkanich je

Vv

. Pokud chce skupina zmonitorovat pokrok

navazanych partnerl ve vztahu k ukazatelim
zmeny, facilitator se zepts, zda potrebuji
shromazd'ovat Udaje 0 vSech navazanych
partnerech nebo se zameéfit pouze na jednoho nebo
dva. Videalnim svété by byly programy schopny
monitorovat pokrok vSech svych navazanych
partnerd, nicméné to neni vZzdy mozné a je treba
stanovit priority. Facilitator skupinu pozads, aby se
zamyslela nad tim, kolik Casu mUzZe redlné vénovat
monitoringu, a zeptd se: ,Kterého z navdzanych
partnerd potfebujete monitorovat nejpodrobnéji
(proto, Ze se jednd o nového nebo rizikového
partnera, protoze se mu budete v blizké dobé
veénovat, protoze musite podat zpravu o prispévcich

programu k procesu zmeény daného partnera nebo
Z jingch dovodu)?” Pro kazdého navdzaného
partners, jehoZ ukazatele zmény skupina sleduje,
je dle kroku 9 vytvoren denik vysledko.

. Pokud se program rozhodne proveést

hloubkovou evaluaci konkrétni strategie,
identifikuje facilitator, kam strategie na strategické
mape vytvorené v kroku 6 zapada. Kazdy ze

Sesti typu strategie predpoklads jinou metodu
hodnoceni. Strategie I-1 a E-1 jsou nejpfimocarejsi:
lze vyuzit kvantitativni a linedrni uvazovani,
nebot’ je cilem ovéfit, zda vystupy nastaly

nebo nikoli. Vhodné jsou metody jako analyza
naklady a pfinost nebo katalogizace vystupl.
Monitoringové strategie I-2 a8 E-2 vyzaduji vice
kvalitativnich dat, stale se vSak omezuji na jednu

0 téchto strategiich lze nejlépe zachytit pomoci
pfibéhd nebo narativnich technik. Pro vybranou
strategii je dle kroku 10 vytvoren denik strategii.

5. Pfi stanovovani priorit monitoringu je vZdy
doleZité byt realisticky ohledné toho, co lze
s dostupnymi Llidskymi a finan¢nimi zdroji
zvlddnout. Naklady na monitoring z3visi na
tom, jak je shromazd'ovani dat strukturovano
(napfiklad prostrednictvim skupinovych porad
tgmu v jedné kanceldfi, mezinarodnich workshopd,
navstév nebo telekonferenci] 8 mohou byt tak
vysokeé nebo nizké, jak program chce. Facilitator
si potvrdi, Ze jsou priority realistické, tim, Ze
poloZi otdzku: ,Kdo bude zodpovedny za sbér
dat? Jak Casto se budou data shromazd'ovat?
Které metody jsou pro sbér dat nejvhodngjsi?”

6.V zavislosti na prioritdch monitoringu,
které si program stanovi, pomUze facilitator
skuping rozvijet obsah monitorovacich
list0 pomoci krok0 9, 10 nebo 11.
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MONITOROVACI LIST 1: PLAN MONITORINGU




KROK 9
Vytvorte si denik vysledku
9. DENIK VYSLEDKU

54

DENIK VYSLEDKU - VZOR

Prace realizovana od-do: leden az biezen 2000

Prispévatelé k aktualizaci moniteringu: A. Scott, S. Caicedo, S. Harper

Planovany vysledek: Program m3 v Umyslu docilit toho, aby mistni kemunity uznavaly vyznam pldnovani cinnosti
v oblasti fizeni zdroj0 a zapojovaly se do nich ve spolupraci s dalSimi uzivateli zdrojo v regionu. Tyto komunity si
ziskaly diveéru ostatnich ¢lend partnerstvi a jsou uznavany vlddnimi Ufedniky, tedy mohou konstruktivné prispivat
k diskusim a rozhodovacim procesdm. Jsou schopny jasné planovat a formulovat vizi innosti a cil0 v oblasti
lesniho hospodarstvi, které jsou pro jejich kontext a potfeby relevantni. Podle potreby zadaji o externi technickou
podporu a odborné znalosti. Ve své komunité pOsobi jako mistfi modelovych lesnich koncepci a motivuji ostatni
v ramci partnerstvi, aby pokracovali ve spolupraci.

NSV (Nizk4 = 0-40 %, Stredni = 41-80 %, Vysoka = 81-100 %)

I CHCEME, ABY MiSTNi KOMUNITY:

000 13. Hraly vedouci roli v fizeni zdroj0 s ohledem na
dlouhodobé a stfednédobé piinosy

000 14. Sdilely ponauceni a zkuSenosti s ostatnimi komunitami na ndrodni
i mezindrodni Urovni s cilem podpofit vznik dalSich MF

I OCEKAVAME, ZE MISTNI KOMUNITY: I KDO?
000 1. Se budou Ucastnit pravidelnych porad partnerd modelovych lesd (ML)
000 2. Budou vytvaret struktury pro spolupraci partnerd v Chile Chile
000 3. Ziskaji nové dovednosti pro zapojeni se do ML
000 4. Budou pfispivat minimalnimi lidskymi a financnimi

zdroji potrebnymi k fungovani ML

I BYLI BYCHOM RADI, KDYBY MiSTNi KOMUNITY:

000 15. Ovlivhovaly debatu o narodni politice a formulaci
postupl pro vyuzivani a fizeni zdrojl

POPIS ZMENY:

Ukazatel zmény 2: Dne 30. ¢ervna 2000 podepsali vSichni partnefi MF v Chile dohodu formalizujici strukturu
3 proces.

PRISPiVAJICi FAKTORY A AKTERI:

Svétovy fond pro ochranu pfirody (WUWF) usporadal konference, na nichz byly modelove lesy v Chile
piedstaveny jako piiklad mistniho partnerstvi. Clenové MF se chtéli na jednu z téchto konferenci dostavit

s formalni dohodou, cozZ se i stalo. Programovy specialista poskytl technické poradenstvi pfi formulaci dohod na
z8klade pfikladd jingch MF na celém svete.

ZDROJE EVIDENCE:

Z3pis z jednani MF v Chile o obsahu dohody (14. ledna, 29. ¢ervna, 14. z3fi a 20. prosince 1999]
Kopie dohody (7. ledna 2000]) v programoveé slozce a na webovych strankach http://www.mf.ch>.

NEOCEKAVANA ZMENA:

000 5. Formulovaly relevantni vizi ML z hlediska mista
000 6. Propagovaly koncepci ML a své zkuSenosti s ML
000 7. RozSifovaly partnerstvi o vSechny hlavni uzivatele lest
000 8. V pfipadé potfeby vyuzivaly externich odbornikld k poskytnuti
informaci nebo napliovani technickych potreb
000 9. Vyzadovaly nové pfilezitosti pro Skoleni a rozSifovani
000 10. Vypracovavaly a Sifily konkrétni priklady
pfinosU vznikajicich z Cinnosti ML
000 11. Identifikovaly pfilezitosti pro spolupraci s dalSimi institucemi a aktéry
000 12. Identifikovaly pfilezitosti financovani z fady zdroji a8 Uspeésné je vyuZzivaly
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Pro kazdého navazaného partnera, kterého program
identifikoval jako prioritniho, se v zajmu sledovani
pokroku v ¢ase vytvoii denik vysledkl. Ten obsahuje
odstupfované ukazatele zmény stanovené v kroku
B, popis urovné zmeny (nizk3a, stiedni nebo vysoka)
a prostor k zaznamenani toho, kterg navazany partner
vykazuje zndmky zmény. Aby bylo mozné sledovat
probéh kontextu pro budouci analyzy nebo evaluace,
jsou zaznamenany informace vysvetlujici divody
zmeény, osoby a okolnosti, které ke zméne prispély,
dukazy o zméné, neotekadvané zmeény a ponaucent,
kterd program ziskal.

Ukazatele zmény jsou odstupfiovany a nékteré

z nich, zejména ty uvedené v ¢asti ,byli bychom radi,
kdyby..." a ,chceme, aby...", popisuji komplexni
chovani, které je obtizné kategorizovat jako ,vzniklé"
nebo ,nevzniklé". Pfestoze by predmétem hloubkove
evaluace mohlo byt mnoho z ukazateld zmény,

neni to jejich zamySleny ucel. Ukazatele zmény se
nestanovuji kvoli uzavienému popisu toho, jak musi
proces zmény probihat. SpiSe popisuji hlavni milniky,
které by naznacovaly pokrok pfi dosahovani vysledko.
Pokud se program nebo navazany partner domnivaji, ze
vykazuji v chovani, Cinnostech, jednani nebo vztazich
Zmenu popisovanou ukazateli zmény, je tieba to

uvest. V dalSi f4zi mohou vykazovat dosazeni stejného
ukazatele zmény jingm zpUsobem, coZ je naprosto
pfijatelné a mélo by byt rovnéz zaznamenano. Dat3a
shromazdéna o ukazatelich zmény jako soubor by méla
odrazet slozitost zmény osob, skupin nebo organizaci,
pficemz aby byla uZitetns, je vzdy nutné zmény
kontextualizovat a vysvétlit. UCelem ukazateld zmény
pfi monitoringu je systematizovat sbér dat o vysledcich
navadzanych partnert. Je tieba zamérovat se na jejich
bohaté popisy, spiSe nezZ je vnimat jako polozky
kontrolniho seznamu, které je tieba ziskat.

Ukazatele zmény ukazuji vysledky, ktergch program
pomohl dosdhnout, 3 to tak, Ze sleduji trendy v chovani
navadzanych partnert a pojedndvaji o nich. Prestoze
mezi opatfenimi programu a zménami U navazanych
partnerd neexistuje vztah ve smyslu pficina-nasledek,
kompilovanim informaci pomoci deniku vysledkU
program Lépe pochopi, jak jeho opatfeni navazané
partnery ovliviuji nebo neovliviuji. Na zakladé téchto
informaci bude program schopen zlepsSit vlastni vgkon
a8 podpofit navazaneé partnery pfi dosahovani hlubsich
Urovni transformace. Program si rovnéz sledované
zmeény zaznamenava. Tyto zaznamy lze periodicky
syntetizovat, aby patficné informovaly o vlivu 8 zméné
vzhledem k oblastem zajmu nebo Uspéchu.
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Ukazatele zmény by nemély byt béhem monitoringu
povazovany za neménné. Pokud program u navadzanych
partnerd v urcitém Casovem obdobi zmény nevidi, musi
sam sobé polozit otdzku, zda je problém v ukazatelich
zmény nebo ve strategiich, které k podpoie zmény
vyuziva. Jsou ukazatele zmény stale vhodné (jingmi
slovy, zménil se kontext, v némz navazany partner
pUsobi, do takove miry, Ze jiz ukazatele zmény Zadouci
nebo pozadovanou zménu nereflektuji)? Musi program
deélat néco jinak, aby tuto zménu podpofil? Zmenil
navazany partner smér? Pokud nejsou ukazatele
zmény vhodné, je nutné je revidovat, aby odrazely
noveé podminky. Timto zpUsobem bude program
shromazd'ovat informace o ménicim se kontextu

a ziska data 0 neocekavanych vysledcich navdzaného
partnera.

Deniky vysledky Lze vytvoiit pomoci monitorovaciho listu 2 na strané 59.

Proces

Predpoklddana doba realizace: 30 minut
na kazdého navadzaneho partnera

Tento postup je realizovan u kazdého navazaného
partnera, jehoz vysledky budou v pribéhu ¢asu
monitorovany.

1. Facilitator zalozi do deniku vysledkd
planovany vysledek a soubor ukazateld
zmeény a poteé je precte nahlas.

2. Facilitator pomuoze skupiné urcit hodnoty
vysokeého, stfedniho a nizkého (VSN)
hodnoceni tak, aby mohly byt vysledky
méreny konzistentné v probéhu programu.
Hodnoceni VSN m0ze mit dva rizné rozméry:

 pocet navazanych partnerd vykazujicich zménu
« kvalita nebo hloubka zmény, kterou jeden
Z navadzanych partnerd projevuje

Existuje-li konecny pocet o0sob, skupin nebo
organizaci, s nimiz mUZe program pracovat (napf.
pokud spada 25 organizaci do jediného typu
navazaneho partnera), pak je vhodné, pokud

je hodnotici systém zaloZzeny na procentech
(napriklad kde ,vysoka” znamend 80-100 %,
,stredni” 50-79 % a ,nizk3" 0-49 %).

Pokud neni poCet osob, skupin nebo organizaci
konecny, mUze program nastavit optimalni
pocet, s nimz chce pracovat [(napfiklad pét
africkgch vgzkumnych instituci béhem tfi let).
Pokud se program zabyva hloubkou odezvy
navazaneho partnera, mély by hodnoty odrazet
kvalitu nebo konzistentnost zmény (napfiklad
kdyz ,vysoka"” znamen3, Ze byla v zdjmu
vysledku pfijata konkrétni opatfeni, ,stredni”
znamen3, Ze je partner pasivni nebo Ze nelze
hlasit nic negativniho, a ,nizkd" znamen3,

Ze opatreni sméfuji proti chovani nebo byl
ignorovan cil). V kazdém pfipadé musi byt
program schopen identifikovat méfeni, které
mu vyhovuje a které ze pfed kazdgm, kdo

do dat z monitoringu nahlédne, obhajit.

. V8echny soubory ukazateld zmény mohou

zahrnovat vice osob, skupin nebo organizaci.
Program muUze napiiklad pracovat s péti
nevladdnimi organizacemi zameérujicimi se na
posileni postaveni zen ve tfech zemich, ale
pokud jsou poZadované zmény stejné, jsou
zafazeny do jedné skupiny s jednim prohlaSenim
0 pldnovaném vysledku a jednim souborem
ukazatell zmény. V takovém pfipadé facilitator
p0z303 skupinu, aby u kazdého navazaného
partnera identifikovala vychozi bod ukazateld
zmeény. Je to nutné tehdy, pokud navazani
partnefi zacinaji z roznych fazi rozvoje tak, aby
mohl byt proces individualni zmény zachycen

v probéhu Casu. Napfiklad pokud program pracuje
s péti vgzkumnymi institucemi jako s jednim
navazanym partnerem, pficemz jeden z nich jiz
dosahl prvnich dvou ukazatelld zmény a ostatni
ne, mélo by to byt uvedeno v prvnim deniku
vysledku. Toto vyhodnoceni slouZi jako referencni
stav, vOCi kterému je v pribéhu €asu zaznamenan
pokrok. Facilitator se zepta: ,Jsou vSichni vasi
navazani partnefi ve stejné fazi (pocinaje prvnim
ukazatelem zmény) nebo jsou néktefi z nich dal
nez ostatni? Ktery z vasich navazanych partner(
jiz toto chovani projevuje?” Nékdy neni mozné
tyto informace na setkani zjistit a data bude
muset sesbirat poverend osoba. Pokud nejsou
navazani partnefi soucasti skupiny a skupina se
neciti na to, aby vyhodnoceni provedla sama,
facilitator by ji mél pomoci vymyslet zpisob
zapojeni navazanych partnerd do procesu jeste
pred zahajenim monitoringu. Jednou z moznosti
je sebehodnoceni navdzanych partnerd.

4. Facilitator projde kazdy prvek deniku vysledko
a zeptd se skupiny, jak budou probihat
jejich monitorovaci schizky. Facilitator se
zepta: ,Kterd metoda je pro sbér téchto dat
nejvhodnéjsi?” MuozZe se jednat napfiklad o:

« pravidelné osobni schizky, na nichz
pracovnici programu zaznamenavaji
pozorované zmeny u navazanych partnery,
a to na zakladé monitorovacich ndvstey,
dokumentace a dal$i evidence

« elektronicke datove listy, pribézné vypliované
pracovniky programu pfi identifikaci zmény
(ty jsou pak agregovany za cely program)

« data shromazdéna externim dohliZitelem

« rozhovory nebo ohniskové skupiny
S navazanymi partnery, jejichz
vysledky jsou zaznamenany

Pokud jsou zvoleny pravidelné osobni nebo
elektronické schizky, facilitator se zepta: ,Kdo
bude odpoveédny za shromazd'ovani a porovnavani
0daju? Jak Casto se budou konat monitorovaci
schizky? Jak se mohou do procesu monitoringu
zapojit navazani partnefi? V jakém formatu

musi byt data uchovavana, aby byls snadno
dosazitelnd a uzitecna? Jak Lze data konstruktivngé
predavat zpét tymu a navdzanym partnerim?”
Facilitator zapisuje rozhodnuti na flip chart.

Pokud jsou zvoleny rozhovory nebo ohniskové
skupiny s navadzanymi partnery, skupina

bude muset vytvofit dotazniky. Skupina musi
rovnéz zodpovedet nasledujici otdzky: Kdo

bude odpoveédny za organizaci, provadeni

a shromazd'ovani dat z ohniskovych skupin nebo
rozhovord? Jak ¢asto budou ohniskové skupiny
nebo rozhovory probihat? V jakém formatu

musi byt data uchovavana, aby byls snadno
dosazitelnd a uzitecna? Jak Lze data konstruktivngé
predavat zpét tymu 3 navdzanym partnerdm?
Facilitator zapisuje rozhodnuti na flip chart.
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Je-li to Z8douci, mohou byt deniky vysledko
kvantifikovany jako zpUsab, jak facilitovat
srovnani v Case [byt' ne jako absolutni ¢islo pro
,Skarovani“). Vzorec je pomérné jednoduchy:
optimalni hodnota pro kazdy denik vysledki

je 100. Stejné jako v pfipadé jakychkoli
kvantitativnich dat vSak muize byt interpretovana
r0zngmi zpUsoby. Pfi prezentaci by tedy mél
byt vysledek zasazen do priméfeného kontextu.
M3 byt nastrojem pro monitoring v probéhu
Casu. Absolutni hodnota 21 nebo 43 tedy

nem3 bez znalosti prfedchozich hodnot smysL.
DOlezits nejsou Cisla, ale jejich poradi, a to, zda
dochazi k pokroku. V pfipadg, ze je sledovano
mnoho navazanych partnerl a pokrok neni
rovnomérny, mohlo by se jednat o uzite¢ny
nastroj pro méreni celkového pokroku. Cisla by
nemeéla byt povazovana za absolutni. Srovnani
by nemélo probihat mezi navazanymi partnery
s velmi odliSnymi ukazateli zmény a vychozimi
hodnotami. Vzorec funguje ndsledovné:

« Vlysoké, stredni a nizké hodnoty Ctyr
ukazatell ,ocekavame, Ze..." jsou
ocenény kazda jednim bodem. (12]

« \/ysoké, stredni a nizké hodnoty osmi
ukazatell ,byli bychom radi, kdyby..."
jsou ocenény kazda dvéma body. (48)

« Vlysoké, stredni a nizké hodnoty tfi
ukazatell ,chceme, aby..." jsou
ocenény kazda tiemi body. (27)

 Pfechod z Urovné ,oCekavame, Ze..." na
uroven ,byli bychom radi, kdyby..." je
ocenén peéti body.(5) (K tomu dochazi
pouze v piipade, Ze jsou splnény vSechny
ukazatele ,ocekavame, Ze...".)

 Prechod od Urovné ,byli bychom radi,
kdyby..." na Uroven ,chceme, aby..." je
ocenén osmi body.(8) (K tomu dochazi
pouze v pfipade, Ze jsou splnény vSechny
ukazatele ,byli bychom radi, kdyby...".)

 Celkovd mozna hodnota v pfipade, Ze jsou
splnény vSechny ukazatele, je 100.

. Facilitator projednd se skupinou planovani

prace a pomuze ji vymyslet proces, ktery

v zajmu budoucich aktivit obohati uceni se
daty z monitoringu s vyuZitim denik0 vysledkd.
Otazky tykajici se pldnovani a fizeni, které by
se mohly po dokonceni deniku vysledkd béhem
monitorovacich setkani zvazit, zahrnuji:

« Condm jde a v jakych Cinnostech
bychom méli pokracovat?

» Co déldme dobre nebo Spatné
a co muzeme zlepSit?

« Joké strategie nebo postupy musime pfidat?

« Jakych strategii nebo postupu je treba se vzdat
(téch, které nevedou k Zadnym vysledkim,
nebo k dosazeni vysledkl vyzaduji pfilis
mnoho Usili nebo pfiliS mnoho zdroj0)?

» Kdo je za co odpovedny? Jakeé jsou Casove 0sy?

« Vyvstava néjaky problém, ktery je tieba
hloubgji evaluovat? Co? Kdy? Proc? Jak?

Tyto otazky jsou uvedeny v monitorovacim listu 5 na strané 70.

7. V zavéru skupinové aktivity je uzitecné

podivat se na to, co skupina dosud vytvorila.
Facilitator se napfiklad zeptd: ,Kdyby si
program vedl opravdu dobre a shromazdil
vSechna tato data [rozuméj denik vysledku],
byla by tato dats ukazkou prace programu?
Chybi néco? Jedna se vzhledem k dostupnygm
zdrojom o realistické mnozstvi prace?”

MONITOROVACI LIST 2: DENIK VYSLEDKU

Prace realizovana od-do:

Prispévatelé k aktualizaci monitoringu:

Planovany vysledek:

Nizky =
Stredni=
Vysoky=

I 0CEKAVAME, ZE

KDO?

LmMH

0001

0002

0003

000 4

I BYLI BYCHOM RADI, KDYBY

0005

0006

0007

0008

0009

000 10

00011

00012

rCHCEmE, ABY

00013

000 14

000 15
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Popis zmény:

Prispivajici Faktory a aktéri:

Zdroj evidence:

Neocekavana zména:
(véetné popisu, prispivajicich faktord, zdroji evidence)

Ponauceni/pozadované zmény programu/reakce:

KROK 10
Upravte si denik strategii
10. DENIK STRATEGII

Outcome Mapping je zalozen na predpokladu, ze
program musi byt pripraven ke zméneé spolu se svgmi
navazanymi partnery. Aby byl schopen reagovat

na ménici se potfeby navadzanych partnerd, musi se
neustsle zlepSovat. Aby mohl program v zajmu podpory
navazanych partnerd systematicky monitorovat
opatieni (aby mohl strategicky premyslet o svych
prispévcich a modifikovat ¢innosti podle potieby],
nabizi Outcome Mapping monitorovaci nastroj nazvany
denik strategii.

Denik strategii obsahuje Udaje o strategiich, které jsou
vyuzivany k podpoie zmén u navazanych partnerd.
Vypliuje se béhem pravidelngch monitorovacich
setkani programu. Ackoli moze byt pfizpUsoben tak,
aby zahrnoval specifické prvky, které chce program
monitorovat, obecny format zahrnuje alokované zdroje
(vstupy), provadeneé cinnosti, zhodnoceni efektivity,
vystupy a jokakoli naslednd opatieni.

Jsou-li tyto Udaje zaznamenavany pravidelné

a systematicky, umoznuji programu posoudit, zda
optimalné pfispiva k dosazeni vysledkd a odpovidajicim
zpUsobem sveé ¢innosti upravovat. Aby bylo mozné
denik strategii optimalné vyuzivat jako nastroj pro
uceni se a fizeni, nemél by se program pfi vyplhovani
deniku ptat jen na to: ,Jak dobre jsme si vedli?”

MeéL by si rovnéz polozit otdzku: ,V cem se mizeme

v priStich nékolika letech zlep$it?” Tato dvoji funkce
ma programu pomoci vybudovat si vlastni kapacitu, aby
byl ucinnyg a relevantni.

Spolec¢né s informacemi v deniku vysledky (krok

9] a deniku vgkonu (krok 11) bude mit program
systematizovany soubor dat o0 svych cinnostech

a vysledcich, dosazenych navazanymi partnery.
Videdlnim pripadé by mél byt program schopen logicky
Své strategie propojit s dosazenymi vysledky svych
navazanych partnerd — opét vSak plati, Ze se nejednd
0 kauzalni vztah. Analyza a interpretace internich

a externich monitorovacich dat vyzaduje, aby program
reflektoval prostiedi, v némz program a jeho partneri
pUsobi, a kontextualizoval své Uspéchy i neuspéchy.

Denik strategii lze vytvofit pomoci monitorovaciho listu 3 na strané 63.

Proces

Predpoklddana doba realizace: 1 hodina

Ackoliv nejsou v probéhu workshopu do deniku
strategii zapsany zadné informace, pomaha facilitator
skuping pfizpUsobit jej podle potfeby a navrhnout
proces monitoringu. Tim je obeznami s denikem
strategii tak, aby jej pfi monitorovacich schizkach
vypliovali bez obav. Nékteré programy mohou davat
prednost vyuzivani deniku strategii jako provodci
konverzace, jiné mohou jeho prostiednictvim ziskavat
podrobné informace a dukazy. Neexistuji Zadné pokyny
k tomu, kterd metoda je lepsi, protoze vyber zcela
zavisi na potrebach programu (z hlediska jeho cill pro
vyuziti dat). Facilitator se zeptd skupiny: ,Kolik a jaky
druh informaci o vaSich strategiich potiebujete ziskat,
abyste naplnili své vzdelavaci potieby a pozadavky na
podavani zprav?”

Nasledujici postup je uplatiovan ke kazdeé strategii,
kterou chce program monitorovat.

1. Facilitator projde se skupinou jednotlivé prvky
deniku strategii. Patfi mezi né popis provadénych
¢innosti, posouzeni jejich U¢innosti, seznam
vystupU a popis pozadovanych naslednych
opatieni a ziskanych poznatkl. V probéhu
¢asu je uCelem deniku strategii poskytnout
programu informace, které dokazuji vliv
programu na rozvoj navazaného partnera.

2. Facilitator se zeptd skupiny, zda obecny denik
strategii obsahuje nezbytné informace, nebo zda
existuje néco, co je treba pridat nebo vymazat.
Facilitator se zepts: ,Co musite umet pravidelné
zaznamenavat? Co byste chtéli byt schopni
pravidelné zaznamendvat? Co byste chtéli byt
schopni pravidelné diskutovat jako skupina,
ale nemusite nutné zaznamengvat?"” Denik
strategii je pfizpUsobovan potfebdm programu.
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3. Pokud skupina tento proces neabsolvovala jiz

v probéhu vytvareni deniku vysledkd v rdmci
kroku 9, projde s ni facilitator planovani prace
a pomoze ji vymyslet proces, ktery v zajmu
budoucich aktivit obohati uceni se daty

z monitoringu s vyuZitim denikd vysledko.
Otazky tykajici se planovani a fizeni, které by
mohla skupina po dokonceni deniku strategii
béhem monitorovacich setkani zvazit, zahrnuiji:

« Condm jde a v jakych Cinnostech
bychom méli pokracovat?

« Co délame dobre nebo Spatné
a co muzeme zlepSit?

« Joke strategie nebo postupy musime pfidat?

« Jakych strategii nebo postupu je tfeba se vzdat
(téch, které nevedou k Zaddngm vysledkom,
nebo k dosazeni vysledkl vyzaduji pfilis
mnoho Usili nebo pfiliS mnoho zdroj0)?

« Jak reagujeme/Jak bychom meéli reagovat
na zmeény v chovani navézanych partnerd?

» Kdo je za co odpovedny? Jakeé jsou Casové 0sy?

« Vyvstava néjaky problém, ktery je tieba
hloubgji evaluovat? Co? Kdy? Proc? Jak?

Tyto otazky jsou uvedeny v monitorovacim Llistu 5 na strané 70.

4. Pokud skupina tento proces neabsolvovala jiz

v probéhu vytvareni deniku vysledkd v rdmci
kroku 9, zeptd se facilitator( jak budou probihat
jejich monitorovaci schizky. Facilitator se
zeptd, kterd metoda je pro sbér téchto dat
nejvhodnéjsi. MiZe se jednat napiiklad o

« pravidelné osobni schizky, na nichz
pracovnici programu zaznamenavaji
pozorované zmeny u navazanych partnery,
a to na zakladé monitorovacich ndvstey,
dokumentace a dal$i evidence,

« elektronické datove listy, pribézné vypliované
pracovniky programu pfi identifikaci zmény
(ty jsou pak agregovany za cely program),

« data shromazdéna externim dohliZitelem 3

« rozhovory nebo ohniskové skupiny s navdzanymi
partnery, jejichZ vysledky jsou zaznamenany.
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Pokud jsou zvoleny pravidelné osobni nebo
elektronické schizky, zeptd se facilitator: ,Kdo
bude odpoveédny za shromazd'ovani a porovnavani
0daju? Jak Casto se budou konat monitorovaci
schizky? Jak se mohou do procesu monitoringu
z3pojit navazani partnefi? V jakém formatu musi
byt data uchovavanas, aby byla snadno dosazitelnd
a uZitetnda? Jak lze data konstruktivné predavat
Zpét tymu a navdzanym partnerdm?” Facilitator
zapisuje rozhodnuti na flip chart.

5.V zavéru skupinoveé aktivity je uzitecné

podivat se na to, co skupina dosud vytvorila.
Facilitator se napfiklad zepts: ,Kdyby si
program vedl opravdu dobre a shromazdil
vSechna tato data [rozuméj denik vysledkl],
byla by tato data ukazkou prace programu?
Chybi néco? Jedna se vzhledem k dostupnym
zdrojom o realistické mnozstvi prace?”

MONITOROVACI LIST 3: DENIK STRATEGIi

Prace realizovana od-do:

Prispévatelé k aktualizaci monitoringu:

Monitorovana strategie: Typ strategie:

Popis aktivit
(Co jste délali? S kym? Kdy?)

Efektivita
(Jak to ovlivnilo zménu u navdzaného partnera (navazanych partnerd)?)

Vistupy

Pozadované pokracovani nebo zmény programu

Ponauceni

Datum dalsiho monitorovaciho setkani

B R
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KROK 11
Upravte si denik vgkonU
11. DENIK VYKONU

Outcome Mapping je zalozen na predpokladu, ze
program musi byt pripraven ke zméné spolu se svymi
navazanymi partnery. Aby byl schopen reagovat

na menici se potieby navadzanych partnerd, musi se
neustale zlepSovat. Aby mohl program v zajmu podpory
navadzanych partnert systematicky monitorovat
opatieni (aby mohl strategicky pfemyslet o svych
pfispévcich a modifikovat ¢innosti podle potfeby),
nabizi Outcome Mapping monitorovaci nastroj nazvany
denik vgkon0.

Denik vgkond zaznamenava Udaje o tom, jak program
jako organizace funguje pfi plnéni svého poslani.
K programu se vztahuje jeden denik vgkond, ktery je

vyplhovan béhem pravidelngch monitorovacich setkani.

Obsahuje informace o0 organizacnich postupech, které
program pouziva, aby zustal relevantni, udrzitelny

a propojeny s okolim. Udaje o téchto organizaCnich
postupech lze ziskat na zakladé kvantitativnich
ukazatell, kvalitativnich pfikladl nebo kombinaci
obou. Uceni se lze zakomponovat do budoucich
pracovnich plano.

Jsou-li tyto Udaje zaznamenavany pravidelné

a systematicky, umoznuji programu posoudit, zda
optimalné pfispiva k dosazeni vysledkd a odpovidajicim
zpusobem sveé Cinnosti upravovat. Aby bylo mozné
denik vgkonU optimalné vyuzivat jako nastroj pro uceni
se a fizeni, program by se pfi vyplhovani deniku nemél
ptat jen na to: ,Jak dobre jsme si vedli?” Mel by si
rovnéz polozit otdzku: ,Jak se mUZeme zlepSit?” Tato
dvoji funkce ma programu pomoci vybudovat si vlastni
kapacitu, aby byl uginny.

Spolecné s informacemi v deniku vysledkud (krok

9) a deniku strategii (krok 10) bude mit program
systematizovany soubor dat — mapu — 0 svych
¢innostech a o vysledcich dosazenych navazanygmi
partnery. V idedlnim pfipadé by mél byt program
schopen logicky své strategie propojit s dosazenymi
vysledky svych navdzanych partnerd — opét vSak plati,
Ze se nejednd o kauzalni vztah. Analyza s interpretace
internich a externich monitorovacich dat vyzaduje,
aby program reflektoval prostiedi, v némz program

a jeho partnefi pUsobi, 3 kontextualizoval své Uspéchy
i neuspechy.

Denik vgkond lze vytvofit pomoci monitorovaciho listu 4 na strané 68.
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Proces

Predpoklddand doba realizace: 1 hodina

Ackoliv nejsou v prubéhu workshopu do deniku vykond
zapsany z3dné informace, facilitdtor pomaha skupiné
pfizpUsobit jej podle potieby a navrhnout proces
monitoringu. Tim pracovniky obezndmi s denikem
vykonU tak, aby jej pfi monitorovacich schizkach
vypliovali bez obav. D4va takeé prilezitost hovofit

0 opatienich, kterd moze tym prijmout, aby zlepsil
kolektivni schopnost pfispivat ke zméné. Nékteré
programy mohou davat prednost vyuzivani deniku
vygkonU jako provodci konverzace, jiné mohou jeho
prostrednictvim ziskavat podrobné informace a dUkazy.
Neexistuji Zadné pokyny k tomu, kterd metoda je lepsi,
protoze vybeér zcela zavisi na potrebach programu

(z hlediska jeho cilb pro vyuZiti dat). Facilitator se
zeptd skupiny: ,Kolik a jaky druh informaci o vasich
strategiich potrebujete ziskat, abyste naplnili své
vzdeélavaci potieby a pozadavky na podavani zprav?”

1. Facilitator vlozi kliCova opatfeni ke kazdému
postupu pojmenovanému v Kroku 7 a poté projde
se skupinou jednotlivé prvky deniku vgkond.
Ucelem deniku vykond je nabidnout programu
zpusob, jak reflektovat a shromazd'ovat Udaje
0 opatienich, kterd pouziva k realizaci postupu.

2. Nejprve je tfeba rozhodnout, jak nejlépe posuzovat
a shromazd'ovat informace o postupech. Program
mUzZe kvalitativné popsat své nejvyznamneéjsi
pfiklady (pozitivni i negativni] v probéhu
sledovaného obdobi. MUze také vyuzit kvantitativni
ukazatele, aby spocital, kolikrat v ramci kazdého
postupu provedl klicova opatfeni. Jako priklad
je nize uveden obecny soubor ukazatell.
Facilitator se skupiny zepta: ,Co musite umet
pravidelné zaznamendvat? Co byste chtéli byt
schopni pravidelné zaznamendvat? Co byste
chtéli byt schopni pravidelné diskutovat jako
skupina, ale nemusite nutné zaznamenavat?”

PRIKLADY INDIKATORU ORGANIZACNICH POSTUPU

1. Vymysleni novych ndpadu, prilezitosti a zdrojl

Pocet novych napadl sdilenych v tymu
Pocet novych napadl integrovanych do prace programu

2. Hledani zpétné vazby od klicovych informatord

Pocet klicovych informatord, od ktergch se program snazi ziskat zpétnou vazbu
Pocet zmén provedenych v programu na zakladé zpétné vazby

3. Zajisténi podpory vaseho pfistiho nejvyssiho vgkonu

Pocet strategickych kontaktl s nejvyssim vgkonem
Pocet nadéjnych odpoveédi od dalSiho nejvyssiho vykonu

4. Posuzovani a (opétovné) navrhovani vgrobkd, sluzeb, systémi a postupl

Pocet malych zmén (vylepSeni) stavajicich produktl, sluzeb, systéml a postupl
Pocet vyznamnych vylepSeni stdvajicich produkty, sluzeb, systémi a postupl

. Pfekontrolovani téch, ktergm jiz program slouzi, za 0Celem pfidani hodnoty

Pocet navdzanych partnerd, ktergm byly poskytnuty dalsi sluzby
Nacasovani/pravidelnost kontroly u jiz obsluhovanych osob

. Sdileni vasich nejlepSich znalosti se svétem

Pocet pozadavkU na to, aby program sdilet své ,poznatky a zkuSenosti”
Pocet akci/aktivit, v rdmci nichz program sdili své ,poznatky a zkuSenosti”

. Provadéni experimentu pro zachovani inovativnosti

Pocet novych podnikd v oblasti bez predchozich zkuSenosti
PoCet experimentalnich oblasti, které se osvedEily a byly
opakovany nebo institucionalizovany

8. Zapojeni se do reflexe na Urovni celé organizace

PocCet a ¢etnost pfilezitosti pro reflexi programového tymu
PocCet Uprav programu vychazejicich z procesu reflexe na Urovni celé organizace
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3.

Priklady jednotlivych postupu jsou subjektivni,
nicméné by mély odrazet opatfeni, u nichz

¢lenoveé skupiny citi nejvetsi ucinek. Program se
nemusi ve vSech obdobich angazovat ve vSech
osmi postupech, nicméné pravidelny prehled
vSech oblasti m0Ze programu pfipominat ty, které
zanedbava. Pocet klicovych opatieni by meél byt
omezen na dvé nebo tfi, jinak bude treba pravidelné
shromazd'ovat pfilis mnoho dat. Facilitator
povzbuzuje skupinu, aby se na monitorovacich
setkanich zaméfila na pozitivni i negativni priklady.

Pokud skupina tento proces neabsolvovala jiz
v probéhu vytvareni deniku vysledkd a denik(
strategii, projde s ni facilitator planovani

prace a pomuze ji vymyslet proces, ktery

v zajmu budoucich aktivit obohati uceni se
daty z monitoringu s vyuZitim denikd vysledko.
Otazky tykajici se planovani a fizeni, které by
mohla skupina po dokonceni deniku vgkon(
béhem monitorovacich setkani zvazit, zahrnuiji:

Co nam jde a v jakych Cinnostech
bychom méli pokracovat?

Co délame ,dobre” nebo Spatné

a co muzeme zlepSit?

Co musime pfidat, abychom Lépe
realizovali organizacni postupy?

Jakeé aktivity musime modifikovat (ty,
které nevedou k Zzadngm vysledkam,
nebo k dosazeni vysledkl vyzaduji pfilis
mnoho Usili nebo pfiliS mnoho zdroj0)?
Kdo je za co odpovedny? Jaké jsou Casove 0sy?
Vyvstava néjaky problém, ktery je treba
hloubgji evaluovat? Co? Kdy? Proc? Jak?

Tyto otazky jsou uvedeny v monitorovacim listu 5 na strané 70.
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4. Pokud skupina tento proces neabsolvovala jiz

v probéhu vytvareni deniku vysledkl nebo denikd
strategii v ramci kroku 9 a 10, zeptd se facilitator,
jak budou probihat jejich monitorovaci schizky.

Facilitator se zepts, kters metoda je pro sbér téchto

dat nejvhodnéjsi. MoZe se jednat napfiklad o

pravidelné osobni schizky, na nichz
pracovnici programu zaznamenavaji

pozorované zmeny u navazanych partnery,

a to na zakladé monitorovacich ndvstey,
dokumentace a dal$i evidence,

elektronicke datove listy probézné vypliovane
pracovniky programu pfi identifikaci zmény

(ty jsou pak agregovany za cely program),

data shromazdénd externim dohliZitelem a
rozhovory nebo ohniskové skupiny s navdzanymi
partnery, jejichZ vysledky jsou zaznamenany.

Pokud jsou zvoleny pravidelné osobni nebo
elektronické schizky, facilitator se zepta: ,Kdo
bude odpoveédny za shromazd'ovani a porovnavani
0daju? Jak Casto se budou konat monitorovaci
schizky? Jak se mohou do procesu monitoringu
z3pojit navazani partnefi? V jakém formatu musi
byt data uchovavana, aby byla snadno dosazitelnd
a uzitecna? Jak Lze data konstruktivné predavat
Zpét tymu a navdzanym partnerdm?” Facilitator
zapisuje rozhodnuti na flip chart.

5.V zavéru skupinove aktivity je uzitecné podivat

se na to, co skupina dosud vytvorila. Napfiklad

v ramci shrnuti f4ze Monitoringu vysledk

a vgkonu se facilitator zeptd: ,Kdyby si program
vedl opravdu dobfe a shromazdil vSechna tato
data [rozuméj denik vysledku], byla by tato data
ukazkou prace programu? Byla by data uzitecna?
Chybi néco, diky cemu by byla data opravdu
uzitecna? Jednd se vzhledem k dostupngm
zdrojom o realistické mnozstvi prace?”
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MONITOROVACI LIST 4: DENIK VYKONU

Prace realizovana od-do:

Prispévatelé k aktualizaci monitoringu:

Pfiklady indikatoru:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Priklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Priklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Priklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Pfiklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Pfiklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Priklady indikator:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Priklady indikatorl:

Zdroje evidence:

Poznatky:

Datum pfisStiho monitorovaciho setkani:
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MONITOROVACI LIST 5: 0DEZVA PROGRAMU

MONITOROVACI LIST 6: ZHODNOCENi PROGRAMOVE LOGIKY

Odpovédna osoba Termin Abychom si byli jisti, Ze je program stale relevantni, je dilezité pravidelné vyhodnocovat programovou logiku. Na zakladé
« - < " praktickych zkuSenosti se program zaméfuje na to, zda byli navazani novi partnefi, zda byli néktefi vypusténi, a zda vize, poslani,
V cem bychom méli pokracovat? planovane vysledky a ukazatele zmény stale davaji smysl. Zmény v programove logice Lze zanést do dokumentace (napfiklad
prostrednictvim revize planovaciho listu 1).
Vlyhodnoceni programoveé logiky [ze provadét tak ¢asto, jak se programu zd3 nezbytné, pricemz narocnost odpovida preferencim
skupiny. Je v§ak vhodné zaclenit do procesu externi stanoviska (napriklad stanoviska navdzanych partner(, odbornikd v regionu
nebo v programove oblasti, manazerd, darcl a dalSich). Program by mél také zohledfovat data z monitoringu.
Toto skupinové cviceni neni urceno pro workshop k Qutcome Mappingu. Tento pracovni List program vyuziva pote, co shromazdi
znactné mnozstvi dat do denikd. Postup je nasledujici:
1. Pregist si vizi 0drdzi stale sen programu?
Co musime v z3jmu zlepSeni se zménit?
2. Precist si poslani Jednd se 0 nejvetsi mozny pfinos naseho programu? Déldme to?
Proc? Pro¢ ne? Meli bychom néco pfidat nebo odebrat?
3. Zhodnotit seznam navazanych partnerd Jsou to partnefi, se ktergmi pfimo pracujeme? Potrebujeme pracovat
s nékym jingm?
Jake strategie/postupy musime pridat?
4. Zhodnotit pldnované vysledky Popisuji presné idealni zpUsob, jakym by nasi navazani partnefi mohli
pfispét k dosazeni vize?
5. Zhodnotit ukazatele zmény Byl ndmi nastaveny proces zmény piesny a uzitetny? Co je nyni
tfeba pfidat nebo odebrat?
Jakich strategii/postupl se musime vzdat (téch, které 6. Zhodnotit strategie Co jsme planovali udélat? Realizovali jsme tyto aktivity? Proc? Proc
nevedou k Zadngm vgsledkim, nebo k dosaZeni vysledkd ne?
vyzaduji pfilis mnoho Usili nebo pfili§ mnoho zdroji)?
7. Zhodnotit organizacni postupy Déldme vse, co je v nasich silach, abychom si udrzeli schopnost
podporovat nase partnery?

Vyvstava néjaky problém, ktery je treba hloubéji evaluovat? Co? Kdy? Pro¢? Jak?




FAZE 3: evaluaéni planovani

ZAMERNE PLANOVANI

000000000 cccccccccco (] EVnLUnCniPLnnOVﬁni

' MONITORING VYSLEDKU A VYKONU

&

.....................O*

Uvod ke treti Fazi

e fazi evaluaCniho pldnovani poskytuje Outcome Mapping metodu, pomoci které program identifikuje priority

evaluace a vypracuje evaluacni plan. UCelem monitoringu i evaluace je povzbudit program k tomu, aby
rozhodovani o fizeni a realizaci programu opiral spiSe o systematicky sbirand data nez o vnimani a predpoklady.
Deniky vysledkd, strategii a vgkonU uréenych pro monitoring programu umozni shromazd'ovat piSe Siroké spektrum
dat, nez ze by Sel do hloubky Ci detailu. Na zakladeé evaluace si pak program mize vybrat strategii, otdzku nebo
vztah, které chce studovat a hloubgji zhodnotit. Program nikdy nebude mit dostatek ¢asu a zdroju na to, aby
evaluoval vSe, a proto by si mél stanovit priority a rozhodnout se. Bez ohledu na zvoleny predmét evaluace musi
program nejprve peclivé navrhnout evaluacni plan, aby byly zdroje pfimérené alokovany a vysledky evaluace byly
uzite€né. Program musi jasné identifikovat klienty hloubkové evaluace a zajistit jejich zapojeni do procesu. K tomu
mu pomah3 faze evaluacniho planovani. Program nebude v probéhu workshopu k Outcome Mappingu schopen
evaluacni plan dokonCit. Lze jej ale vytvorit kdykoliv béhem pfipravy programu na zahajeni evaluace.
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KROK 12
Sestavte si evaluacni plan
12. EVALUACNI PLAN

Evaluacni plan nabizi strucny popis hlavnich prvko
evaluace, které ma program provést. Nastifuje
problematiku evaluace, zpUsob, jakgym budou vysledky
vyuzity, otdzky, informacni zdroje, evaluacni metody,
evaluaCni tym, terminy evaluace a pfiblizné naklady.
Udaje v evaluatnim planu fidi evaluacni planovani,

a pokud se program rozhodl pouzit externiho
evaludtora, (ze je vyuzit ke stanoveni smluvnich
podminek. Diky tomu, Ze skupina projednd r0izné

prvky evaluacniho planu, naplanuje evaluaci, kterd
prinese uzitecna zjiSténi. At' uz je evaluace formalnim
pozadavkem Ci nikoliv, mél by program zajistit, aby
odpovidala jeho potiebdm a nedoslo k plytvani lidskymi
a financnimi zdroji.

| kdyzZ se evaluace provadi primarné za ucelem naplnéni
pozadavku odpovednosti ze strany externiho darce
nebo manazers, Lze ji pouzit rovnéz pro generovani
novych znalosti, podporu uceni se, zpochybnovani
predpoklady, planovani a podporu budoucich ¢innosti
nebo budovani analytické kapacity zu¢astnénych
0sob. Program v8ak musi planovat i jeji vyuZziti, nebot’
to z jejich vysledkl prirozené neplyne. Michael Quinn
Patton uvadi, ze posouzeni je v nékterych ohledech
nejpfimocarejSim prvkem evaluace a Ze zpUsob
ziskavani poznatku je nejvetsi vgzvou (Patton 1997).

NejdulezitéjSi jsou informacni potieby primarniho
uzivatele poznatkU evaluace. Kdyz skupina vytvari
evaluacni plan, setkdni se musi zucastnit i primarni
uzivatel. Zapojeni klienta do procesu evaluace jiz

od faze planovani zacili sbér dat na kritické otdzky

a zamezeni plytvani Lidskymi a financnimi zdroji.
Pravidelné zapojovani klienta do vSech fazi sbéru

a analyzy dat otestuje platnost zjiSténi a zvysi
pravdépodobnost jejich vyuziti. Vyuziti je konecngm
cilem evaluace, proto je tfeba této ,front-end” praci
vénovat patficnou pozornost, a to bez ohledu na to, zda
program provadi sebehodnoceni nebo reaguje na vnejsi
tlak.
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VZOROVY EVALUACNI PLAN

Otazka k evaluaci: Vsledky dosazené pfijimajicimi vizkumngmi institucemi

Kdo bude evaluaci Otazky Informacni Evaluacni metody Kdo bude Datum Naklady
pouzivat? Jak? zdroje evaluaci (zahajeni
Kdy? provadét a ukonceni)
a fidit?

Vedeni programu Jaky je profil Denik Ohniskove Senior Sest mésicU 35000
pro: zapojenych ukazatell skupiny konzultant [m3 byt

vyzkumnych zZmeny S vgzkumnymi s odbornymi dokonceno
1. Plnéni instituci? 3 vysledkd institucemi znalostmi 1. kvétna
pozadavki darcd 0 odvetvi 2000)
na podavani zprav Jak se zménila Trip reporty Prehled i regionu
(termin 2. Ctvrtleti jejich schopnost dokumentd

roku 2000)

2. Pomoc

s rozhodovanim

0 dalsi fazi
realizace programg
v 0dvetvi a misté
pro dalsi fazi
(pldnuje se zadit
5/2000)

3. Prezentace
zjisténi na foru
darcl (v Cervau
2000)

4. Vlytvareni
informovanych
programovych
pland
partnerskych
instituci (termin
5/2000])

realizovat
programy?

Jake interakce
byly pfi zvySovani
kapacit nejvice/
nejmeéné uzitecné?
Proc?

Jaky vliv méla
instituce na
uzivatele vyzkumu
3 dalSi vyzkumneé
pracovniky?

Denik
strategii

Terénni Setreni

Rozhovory
pracovniko
programu

s kliCovygmi
informatory

Interni vedent:

A. Gomez

B. Beluda
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Program nutné nevytvori evaluaCni plan béhem

workshopu k Qutcome Mappingu. MoZe jej vytvorit pfi
pfipravé na zahajeni evaluacniho procesu.

Veskeré informace k evaluacnimu planu lze nalézt v evaluaénim listu

1 na strané 78.

Proces

Predpokladana doba realizace: 2 hodiny

1. Pokud byl predmét evaluace pojmenovan jiz

drive, prodiskutuje skupina, zda je vzhledem
k jejim potfebdm stale relevantni. Toho

(ze dosahnout rychlym prehledem, zda se
zmeénil primarni klient a UCel evaluace, 3 zda
je stale k zodpovézeni vybranych problém0
a otazek tfeba poznatkl formalni evaluace.

. Pokud program dosud neidentifikoval pfedmeét

evaluace, ktery chce do hloubky studovat,

polozi facilitator fadu otazek, které maji skupinu
motivovat k diskuzi o rizngch moznostech a ke
stanoveni priorit evaluace. Program nemuize
evaluovat vSechno, a proto musi ucinit strategicke
rozhodnuti o tom, co je smyslem hloubkové
analyzy. Mezi obvykla kritéria, podle kterych
program vybira co evaluovat, patri jeho vzdélavaci
potreby, pozadavky na odpovednost nebo
podavani zprav, informacni potreby partnerd.

. Facilitator se zeptd skupiny: ,Co se manazefi

a financujici subjekty chtéji nebo potrebuji

0 programu dozvedét? 0 cem musime podavat
zpravy? Co v soucasné dobé nevite, diky cemu
byste byli efektivnéjsi? Jaké informace by mohly
zmenit to, co délate? Jaké oblasti nebo problémy
potrebuje program znat k tomu, aby se zlepsSil?
Jaké mate mezery ve znalostech? Jaké maji

vasi partnefi mezery ve znalostech? Existuje
néjaka otazka, kterou jste monitorovali, 8 kterou
byste méli studovat do vétsi hloubky? Co lze
udélat pro to, aby partnefi programu naplnili

sve pozadavky na uceni se 8 odpovednost? ”

4. Skupina by rovnéz méla zvazit, co chce

z evaluacniho procesu i vysledného produktu
ziskat. Napfiklad i kdyZ je primarnim Ucelem
poznatkl z evaluace splnéni pozadavki na
podavani zprav, muze program evaluacni proces
naplanovat tak, aby byli jeho zameéstnanci

nebo partnefi pravidelné zapojovani za Ucelem

vvvvvv

vvvvvv

. Facilitator pozada skupinu, aby identifikovala

0soby, instituce nebo agentury, které budou
vysledky evaluace pouzivat. Prestoze lze
evaluacni zpravu Sifit, realné Lze oCekavat, ze

ovlivni pouze primarni publikum. Facilitator se
skupiny pt3, jak presné budou vysledky evaluace
vyuzity. Facilitator by se mél snazit o to, aby byla
skupina co nejkonkrétnéjsi v tom, kdo poznatky
vyuzije a kdy. Facilitator se zepts: ,Napad3 vas
konkréetni qub,a, kdy budou vysledky evaluace

co by mu pomohlo poznatky vyuzit?" Skupina
mUzZe diskutovat také o tom, jak budou poznatky
pouzity, Sifeny nebo prezentovany rizngm
publikim, tak, aby mély maximalni dopad.

Pravdépodobnost, ze budou poznatky evaluace
vyuzity, zvySuji urcité faktory. Jak je uvedeno nize,
patii mezi né jak organizacni faktory, tak faktory
souvisejici s evaluaci.

ORGANIZACNI FAKTORY SOUVISEJiCi
FAKTORY S EVALUACI

» Podpora vedeni  Participacni pristup

» Podpora provadeni « VCasnost zjiSténi

evaluaci skrze
kulturu uceni se

(dokonceni odpovidd
pldnovacimu nebo
reviznimu cyklu
organizace)

« Vysoce kvalitni
a relevantni data

« ZjiSténi, kterd
jsou v souladu
S organizacnim
kontextem

« Kvalifikovany
evaluator

Zdroj: El-Husseiny, Earl (1996).

DalSi strategie vyuziti poznatkd evaluace jsou
popsany v publikaci Michaela Quinna Pattona
(Patton 1997, str. 378-379) s ndzvem Utilization
Focussed Flowchart. Skupina mize zvazit také
strategie Sifeni poznatkd zamyslenym uzivatelOm.
Facilitator se zeptd: ,Jak m0zete vysledky
nejucinngji komunikovat zamySlengm uZivatelOm?
Jaky format, styl nebo produkt by povazovali za

v

nejspolehlivéjsi a ovlivnil by jejich rozhodovani?
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6. Facilitator se zeptd skupiny, co se chtéji o daném

pfedmeétu evaluace dozvedét. Kazdy by mél
mit moznost navrhnout otdzky. Facilitator je
zapiSe na flip chart 3 skupina poté diskutuje

vvvvvv

Vv

mnoho zajimavych a dilezitych otdzek, nicméné
skupina musi upfednostiovat ty, které odpovidaji
jejich vzdélavacim potiebam, pozadavkim na
odpovédnost nebo informacnim potrebdm jejich
partnerd. Otdzky by mély byt co nejkonkrétngjsi,
vagni otdzky totiz obvykle pfinaseji vagni odpovedi.

Pokud je ve hre vice navrh( a ¢lenoveé skupiny se
neshoduji na tom, které otdzky vybrat, poskytne
facilitator skupiné ke kazdeé otazce faleSna data
nebo odpovedi. Facilitator se zeptd skupiny:
,Pokud byste poloZili otdzku X a obdrzeli zpét tyto
informace, ovlivnilo by to vas program a pomohlo
by vam to jej zlep$it? Co by to ve vaSem programu
zmeénilo? Jak byste na to méli zareagovat?” (Patton
1997]. Pokud se skupina stale neni schopna
shodnout na tom, na jaké otazky se zamefit, zeptd
se facilitator, zde lze otazky rozdélit (nékteré
otdzky by byly soucasti této evaluace, nékteré

té pristi). Je-li to vSak vibec mozné, mel by se
facilitator pokusit vyvarovat kompromisd, aby

v kone¢ném dusledku nevypadly vSechny navrzené
otdzky.

7. Facilitator se zeptd skupiny, jaké informacni zdroje

by mohly pomoci zodpovedeét evaluacni otdzky.
Vyuziti roznych informacnich zdrojo umoziuje
zaClenit do evaluace r0zné perspektivy, coz
zvySuje jeji doveryhodnost. Facilitator se zeptd
skupiny: ,Kdo ma informace k dispozici? Jake
dokumenty by tyto informace obsahovaly? Jaké/
Ci perspektivy tyto zdroje pokryvaji? Chybi néco?
Jsou informace zkreslené?” Cenngm informacnim
zdrojem pro interni nebo externi evaluace mohou
byt deniky vysledky, strategii a vykono.

. Skupina vymuysli evaluacni metody, pomoci

ktergch by nejlépe shromazdila informace potfebné
k zodpovézeni evaluacnich otdzek. Neexistuje
jedna dokonald evaluatni metoda, skupina by vak
méla projednat, zda kazda z navrzenych metod
poskytne spolehliva, vérohodnad a uzitecna zjiSténi.
Nekdy je s ohledem na dostupny €as a financni
prostiedky nejvhodnéjsi vyuzit méneé technickou
evaluacni metodu, ovSem za predpokladu, ze je
dusledné uplatiovana. Program obvykle vyuZziva
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kombinaci metod pro sbér jak kvantitativnich,
tak kvalitativnich dat. Pfehled nejbéznéjsich
metod sbéru dat je uveden v pfiloze B.

Faze planovani a monitoringu zahrnuji prvky

a nastroje, které lze pouzit pfi nasledné evaluaci
za Ucelem hlubSiho provéreni strategie, vysledku,
vysledkd dosazenych konkrétnim navdzanym
partnerem, nebo vnitini vgkonnosti. Pokud program
k monitoringu vyuZziva deniky vysledkl, deniky
strategii nebo deniky vykon, velkou ¢ast dat

jiz k dispozici ma. Pokud ne, r0zné nastroje lze

k pouziti uzpUsobit r0zné:

« | kdyZ program nepouzivd Qutcome Mapping
od pocatku, lze pouZzit prvky fze zdmérného
planovani jako prvni krok nasledné evaluace,

a to joko zaklad pro posouzeni programove
logiky a redefinovani vize a poslani.

 Pokud se program rozhodne proveést studii
dlouhodobych rozvojovych dopadd, mohou se
hodit vize, poslani a planované vysledky. Je to
proto, Ze pfi vyvoji téchto myslenek byl program
povzbuzovan k tomu, aby popsal rozsahlé
zmeény, které presahuji rdmec jeho Cinnosti.

 Na zdklade vztahu, které se vyvijely nebo
nevyvijely s navdzanymi partnery anebo mezi
nimi by mohla vzniknout fada riznych studii.

« Evaluaci vysledku lze vytvofit na zakladé
ukazatell zmeény (napfiklad shromazd'ovanim
mésicnich monitorovacich dat), které sleduji
pokrok a vysvétluji kontext na zakladé faktorU,
které u navazanych partnerd pomahaly a branily
zmeénam. Nebo prehledem vystupl. Pokud
slouzi deniky vysledku jen pro souhrnnou
Lidé totiz maji tendenci zapominat na detaily
3 pamatuji si jen hlavni body. V takovém
pripadé mize facilitator pozadat skupinu, aby
identifikovala slabiny a mezery v informacich,
které o navazanych partnerech shromazdila.

« Jako kritéria pro hodnoceni U¢innosti programu
lze pouzit osm organizacnich postupl. Vyuziti
denik0 vykonU k informovani evaluace muoze
rovnéz odhalit informace o nezamyslenych
dusledcich programu. Denik vykonu by totiz
mél poskytovat informace o tom, jak Si program
s neoCekavanymi problémy poradil. Ty by pak
mohly byt studovany do vetsi hloubky. *

« Strategickou mapu lze pouzivat k pfehledu Skaly
strategii, které program pfi praci s navazanymi
partnery pouziva. Pokud se program rozhodne
podrobné evaluovat konkrétni strategii, je
dolezité mit na paméti, Ze kazda ze Sesti strategii
znamena jinou evaluaCni metodu. Strategie
I-1 3 E-1jsou nejpfimocarejSi. Lze u nich pouzit
kvantitativni i linedrni uvazovani, protoze cilem
je overit, zda bylo vysledkl dosazeno, Ci nikoliv.
Vhodné jsou metody jako analyza ndkladu
a pfinosU nebo katalogizace vystupd. Evaluace
strategii I-2 8 E-2 vyzaduje kvalitativnéjsi
data, stale se vSak omezuje na jednu udalost.

0 téchto strategiich lze nejlépe zachytit pomoci
pfibéhl nebo narativnich technik. Pro dalsi
informace o0 metodologii pribéhu Barryho Kibela
viz jeho kniha s ndzvem Success Stories as Hard
Data: An Introduction to Results Mapping (Kibel
1999]. U vSech typu strategie by se evaluace
mohla zabyvat také negativnimi disledky nebo
vedlejSimi UCinky, pozitivnimi pfilezitostmi

a neocekavanymi vysledky programu.

Pokud jsou pfi nasledné evaluaci vyuzivany
strategické mapy, spiSe nez aby skupina
identifikovala celou strategickou mapu, mize

se facilitdtor uCastnikl dotazovat na dominantni
strategii, kterou program pouziva k podpore dosazeni
vysledkl. Nevyhodou omezeni diskuze na dominantni
strategii je vSak to, ze skupina nebude schopna
studovat celou $kalu Cinnosti, aby identifikovala
mezery a lépe svoji Cinnost formulovala.

. Pokud ma byt evaluace provedena interng, je nutne

zapsat do matice jméno pracovnika, ktery evaluaci
provede. Pokud ma byt evaluace provedena
externim poradcem, je nutné do matice zapsat jeho
jméno. V ramci programu by méla byt nicméné
urcena interni osoba nebo skupina osob, které
budou za evaluaci odpovédné. Diky spolupraci
evaluacniho tymu bude evaluace odpovidat
informacnim potrfebam programu — klicovemu prvku
pfipadného vyuziti poznatkd. Vybeér evaludtora
z4visi na typu provadeéné evaluace. Dilezité

vSak je, aby externi evaluator rozumel cilim
organizace. Pokud si evaluace vyzaduje odborné
posouzeni, je treba oslovit osobu s mimorfadnymi
odbornymi znalostmi a d0véryhodnosti. Pokud
bude evaluator primarné posuzovat vykonnost na
z8kladé dat, mél by byt nasmlouvan nékdo, kdo
rozumi jak kvantitativni, tak kvalitativni metodice.

10.

1N,

12.

Datum zahajeni a ukonceni evaluace bude do znacné
miry zaviset na typu provadene studie, skupina

by méla nicméné zvazit take to, zda je faktorem
VyuZiti zjisténi i nacasovani. Facilitator se zepta:
,Mohou zjiSt'ované informace ovlivnit proces
rozhodovani? Pokud ano, kdy jsou potreba?

Urcit prfesné naklady evaluace jeSté pred jeji
realizaci je obtizné, program by se vSak mél
pokusit odhadnout pfiblizné naklady a financni
zdroje. Pfi sestavovani rozpoCtu evaluace

by mél program zvazit naklady na nékolik
prvko (viz Kellogg Foundation 1998):

odména evaluatora (denni nebo pausalni)
cestovné (doprava a diety)

workshopy (planovani, ovéreni

poznatkd, planovani vyuziti)

komunikace (naklady na sbér dat, preklady)
tisk a distribuce

dodavky a vybaveni

vyuziti ze strany zamyslenych uZivatell

Facilitator projde evaluacni plan a zeptd se skupiny, zda
jsou evaluaCni otdzky a predbézny navrh realisticke,
opiraji se 0 dostupneé lidske a financni zdroje, Casovy
ramec a typy dostupnych informaci. K ovéreni, zda
program vypracoval strategicky evaluacni plan,
facilitator plan precte a zeptd se, zda dats, jejichz
sbér a analyzu navrhuje skupina provest, stoji za to
a zda prakticky jejich praci zméni. Nékdy moze byt
uzitecné, kdyz si skupina nacvici vyuZiti evaluace na
z8kladé faleSnych zjisténi (pozitivnich, negativnich
a neutralnich), kterd jim facilitator poskytne. Diky
tomu si mUze skupina overit, zda si klade spravné
otazky. Primét skupinu zamyslet se nad moznostmi
zlepSeni programu muze take cviceni na zvazovani
disledkd potencidlnich zjisténi (Patton 1997).

TIP PRO FACILITATORA

Prestoze jiz skupina absolvovala cviceni na vytvoreni

spolecného chapani evaluace, moze byt velmi pfinosné si
tento postup jesteé pred planovanim evaluace zopakovat.

Sku

Obz

pina si diky tomu upevni spolecny jazyk a bude zsjisténo,
ze kazdy navrhovanemu pristupu k evaluaci rozumi.
vI3Steé dilezite je to tehdy, kdyz méli U¢astnici s evaluaci

v minulosti negativni zkuSenost nebo kdyz je realizovan novy

typ

evaluacniho pristupu (napf. participativni evaluace nebo
sebehodnoceni). Popis cvieni najdete na strané 26.
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EVALUACAI LIST 1: EVALUACNI PLAN

0tazka k evaluaci:

Kdo bude evaluaci
pouzivat? Jak? Kdy?

/8

Otazky

Informacni zdroje

Evaluaéni metody

Kdo bude evaluaci provadét a fidit?

Datum (zahajeni a ukonceni)

Naklady
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Vize: RozSifend globalni sit" modelovych lesl ziskava podporu pro opatieni, kterd jsou v souladu s udrzitelngm lesnim
hospodarstvim, vytvafi o nich povédomi a v tomto sméru i jedna. V rozvojovych, transformujicich se a rozvinutych zemich
spolu mistni komunity, soukromeé spolecnosti a vlddni Ufednici spolupracuji, experimentuji se zavadénim konceptu
modelového lesa do praxe a uCi se vzajemné si dovérovat. Redefinuji nejen vzdjemné vztahy, ale také vztah k pfirozenému
prostredi, a ovliviuji ndrodni politickou diskuzi a formulaci postup0 tak, aby mohly budouci generace tézit z udrzitelngch
les0. RozSifuji své chapani o zakladné zdrojU, sdileji své znalosti o zékladné zdroji a zohlednuji vzajemnou zavislost
hodnoty lesnich zdroj0 a postupd lesniho hospodarstvi. Spolecné vyjednavaji rizné perspektivy a vymysleji lokalni fesent,

kterd vyvazuji potiebu ochrany a zadouci socioekonomicke pfinosy. Formalni i neformalni rozhodovaci procesy zahrnuji
vSechny uzivatele lesd, ktefi z nich tézi.

Poslani: Na podporu této vize a jménem svych darcd program podporuje koncepci modelovych lesl s cilem podpofit vetsi
zapojeni do vytvaieni a udrzovani novych modelovych lesl a spravy stavajicich les. Jeho aktivity na mistni i ndrodni
urovni spadaji do tfi odliSnych, ale vzajemné provazanych kategorii: advokacie, koordinace a podpory. Sekretariat nabizi
Ugastnikim mozZnost spolupracovat a ziskavat si vzajemnou diveéru prostiednictvim koordinace a podpory vymeny
informaci a zkuSenosti v ramci sité, kterd slouzi jako kanal pro zavadéni novych myslenek a technologii, povzbuzuje
experimentovani a vyuzivani vysledkd védeckého vyzkumu pfi zlepSovani vykonnosti a vystupd modelovych lesd a planuje

-

a3 organizuje workshopy, seminafe a debaty. Pomaha rozvijet strukturovana partnerstvi v oblasti modelovych less tim,
Ze nabizi technické poradenstvi, financni podporu a vazby na kanadskou sit' a dalsi sité modelovych lesU. Sekretariat
podporuje rozvoj sité a jménem svych partnerl tento koncept prosazuje i pred mezindrodnimi organy.

Navazany partner 1: Mistni
komunity (nevladni neziskove
organizace, domorodé skupiny,
cirkve, komunitni Lidfi, vzorova
jednotka pro spravu lesd)

Navazany partner 2: VIadni
Cinitelé a politici (Urad/
oddéleni pro spravu Lleso,
krajska sprava)

Navazany partner 3: Soukromy
sektor (turisticky ruch,
ryboloy, lesnictvi, dievarstvi

a drevozpracujici podniky)

Navazany partner 4:
Akademické a vyzkumné
organizace

Navazany partner 5:
Mezindrodni instituce
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Planovany vysledek 1: Program ma v Umyslu docilit toho, aby mistni komunity
uznavaly vyznam planovani Cinnosti v oblasti fizeni zdroji a zapojovaly se do

nich ve spolupraci s dalSimi uzivateli zdrojo v regionu. Tyto komunity si ziskaly
dovéru ostatnich ¢lenl partnerstvi a jsou uznavany vlddnimi Ufedniky, tedy mohou
konstruktivné pfispivat k diskusim a rozhodovacim procesim. Jsou schopny jasné
pldnovat a formulovat vizi ¢innosti a cil( v oblasti lesniho hospodarstvi, které jsou pro
jejich kontext a potfeby relevantni. Podle potieby 7adaji o externi technickou podporu
a odborné znalosti. Ve své komunité pdsobi jako mistfi modelovych lesnich koncepci
a motivuji ostatni v ramci partnerstvi, aby pokracovali ve spolupraci.

Planovany vysledek 2: Program ma v Umyslu docilit toho, aby se vladni Gfednici

a politici zavazali ke koncepci modelovych lest a k principim partnerstvi. Podporuji
rozvoj mistnich kapacit a pfi pldnovani a rozhodovani o spravé lesnich zdrojl

se obraceji na netradi¢ni skupiny s zadosti 0 konzultaci. Rktivné se zapojuji do
partnerstvi modelovych lesi a inspiruji se relevantnimi zkuSenostmi, které lze vyuzit
k informovanému podavani informaci a informované formulaci postupd. Prosazuji
koncepci modelovych lesl a usiluji o zajiSténi financnich prostiedkd z narodnich

a mezinarodnich zdroju, aby zajistily pokracovani a uspéch modelovych lesd ve své
zemi/regionu.

Planovany vysledek 3: Program ma v Umyslu docilit toho, aby se soukromy sektor
aktivné zapojoval do partnerstvi modelovych lesd a jiz nevnimal své cile a postupy

v oblasti lesnictvi izolované od ostatnich uZivatel( zdrojo. Souhlasi s tim, Ze lesy

maji vice legitimnich uZivateld zdroj0 a vyjednavaji o nakladech a kompromisech

s jingmi, nékdy netradicnimi partnery. Podporuji hospodarsky rozvoj a zaroven vyuzivaji
udrzitelné postupy v lesnictvi.

Planovany vysledek 4: Program ma v Umyslu docilit toho, aby se akademické

a vjzkumné organizace staly aktivnimi ¢leny partnerstvi modelovych lesl a oteviené
sdilely data a nastroje, které pomahaji pfi rozhodovani, posuzovani kompromisi

a chapani dopadU na Zivotni prostiedi na mistni Urovni. Vnimaji vyznam tohoto konceptu
na prakticke Urovni a zavazuji se k participativaimu procesu hledani lokalnich feSeni
udrzitelného lesniho hospodarstvi.

Planovany vysledek 5: Program ma v Umyslu docilit toho, aby si byly mezinarodni
instituce védomy uziteénosti konceptu modelovych lest jako rozvojového nastroje a
uznavaly ho. Integruji koncept do planovani a realizace programi a obhajuji jej pred
ostatnimi mezindrodnimi darci 8 mezindrodnimi lesnickymi organizacemi. Podileji se na
cinnostech sité a dalSich mezinarodnich for a podporuji Usili 0 zapojovani partnerd na
mistni i mezinarodni Grovni.

METODA

DOTAZNIKOVY VYZKUM
Obsahuje tistény nebo
elektronicky seznam otazek
Je distribuovan predem uréené
skupiné osob

Jednotlivci dotaznik vyplni

a vrati

0S0BNi ROZHOVOR

Obsahuje tistény nebo
elektronicky seznam otdzek
Je distribuovan predem uréené
skuping osob

Jednotlivci dotaznik vyplni

a vrati

TELEFONICKY ROZHOVOR
Podobny jako osobni rozhovor,
avsak provadeny po telefonu
Odpovedi zaznamenava tazatel

SKUPINOVA TECHNIKA
(ROZHOVOR, MODEROVANY
SEMINAR, OHNISKOVA
SKUPINA])

Zahrnuje skupinovou

diskusi o predem urcenych
problémech nebo tématech
Clenové skupiny maji uréité
spolecné charakteristiky
Skupinu fidi facilitator nebo
moderator

Asistent moderatora obvykle
79zZNamenava 0dpovedi

Lze provadét osobné nebo
pfipadné prostrednictvim
telekonference

PREHLED DOKUMENTU
Obsahuje identifikaci
pisemnych nebo
elektronickgch dokument(
obsahujicich zkoumané
informace nebo otazky
Vgzkumnici zkoumaji
dokumenty a identifikuji
relevantni informace
Vzkumnici si informace
ziskané z dokumentd
z3znamenavaji

POUZIJTE, KDVZ...

DOTAZNIK ROZESILANY POSTOU NEBO FAXEM:

Cilova populace je rozsahla (vice nez 200 osab)

Potrebujete velké mnozstvi kategorickych dat

Potfebujete kvantitativni data a statistické analyzy

Chcete zkoumat odpoveédi uréenych podskupin (napfiklad muzi/Zeny)

Cilova populace je geograficky rozptylens

Chcete si vyjasnit cile tymu tim, ze zapojite cleny tymu do tvorby cviéného dotazniku
Mate pristup k lidem, ktefi umi tento typ dat presné zpracovat a analyzovat
DOTAZNIK ROZESILANY E-MAILEM NEBO ODKAZEM NA WEB:

Disponujete odpovidajicim softwarem a znalostmi této metody

Vasi respondenti maji potiebné technologie k pfijeti, precteni a zpétné zaslani dotazniku
Mate omezené ¢asové moznosti

Potrebujete zahrnout ndzory klicovych osob (rozhovor s klicovgmi informatory]
Cilova populace je mald (méné nez 50 0sob)

Vase informace maji jit spiSe do hloubky nez do Sifky

Mate oddvodnénou obavu, Ze lidé dotaznik nezaslou zpét

TELEFONICKE ROZHOVORY JEDEN NA JEDNOHO:

Cilovad populace je geograficky rozptylena

Telefonické rozhovory jsou proveditelné (naklady, ddvéra respondenta, atd.)
TELEKONFERENCNI ROZHOVORY:

Cilovad populace je geograficky rozptylens

Je k dispozici odpovidajici vybaveni

Pro pochopeni potreb klienta potiebujete bohaty popis
Pro odhaleni primarnich pocitd je zapotiebi skupinove synergie
Mate moznost vyuzit sluzeb kvalifikovaného facilitatora a zaznamenat data

Chcete se skrze pozorovani skupiny dozvedet, co aktéfi chtéji (pres jednocestné zrcadlo
nebo video)

PrisluSné dokumenty existuji a jsou pristupné
Potrebujete ziskat historicky prehled o dané otdzce
Nejste obeznameni s historii organizace

Potfebujete tvrda data o vybranych aspektech organizace
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PRILOHA C: Glosaf pojmU

PRILOHA D: Pojmy ve francouzsting, angliétiné a $panélstiné

Denik strategii

Nastroj pro sbér dat pro monitorovani strategii, které program pouziva k podpofe zmény
U navazaného partnera.

Denik vykonu

Nastroj pro shromazd'ovani Udajo pro monitorovani toho, jak dobfe program realizuje
organizacni postupy.

Denik vysledkd

Nastroj pro sbér dat pro monitorovani pokroku navazaneho partnera pii dosahovani ukazatell
zmeény v Case.

Dopad Vgznamne a trvalé zmeny v Zivotech velkého poctu zamysSlenych piijemco.

Dosah Popisuje, jak se aktérd dotkla jejich interakce s aktivitami a/nebo vysledky vyzkumného
programu.

Evaluace Proces, na zakladé kterého se zkouma a do hloubky hadnoti strategie, problém nebo vztah.

Evaluacni plan

Struény popis hlavnich prvkd evaluaéni studie, kterd ma byt provedena.

Evaluacni planovani

Treti f4ze Qutcome Mappingu.

Facilitator

0soba, ktera provadi skupinu projektovymi seminafi k Outcome Mappingu.

Faze

Pomahaji programu urgit priority evaluace a vypracovat evaluacni plan.

Faze monitoringu
vysledkt a vikonu

Druhd faze Outcome Mappingu. Poskytuje ramec pro pribézné monitorovani Ginnosti programu
na podporu vysledkd a pokroku navazanych partnerd pfi dosahavani vysledkd. Vychazi
prevazneé ze systematizovaného sebehodnoceni.

Monitoring

Proces, na zakladé kterého se v pribéhu ¢asu systematicky a pravidelné shromazd'uji data
0 programu.

Navazani partnefi

Jednotlivei, skupiny a organizace, s nimiz program prichdzi do styku napfimo a skrze které
program predpoklada prilezitosti k ovlivnéni cilové skupiny. Tim, Ze m3 vetsina aktivit
navazanych vice partner(, ma zpravidla i vice predpoklddanych vysledkU.

Organizacni postupy

Osm samostatnych postupy, diky ktergm si program zachovava relevanci, inovativnost,
udrZitelnost a propojeni se svym okolim.

Planovany vysledek

Popis idealnich zmén v chovani, vztazich, Cinnostech a/nebo jednani navdzaného partnera.
V{zvou programu je pomoci dosahnout zmeén.

Poslani Idedlni popis toho, jak ma program v Umyslu podpofit dosazeni vize. Uvadi, s kym bude v ramci
programu navazana spoluprace, a oblasti, ve ktergych bude pracovat, neuvadi vSak vSechny
aktivity, do nichz bude program zapojen.

Program Skupina souvisejicich projektd a aktivit s konkrétnim souborem zdrojo (lidskych, kapitdlovych

a financnich) zameéfenych na dosazeni souboru spolecénych cild v uréitém ¢asovém obdobi.

Strategickd mapa

Matice, kterd rozliSuje Sest typl strategii (kauzalni, presveédéujici @ podpdrné), které program
vyuziva k ovliviiovani navazaného partnera. Strategie jsou zaméfeny bud' na navazaného
partnera, nebo na prostredi, ve kterém pUsobi.

Ukazatele zmény

Soubor odstupiovanych ukazateld zmén v chovani navazaného partners, ktery se zameéruje na
hloubku nebo kvalitu zmény.

Uginky Externi uginky (vystupy, vysledky, dosah a dopad) programu.

Vize Popis rozsahlych rozvojovych zmén (hospodarskych, politickych, socislnich nebo
environmentalnich), k nimZ chce program prispét.

Vstupy Prostredky, které jsou investovany do programu s cilem podpofit vysledky skrze pfisluSné
aktivity.

Vysledky Zmeény v chovani, vztazich, Cinnostech a/nebo jednani navdzaného partners, které [ze logicky
vztdhnout k programu (i kdyz jim nejsou nutné primo zapficinény].

V{stupy Pfimo dosazitelné a pozorovatelné, byt' ne nutné kratkodobe, vysledky programu.

Z3meérné planovani

Planovaci faze, béhem které se domlouva shoda na zménach na nejvyssi Grovni, ktergch chce
program dosahnout, a na strategiich, ktergmi chce téchto planovanych zmén dosahnout.
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FRANCOUZSTINA

Cartographie des incidences

ANGLICTINA

Outcome Mapping

SPANELSTINA

Mapeo de Alcances

Stade 1. Définition des

Stage 1. Intentional Design

Etapa 1. Disefo intencional

intentions
Etape 1.Vision Step 1.Vision Paso 1.Vision
Etape 2.Mission Step 2.Mission Paso 2.Mision

Etape 3. Partenaires limitrophes

Step 3. Boundary Partners

Paso 3. Socios directos

Etape 4. Incidences visées

Step 4. Outcome Challenge

Paso 4. Alcances deseados

Etape 5.Marqueurs de progrés

Step 5. Progress Markers

Paso b. Senales de progreso

Etape 6. Grilles stratégiques

Step 6. Strategy Map

Paso 6.Mapa de estrategias

Etape 7. Pratiques
organisationnelles

Step 7. Organizational Practices

Paso 7. Practicas de la
0rganizacion

Stade 2. Suivi des incidences et
du rendement

Stage 2.0utcome and
Performance Monitoring

Etapa 2. Seguimiento de
alcances y desempeno

Etape 8. Priorités du suivi

Step 8. Monitoring Priorities

Paso 8. Prioridades para el
seguimiento

Etape 9. Journal des incidences

Step 9. Outcome Journals

Paso 9. Diario de alcances

Etape 10. Journal des stratégies

Step 10. Strategy Journal

Paso 10. Diario de estrategias

Etape 11. Journal du rendement

Step 11. Performance Journal

Paso 11. Diario de desempefio

Stade 3. Planification de
L*évaluation

Stage 3. Evaluation Planning

Etapa 3. Planificacion de la
evaluacion

Etape 12. Plan d'évaluation

Step 12. Evaluation Plan

Paso 12. Plan de evaluacion
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International Development Research Centre (IDRC)
je verejna korporace, kterou v roce 1970 vytvoril
kanadsky parlament proto, aby pomahala rozvojovgm
zemim vyuzit poznatk( veédy a znalosti k praktickym
a dlouhodobym reSenim socidlnich, ekonomickych

a environmentalnich problému, kterym celi. Podpora
smérfuje k rozvoji mistni vyzkumné kapacity v oblasti
udrzitelnosti postupu a technologii, které rozvojové
zeme potrebuji k tomu, aby se staly zdravejSimi,
spravedlivejSimi a prosperujicimi spolecnostmi.

IDRC Books vydava vysledky vgzkumu a védeckych
studii o globalnich a regiondlnich otdzkach
souvisejicich s udrzitelngm a spravedlivym rozvojem.
IDRC Books jako odbornik na rozvojovou literaturu
prispiva ke znalostem v této oblasti, aby podpofil
vyznam globalniho porozumeéni a spravedlnosti.
Publikace IDRC jsou v prodeji skrze Ustiedi organizace
v kanadské Ottawe i agenty a distributory IDRC po
celém svété. Kompletni katalog je k dispozici na
webovych strdnkdch wwuw.idrc.ca/booktique.
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QUTCOME MAPPING
ZABUDOVANI UCENI SE A REFLEXE

DO ROZVOJOVYCH PROGRAMU

Outcome Mapping slouzi nejen jako provodce tvorbou zakladnich evluacnich map, ale take jako privodce ucenim se
3 zvysenou efektivitou, a ujistenim, ze zachovavat si po ceste vSimavost je stejné dulezité jako samotné dosazeni cile,
a bez vSimavasti nelze cile dosahnout.

— Michael Quinn Patton

Rozvojove organizace jsou pod stale vetsim tlakem, aby prokazaly, ze jejich programy vedou k vgznamnygm 3 trvalym zménam
v zivotech jejich pfijemcd. Takové ,dopady” jsou vSak casto dusledkem souhrnu udalosti, za néz si zddna agentura nebo
skupina agentur redlné nemize pripisovat plné zasluhy. Hodnoceni dopadd rozvojovych projektd je tim pddem problematicke,
3 i pfesto se mnoho organizaci i nadale snazi méfit vysledky daleko za dosah svych programa.

Outcome Mapping zohlednuje, ze rozvoj je v zasadeé o lidech, ktefi k sobé maji urité vazby, a o jejich prostredi. Originalita
tohoto pristupu spociva v jeho posunu od posuzovani produktd programu k ddrazu na zmeény v chovani, vztazich, jednani

3 aktivitdch v lidi, skupin a organizaci, s nimiz pfimo pracuje. Outcome Mapping pritom vyvraci mnoho mytd o meéreni dopadu.
Napomaha tomu, aby byl program konkrétni v tom, na jaké aktéry se zameruje, jaké zmeény ocekava, a jakeé strategie pouziva,
3 v dusledku toho byl pfi dosahovani vysledkd efektivngjsi. Tato publikace vysvetluje jednotlive kroky pfistupu a podrobné
informuje o designu a zprostredkovani seminarl. Obsahuje fadu pracovnich Listd a prikladu.

Sarah Earl je absolventkou magisterského studia oboru Ruska politika a rozvoj na Carleton University a oboru Ruske déjiny na
University of Toronto. K Evaluation Unit organizace IDRC se pfidala v roce 1998. Fred Carden vyucuje a realizuje vyzkum na
York University, Cooperative College of Tanzania, Bandung Institute of Technology (Indonésie) a na University of Indonesia.
Dr. Carden je spoluautorem publikace VylepSovani organizacni vykonnosti (IDRC 1999) a vedoucim programu v Evaluation Unit
organizace IDRC. Terry Smutylo pUsobi jako reditel Evaluation Unit organizace IDRC jiz od jejiho zalozZeni v roce 1992. Pan
Smutylo se vyznamnym zpUsobem veénuje provadéni evaluaci, Skoleni a seminafd v Asii, Africe, Latinské Americe, Kanade,
Spojenych statech a Evropé.
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