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1 SEZNAM POUZIVANYCH ZKRATEK

CAP -Spolecna zemédélska politika (Common agriculture policy)
CpKP - Centrum pro komunitni praci

CR - Ceska republika

EAFRD - Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (European Agricultural Fund for

Rural Development)

EK - Evropska komise

ERDF - Evropsky fond pro regionalni rozvoj

ESF - Evropsky socialni fond

EU - Evropska unie

event. - eventualné

GDF - Grassroots development framework

IAF - Inter-American Foundation

IDRC - International Development Research Centre

IKT centrum - Centrum informacnich a komunikacnich technologii
LAG - local action group

LEADER CR - Narodni program LEADER zaméfeny na investi¢ni akce
LR - logicky ramec (logical framework)

M&E - monitoring a evaluace

MAS - Mistni akéni skupina

MMR - Ministerstvo pro mistni rozvoj

MSMT - Ministerstvo $kolstvi, mladdeZe a télovychovy
NGO - non—governmental organization

NNO - nestatni neziskova organizace

0. p. s. - obecné prospésna spolecnost

0. s. — oblanské sdruzeni

PE - participativni evaluace

PM&E - participativni monitoring a evaluace

PPM&E - participativni planovani, monitoring a evaluace

POV - Program obnovy venkova



PRA - Participatory Rural Appraisal

PRV CR - Program rozvoje venkova Ceské republiky
resp. — respektive

RRA - Rapid Rural Appraisal

PRV CR - Program rozvoje venkova Ceské republiky
RV - Renata Vondrakova

SAPARD - Predvstupni program pro rozvoj venkova
SF - Strukturalni fondy

SPL - Strategicky plan LEADER

SROP - Spole¢ny regionalni opera¢ni program

VS. — VErsus



2 SLOVNIiIK VYBRANYCH POIMU

BENCHMARKING (nepreklada se)

Je metoda srovnavani. Americké centrum pro produktivitu a kvalitu definuje
benchmarking jako ,proces neustdlého srovnavani a méfeni organizace oproti viddim
firmam kdekoliv na svété, s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou pfijmout
(a realizovat) aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti." (Zdroj:
http://www.benchmarking.cz/faq.asp, 14. 7. 2007)

CONE (nepreklada se)

Je zplsob stanoveni indikatorl Uspéchu, oznalovany také jako GDF - Grassroots
development framework, tedy rozvojovy ramec sestaveny ,zezdola". Zavedla jej IAF
(Inte-American Foundation) jako réamec, ktery si klade za cil pojmout jak kvantitativni,
tak kvalitativni aspekty prace v terénu. Mezi vSemi moznymi hmatatelnymi a
nehmatatelnymi dopady projektl se zamé&fuje na tFfi Urovné: jednotlivci a rodiny;
organizace; spolecnost jako celek. Cilem tohoto rédmce je umoznit srovnani mezi
rlznymi projekty, které uZivaji pevné kategorie v hodnoceni, a sou¢asné dat moznost
uplatnit i takové indikatory, které vyjadtuji specifické priority kli¢ovych hra¢d a kontextu
projektu. (Blauert, J. - Quintanar, E. Seeking Local Indicators: Participatory Stakeholder

Evaluation of Farmer-to-Farmer Projects, Mexico. In: Estrella et al., 2000:42 - 43)

DECENTRALIZACE

Organizacni princip prenasejici rozhodovaci pravomoci a odpovédnost od centralniho
fidiciho organu do nizsich Urovni Fizeni. V oblasti statni spravy se napfiklad jedna o

posileni pravomoci samospravnych celkt (mést a obci). Je to opak centralizace.

ENDOGENNI EVALUACE (endogenous evaluation)

Typ evaluace, kterou popisuji High a Nemes jako evaluaci, kterd vychazi zevnitf
komunity. Jejim protikladem je evaluace exogenni (exogenous evaluation), ktera je
¢inéna z vné&jdku. Kombinaci obou typl hodnoceni vznikd hybridni typ evaluace (hybrid
evaluation). Podobné& hovofi autofi i o rozvoji venkova, ktery mize byt endogenni i
exogenni, pfiéemz spojenim obou ptistupd vznika integrovany pfistup v rozvoji venkova.

Pfikladem takového je podle jejich nazoru program Leader+. (High — Nemes, 2007)



ENDOGENNI ROZVO3J (endogenous development)

Je realizovan z vnitfku komunit. Vychazi z odklonu EU od sektorové realizované politiky a
vyzkumu smérem k teritoridinimu pojeti rozvoje venkova, které si klade za cil
diverzifikaci zemédélstvi v ramci rozvoje venkovské krajiny a ekonomiky. (High — Nemes,
2007:105) ,Jeho slozky tvofi ekonomicti, politiCti a socidlni aktéri, socidlni sité a
pribuzenecké vztahy. Koordinujici instituce jsou vétSinou neoficidlni a zalozené na
osobnich a kulturnich hodnotach, nez néco, co by bylo viditelné pro externiho
pozorovatele. Mistni systémy jsou ukotveny v socialni oblasti, vysoce specifické danému
kontextu, orientované na to, aby se proces rozvoje a zisku udrzel pod mistni kontrolou
(...) proto se endogenni rozvoj zakladdd na kontinudlnich interakcich mezi osobami
v ramci daného kontextu." (High — Nemes, 2007:105 - 106) Naproti tomu exogenni
rozvoj je charakteristickym nastrojem EU instituci, které se snazi o celkovy rozvoj méné
rozvinutych oblasti, aby se tak tyto stabilizovaly a staly se cilem pro dalsi ekonomicky

rozvoj — aby se rozsitil prostor pro spolecny trh EU. (Tamtéz)

EXTENZIONISTA - PROPAGATOR, OSVETAR (extenzionist)

Je ten, kdo $ifi néjakou myslenku.! V rozvojovych projektech se ¢asto jednd o externi
spolupracovniky rozvojovych organizaci, ktefi dobfe ovladaji mistni podminky a
psychologii mistnich lidi. Cilem extenzionistl je rozsifeni myslenky rozvojového projektu
v ramci komunity, advokace jednotlivych aktivit. MGze se napfiklad jednat o vysvétlovani
pfinosd nového zplsobu obdé&ladvani pldy. Rozvojové agentury vyuZivaji extenzionisty

jako prostiedniky k uplatfiovani cilG projektd. (Estrella et al., 2000)

FACILITACE

Facilitace je technika, kterd umozni dovést skupinu k cili porady ¢i slozitého jednani
navzdory uUskali neefektivni komunikace, nedorozuméni a nejasnosti mezi Uclastniky.
(Zdroj: http://www.amcr.cz/projekty-01/sluzby.php, 10. 9. 2007)

FACILITATOR

Facilitator je odbornik na vedeni procesu dorozumivani se, ktery zaméfuje energii
Gcastnikl na dané téma a voli metody jednani dle aktudlni situace, vzdy vdak tak, aby
umoznil kazdému aktivhé se zUlastnit a vyslovit svij nazor v bezpe&né atmosfére.

Zodpovida za proces dorozumivani, nikoliv za vysledky reseni. (Tamtéz)

! Zdroj: http://question.com/dictionary/extenzionist.html, 10. 9. 2007
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INSTITUCE vs. ORGANIZACE

Ackoliv jsou tyto terminy Casto pouzivany zaménitelné, je nutné instituce od organizaci
rozliSovat. Uphoff (citovano dle Estrella, M. Learning from change. In: Estrella et al.,
2000:13) definuje ,instituce jako soubor jednani a norem dileZitych z hlediska fungovani
spolecnosti, které pretrvavaji v Case, zatimco organizaci definuje jako strukturu uznanych
a prijatych roli.*

.V zasadé plati, Ze instituce mUZe byt i organizaci, ale velmi zfidkakdy tomu je i naopak.
Tradi¢ni autorita, jako je naptiklad rada starSich, je instituce, ovSem stejné tak je
instituci i sMatek. Skola je organizace, ale vzdélavaci systém (8kolstvi) je instituce.
Svétova banka je organizace, ale stava se také instituci ve vztahu k normam a
hodnotdm, které reprezentuje a stejné tak z dlvodu velkého vlivu, ktery ve svété
realizuje." (Tamtéz)

Giddens oznacuje organizace jako ,velké seskupeni lidi, které je neosobniho charakteru a
vznika s konkrétnim zamérem." Jako priklad uvadi moderni nemocnice, jejichz zamérem

je Iécit choroby a poskytovat jiné formy Iékarské pomoci." (Giddens, 1997:288)

KLICOVI HRACI (stakeholders)

»Jsou vsichni ti, kdo jsou pfimo nebo nepfimo zapojeni do rozhodovani, ¢eho ma projekt
nebo program dosdhnout a jak toho ma& byt dosazeno. Mohou zahrnovat pfijemce
pomoci, zaméstnance projektu nebo programu, management na lokalni, regionalni,
narodni nebo mezinarodni Urovni, vyzkumniky, statni agentury a organizace, grantové

agentury a dalsi." (Estrella - Gaventa, 1998:17)

LEADER

Pfistup LEADER? se v Evropské unii do roku 2006 realizoval jako iniciativa Evropské
komise, postupné byly vytvoreny programy LEADER I (1991 - 1993), LEADER II (1994
- 1999) a LEADER + (2000 - 2006). LEADER je jednim z dotaénich ndstroji evropské
politiky rozvoje venkova. Zatimco programy LEADER I a II byly zaméfeny spiSe na
infrastrukturni projekty, program LEADER+ kladl dlraz na neinfrastrukturni projekty a
tvorbu mistnich partnerstvi pro integrovany rozvoj. Hlavni ddraz byl kladen na rozvoj
spoluprace na mistni i mezinarodni Grovni v rdmci ¢lenskych statd EU. Akcentovan byl

princip sdileni zkuSenosti.

Program LEADER vznikl v reakci na proces globalizace s cilem aktivizovat mistni zdroje
jako klicové prvky rozvoje v protikladu ke strategii ,obétovat mistni globalnimu® a snazit

se prilakat stale mobiln€jsi (verejné i soukromé) investice. Strategie ,oZebraceni

2 Z fr. zkratky "Liaison entre les actions economic rural®, tedy ,Propojovéni akci hospodafského rozvoje
venkova".
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souseda" (tj. ziskani vyhody na ukor druhé strany) byly totiz stale vice odsouzeny
k nelspéchu a aktéfi v oblasti rozvoje venkova dosli k zavéru, ze konkurencni vyhoda
jejich venkovské oblasti zavisi na méné mobilnich a spiSe na nemateridlnich zdrojich,
které jsou zakotveny ve venkovskych oblastech, a tim padem jsou chranény pred
globalni konkurenci.“ (Bryden, 1. Od iniciativy Leader I k iniciativé Leader+ a déale k ose
Leader. In: Leader+ Magazine, 2006:10)

Princip LEADER je realizovan prostfednictvim tzv. mistnich akcénich skupiny (MAS). To
jsou aktéri rozvoje venkova v regionech (tvofi je podnikatelé, obce, mikroregiony, mistni
ob&ané a neziskové organizace). Jejich plsobnost stanovuje katastralni Gzemi obci, které
jsou Cleny MAS. Na Uzemi spravovaném MAS pak uplatiuji rozvojovou strategii, ktera ma
byt zpracovana za Siroké participace vsech lidi, ktefi na tomto Uzemi Ziji, zejména pak
¢leny MAS.

Metoda LEADER pohlizi na mistni obyvatele jako na hlavni aktivum venkovskych oblasti a
pro projekty programu LEADER je charakteristické to, Ze se spoléhaji na obyvatele
venkovskych oblasti a na jejich schopnost zjistit, co je nejlepsi pro jejich Zzivotni
prostiedi, kulturu, femesiné tradice a dovednosti. (Bryden, J. Od iniciativy Leader I

k iniciativé Leader+ a dale k ose Leader. In: Leader+ Magazine, 2006:10)

Leader tvofil v rdmci zemédélské politiky EU vzdy jen jakysi doplnék k hlavnimu proudu
zemédélské politiky. Teprve od roku 2007 se mu dostdva moznosti vétSiho uplatnéni.
Souvisi to s novou politikou rozvoje venkova, ktera je financovana z tzv. Evropského
zemeédélského fondu pro rozvoj venkova (anglicky European Agricultural Fund for
Rural Development — EAFRD) a ktera je ustavena v NaFizeni Rady (ES) ¢. 1698/2005.

Evropska politika rozvoje venkova je na zakladé tohoto nafizeni realizovana

prostiednictvim tfech hlavnich os:
OSA I - Zlepseni konkurenceschopnosti zemédélstvi a lesnictvi;
OSA II - ZlepsSovani zivotniho prostredi a krajiny;

OSA III - Kvalita Zivota ve venkovskych oblastech a diverzifikace

hospodafrstvi venkova.

Zatimco prvni tfi osy jsou obsahové, ¢tvrtd osa LEADER je metodicka. V ramci pristupu
LEADER je moZné realizovat integrované projekty?, které spojuji strategické cile nékolika

os dohromady. Podminkou je realizace projektl prostfednictvim fungujici MAS.

Clenské staty EU mohou ve svych programovych dokumentech rozhodnout, jak velkou
roli bude LEADER v jejich politice rozvoje venkova hrat. Minimalné vSak musi byt skrze

metodu LEADER administrovano v ramci programl rozvoje venkova 5 % celkovych

3 Obsahové odpovidajici prvnim tfem osam.
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prostiedkl politiky rozvoje venkova financované z EAFRD. Clenské staty se véak mohou i
rozhodnout, Ze prostfednictvim pfistupu LEADER budou realizovat i celé jednotlivé osy
politiky rozvoje venkova, coz by jisté znamenalo velky posun v decentralizaci
rozhodovéni. Administrace projektl by pre$la z ministerstev na mistni akéni skupiny.
V rdmci Ceské republiky se MAS nepodafilo vyjednat vétsi alokaci finan¢nich prostiedkd

neZ je minimalni stanovend vyse 5 % z celkovych financi EAFRD pro CR.
V rédmci EU vzniklo do roku 2006 celkem 893 mistnich akénich skupin.

P¥istup Leader je v soucasné dobé v CR souddsti narodniho ,Programu rozvoje venkova
Ceské republiky (PRV CR) na obdobi 2007 - 2013" (jako tzv. OSA 1V), ktery predstavuje
souborny néstroj pro ¢erpani finanénich prostfedkl z Evropského zemé&délského fondu
pro rozvoj venkova (anglicky European Agricultural Fund for Rural Development -
EAFRD).

V soucasné dobé se pripravuje k podani zadosti o dotaci v rdmci osy IV - LEADER celkem
133 mistnich akcnich skupin, pfitom MZe predpoklada, Ze podporeno bude jen 70

7adatell, tedy zhruba polovina. Narodni sit MAS registruje celkem 150 extistujicich MAS.

MANAZERISMUS

Vysvétluji High a Nemes ve svém clanku ,Social Learning in LEADER: Exogenous,
Endogenous and Hybrid Evaluation in Rural Devolopment® (In: Sociologia Ruralis, Vol 47,
Number 2, European Society for Rural Sociology: April 2007) na pfikladu evaluace
v programu EU LEADER+ takto: ,V Evropé obecné, tim, jak se velka c¢ast venkovské
politiky zadala realizovat mimo piimou kontrolu statu, nastal srovnatelny narlst kontroly
ze strany manazerskych instituci,* ve smyslu formdlnich cill, kontaktl a indikatorl
vystupl (viz Ray 2000b, uvedeno dle High - Nemes, 2007:105). Ray (tamtéZ) toto
explicitné vysvétluje argumentem, Ze vysledkem decentralizace je narlst manaZerismu,
ktery vyplyva z potfeby centra po zajisténi kvality v poskytovani vefejnych sluzeb.
Poznamku k tomu ¢ini i Robson (1993, prevzato dle High - Nemes, 2007), ktery asociuje
narlst potfeby evaluace ze strany vefejnych organizaci s nutnosti prokédzat odpovédnost
vi¢i vefejnosti demonstrovanim faktu, Ze projekty, které jsou zjejich zdrojl
financovany, jsou dobfe Fizeny a poskytuji uspokojivé vysledky." (Chris - Nemes,
2007:105; citovano dle High - Nemes, 2007)

Autofi dale v textu vysvétluji, e narlst manaZerismu muZe znamenat ohroZeni pro

endogenni formu evaluace, ktera ma vychazet z Siroké participace zaloZzené na principu

partnerstvi. Manazefi mohou mit tendenci ,brat evaluaci do svych rukou“. (Tamtéz) Dle

4 Jiz dfive v textu definuji autofi instituce jako ,pravidla hry, socidlni smlouvy, které poskytuji spole¢ny prostor
pro vyjednavani a ustaveni moci a soucasné vlivu na socialni vztahy." (dle Norgh, citovano podle High — Nemes,
2007:104)
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Higha a Nemese je pro dobré fungovani procesu evaluace nutné vzit za sv{j pfistup,
ktery zavisi spiSe na schopnosti facilitovat nezli manazersky rozhodovat. ,Pracovat na
zakladé partnerstvi mezi rdznymi institucemi si vyzaduje odklonit se od managementu
spiSe k facilitaci, od ,experta na Spicce" k ,expertovi na zavolani.," (Gibson, 1996;
Chambers, 1997; High, 2005; citovano dle High - Nemes, 2007:113)

MARGINALIZOVANE SKUPINY

Jsou skupiny osob, které z divodu riznych znevyhodnéni nedosahly socidlniho za&lenéni.
MdZe se jednat naptiklad o dlouhodob& nezaméstnané, osoby se zdravotnim postizenim,

etnické minority, bezdomovce, osoby po vykonu trestu, zavislé na drogach a jiné.

MISTNI AKCNI SKUPINA (Local Action Group, MAS)

Je oznacni specifické formy prijemce dotace v zemédélské politice EU - v ramci tzv.
metody LEADER. Mistni akéni skupiny jsou sdruZeni rlznych kli¢ovych hra¢d na poli
rozvoje venkova®, jejich plsobnost je dana katastralnim Gzemim obci, které jsou ¢leny
MAS (podminkou je velikost MAS od 10 000 do 100 000, mésta s poCtem obyvatel nad
25 000 nemohou byt do MAS zarazena). Clenové MAS, ktefi nejsou obci nebo
mikroregionem, musi mit trvalé bydlisté, sidlo nebo provozovnu v jedné ze clenskych
obci MAS, anebo musi prokazateln& na daném Uzemi mistné pusobit. Rozhodovaci organy
MAS (statutarni organy, vybérova komise apod.) musi byt tvofeny minimalné z 50 %
zastupci soukromé sféry (napf. ekonomickych, socidlnich partnerd, zastupcl obcanské

spolecnosti) a maximalné z 50 % zastupci verejné sféry.

Mistni akéni skupiny vznikaji s cilem realizovat v regionu jejich plsobnosti rozvojovou
strategii, kterou na zakladé participativniho pfistupu pfipravily. MAS rozliSuji celkovou
strategii rozvoje regionu, ktera je pripravena bez ohledu na specifické cile programu
LEADER, a tzv. Strategicky plan LEADER (SPL), ktery stanovuje cile ve vztahu k tomuto

dotacnimu programu.

MAS funguji jako koordindtor, administrator a zprostifedkovatel dotacnich penéz
v opatieni LEADER smérem k Zadatelm v regionu. Jednd se o velmi decentralizovany

pristup administrace a rozdélovani dotacnich penéz EU v oblasti venkovské politiky.

5 Podle soudasnych podminek MZe maji mit jednu z nize uvedenych pravnich forem: obecné prospé3né
spolegnosti podle zakona €. 248/1995 Sb., o obecné prospéénych spolenostech, ve znéni pozd&jsich predpist,
obéanské sdruzeni podle zdkona ¢&. 83/1990 Sb., o sdruZovani ob&and, ve znéni pozdé&jsich predpist,
zajmové sdruzeni pravnickych osob podle § 20, pism. f) zdkona ¢. 40/1964 Sb., Obcansky zakonik, ve
znéni pozdéjsich predpisd.
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MONITORING (nepreklada se)

Sledovani pribé&hu projektu ve vztahu k jeho cildm. Podava informaci o tom, kde se
projekt nachazi na cesté k jejich dosazeni. (Kusek, Rist, 2004:15; citovano dle Plachetka,
2006:17)

PARTICIPACE

,Participace (z lat. partem campere, mit Ucast) - podileni, podilnictvi (...) V soucasné
politické teorii nazor, Zze se na fizeni a rozhodovani maji podilet pokud mozno vsichni,

jichz se tyka - v podniku, v obci, ve staté (participacni demokracie)." (Sokol, 1998:338)

V této praci rozumim participaci jako podilu kli€¢ovych hraél na procesu evaluace a

rozhodovani v realizovanych aktivitach.

PARTICIPATIVNI DEMOKRACIE

Systém demokracie, v némz se vSichni ¢lenové skupiny nebo komunity kolektivné Gcastni

rozhodovani o vyznamnych zalezitostech. (Giddens, 1997:560)

PARTICIPATORY RURAL APPRAISAL (nepreklada se, PRA)

Je pristup, ze kterého koncept PM&E cCerpa a ktery se vyviji ve svété zaroven. Oba
ptistupy maji mnoho spoleénych ryst, ale narozdil od PM&E se PRA nesoustfedi cilené na

oblast evaluace.

PRA je oznaleni participativniho pfistupu a metod, které zdUGrazfiuji mistni znalost a
umoznuji mistnim lidem realizovat aktivity na zakladé jejich vlastniho Usudku (odhadu -
appraisal), analyzy a pland. PRA vyuzivad zejména kvalitativni metody, jako je prace ve
skupinach. Dlraz je kladen na facilitaci celého procesu, sdileni informaci a aktivitu mezi
klicovymi hraci. A&koliv byl pfistup plvodné vyvinut v oblasti rozvoje venkova (rural
znamena venkovsky), zadind se tento pfistup vyuzivat pfi nejriizné&jsich pfileZitostech.
Cilem PRA je umoznit lidem pracujicim v oblasti rozvojové pomoci, Gfednikdm a mistnim
lidem pracovat spolec¢né a planovat aktivity tak, aby odpovidaly mistnimu kontextu.
(Zdroj: http://www.worldbank.org/wbi/sourcebook/sbal04.htm, 10. 9. 2007)

PFistup PRA se vyvinul postupné z metody rapid rural appraisal (RRA, rychly venkovsky
odhad), ktera predstavuje sestavu neformalnich technik, které uzivali (PRA postupné
nahrazuje RRA) lidé pracujici v oblasti rozvojové pomoci ve venkovskych oblastech

s cilem sbéru a analyzy dat. Metoda RRA vznikla v 70. aZ 80. letech 20. stoleti v disledku
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Castych nedorozuméni mezi lidmi zvnéjsSku (zameéstnanci rozvojovych agentur) a mistnimi

lidmi, nebo z dlvod{ nedostate¢né komunikace. (Tamtéz)

V ramci pfistupu PRA (narozdil od RRA) jsou to mistni lidé, ktefi sbiraji a analyzuji
informace potiebné pro realizaci projektd. Odbornici zvenku proces spie facilituji neZli
fidi. PRA predstavuje pfistup sdileného uceni se mezi mistnimi lidmi a vyzkumniky.
Termin PRA je ponékud zavadéjici, protoze A) pfistup se da stejné dobfe jako na venkové
pouzit i v méstskych podminkach, B) neni urcen k pouziti jen na zacatku projektu (k

odhadu, predstavé), ale mize se uplatnit v kazdé fazi projektl. (Tamtéz)

PROGRAM

Je dotaéni nastroj, ktery predstavuje soubor celkovych cilG a priorit instituce, kterd jej
vyhldsila (napf. EU). V programu je stanoven také celkovy objem finanénich prostfedkd,
které jsou na dosaZeni stanovenych cill alokovany. Zadatelé o dotaci pak pripravuji

jednotlivé projekty, které maji pFispét k dosaZzeni celkovych cilQ.

PROGRAMOVACI OBDOBI

Je termin uZivany v souvislosti s politikou Evropské unie, ktera realizuje cile své
regionalni a strukturalni politiky v ramci sedmiletych cykld, pro které ¢lenské zemé
zpracovavaji vzdy nové programové dokumenty. V téch je stanoven rozpocet a jsou
definovany a nastaveny nové cile a priority, jez se ¢lenské staty v daném obdobi snazi
dosahovat a naplfiovat v souladu se zakladnimi strategickymi dokumenty EU. Posledni
programovaci obdobi bylo v letech 2000 - 2006 (CR do né&j vstoupila v roce 2004) a
navazujici obdobi probihd v letech 2007 - 2013. V rdmci programd, které jsou na toto
obdobi vzdy pfipraveny, mohou zajemci zadat o dotace z EU pro své projekty. (Zdroj:
http://www.strukturalni-fondy.cz/glosar/p, 10. 9. 2007)

PROJEKT

Pro projekt existuje mnoho definic a v posledni dobé& sili nazor, ze projektem muZe byt
jakakoliv aktivita, ktera je unikatnim a jedine¢nym souborem cinnosti, které se odlisuji
od cinnosti rutinnich. Projekt je soubor aktivit, ktery nema vzor v minulosti a ktery se
dokonce ani v budoucnosti nebude pfesné opakovat. Projekt je omezen svymi zdroji, at
uz je to C¢as (ma zacatek a konec), penize (pfedem stanoveny rozpocet) nebo lidské
zdroje. To, co se v ramci projektu uskutecni, formuluje konkrétni cil. Projekt ma

definované vstupy a vystupy, termin zahdjeni a ukonceni, strukturovany plan akci.
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(Chalus, Z. Terminologie a definice pojm{ a diskuse k pribéhu vzdélavani. In: Vyuka

projektového Fizeni - Manazer evropskych projektd, skripta, 2007)

Jedna se v zasadé o jakykoli planovany zasah, jehoz cilem je pfivodit uziteCnou zménu

na Urovni naroda, komunity, instituce ¢i organizace. (Tamtéz)

Kazdy projekt potifebuje Fizeni, tzn. urleni cilQ, zdroji, rozdé&leni prace v tymu,
odpovédnosti, uréeni mechanismQ kontroly realizace. To, jak potom jednotlivé organizace
pristoupi pfimo k realizaci projektu, obvykle zalezi na zvyklostech v organizaci a na

lidech, ktefi v ni pracuji. (Tamtéz)

Projektem v kontextu fondd EU se rozumi konkrétni uceleny, podrobné rozpracovany
projektovy zamér, ktery je soucasti projektové zadosti. Projekt v sobé zahrnuje soubor
aktivit smérfujicich k dosazeni predem stanoveného a jasné definovaného cile a je
limitovan urcitym casem a rozpoCtem. Obecnd osnova projektu: Nazev projektu; Cile
projektu; Zadatel a partnefi projektu; Misto a doba realizace projektu; Dopad realizace
projektu na okoli; SWOT analyza; Technické feseni projektu (konkrétni aktivity);
Ekonomicka charakteristika projektu; Charakteristika Zadatele; Lidské zdroje (vlastnici,
zaméstnanci a management); Realizacni plan - ¢asovy harmonogram; Vystupy projektu

a jejich udrzitelnost. (Zdroj: http://www.strukturalni-fondy.cz/glosar/p, 10. 9. 2007)

PROJEKTOVY CYKLUS

Projektovy cyklus muiZe byt definovan rlizné a mdlze zahrnovat rlzné faze projektu.
Napriklad Evropska unie definuje projektovy cyklus jako ,cely proces od promysleni
projektového zameéru, nalezeni vhodného dotaCniho titulu a zdroje financovani,
zpracovani zadosti, predlozeni zadosti k posouzeni, uskutec¢néni projektu, administrace a

vyhodnoceni projektu®. (Zdroj: http://www.strukturalni-fondy.cz/glosar/p, 10. 9. 2007)

RAPID RURAL APPRAISAL (RRA)

Je metoda, ze které historicky vychazi PM&E a kterad predstavuje sestavu neformalnich
technik, které se uzivaly lidmi pracujicimi v oblasti rozvojové pomoci ve venkovskych
oblastech s cilem sbéru a analyzy dat. Metoda RRA vznikla v 70. az 80. letech 20. stoleti
v disledku ¢&astych nedorozuméni mezi lidmi zvn&jéku (zaméstnanci rozvojovych
agentur) a mistnimi lidmi, nebo zdlvodl nedostate¢né komunikace. (Zdroj:
http://www.worldbank.org/wbi/sourcebook/sbal104.htm, 10. 9. 2007)
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SOCIAL MAPPING (nepieklada se)

Je technikou v rdmci pfistupu PRA pouZivanou k identifikaci sité& vztahd ve spoleénosti.
Pouziva vizualizaci s cilem identifikovat slozité socialni struktury, které lze Casto tézko
popsat slovy. Nad obrazky se pak podnécuje diskuse. Napfiklad zkouma spolecnost
z hlediska vzajemnych vztahl rlznych socidlnich skupin (muzi, Zeny) nebo v tradiéni

spolecnosti na zakladé tradicnich tfid — kast. (Estrella et al., 2000)

STRUKTURALNI FONDY

Strukturalni fondy (SF) jsou nastroje regionalni politiky EU. Penize ze SF jsou Cerpany v
rémci nékolikaletych cykld a na zakladé definovani jasnych cild a priorit. Existuji dva
strukturdlni fondy a to Evropsky fond pro regiondlni rozvoj (ERDF) a Evropsky socialni
fond (ESF). (Zdroj: http://www.strukturalni-fondy.cz/glosar/s, 10. 9. 2007)

PRINCIP SUBSIDIARITY

Znamena, ze problémy se maji resit v misté a case, kde vznikly.

WEALTH RANKING (nenasla jsem cesky termin)

Jednd se o techniku, pouzivanouk definovani a ustaveni pojmu bohatstvi v mistnich
komunitach. Je uzite¢nd pro ziskani rychlého obecného povédomi o povaze bohatstvi
v riznych oblastech a slou?i pro uréeni statusu Ucastnik( aktivit. Lidem z vné&jsku
pomaha pochopit |épe vztahy a nazory lidi v mistni komunité. (Ward, P. Getting the Right
End of the Stick: Participatory Monitoring and Evaluation in an Organizational Context.
In: Estrella et al., 2000:158)
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3 UvoD

Cilem prace je predstavit koncept participativni evaluace (dale jen PE) jako v podminkach

Ceské republiky mélo zndmého pFistupu v oblasti hodnoceni projektt nebo programi.

Toto téma jsem si vybrala na zakladé vlastni zkuSenosti s praci v oblasti dotacni politiky
Evropské unie. V roce 2003 jsem se stala ¢lenem obcanského sdruzeni PODBLANICKEM,
jehoz poslanim je ,nabizet Zivot na venkové jako alternativu Zivota ve mésté, oslovujeme
oblany, abychom spolecné hledali cesty ke zlepsSeni kvality Zivota a posilovali kladny
vztah k regionu. Podnécujeme aktivitu ob&an( a instituci pro rozvoj a zviditelnéni naseho

kraje." (Zdroj: www.podblanickem.net) Od roku 2005 jsem jeho predsedkyni.

PODBLANICKEM je sdruzeni, které pripravuje a realizuje jednak vlastni projekty z dotaci
EU a daldich zdrojd, ale souasné se vénuje zpracovavani zadosti o dotace (a fizeni
projekt() pro dal&i zdjemce z regionu za Uplatu, co? je aktivita, kterd generuje finan&ni
zdroje pro naplnéni poslani organizace. Od roku 2003 se sdruzeni podilelo na 46

projektech s rozpoctem od 8 tis. K& do 45 mil. K¢.

V roce 2004, kdy jsme pripravovali prvni zadosti o dotace z fondd Evropské unie, ndm
pripadalo, Ze nejtézsi je projekty dobre pfipravit. Postupng, jak nase projekty uspély ve
vybérovém fizeni a méli jsme moznost je realizovat, zdalo se, Ze je sice velmi slozité
projekty ptipravit, zvlasté z dirazem na zapojeni vefejnosti, ale Ze pfinejmensim stejné
naro¢né je projekty realizovat. Kdyz se nam nakonec podafilo projekty v deklarované
kvalité i uskutecnit, ukazuje se, Ze zdaleka nejtézsi je projekty a jejich vystupy v Case
udrzet a tfeba i dale rozvijet a zhodnocovat. Popsana zkusenost mé privedla k tématu
evaluace obecné&, a protoZe vétdina nasich projektl je postavena na Siroké participaci
dotéenych kli¢ovych hra¢l, zacala jsem se zajimat specificky o oblast participativni

evaluace.

Prace vychazi z vyzkumné teze, kterou jsem stanovila nasledovné: Neparticipativni formy
evaluace v ptipadé stfedné&- nebo dlouhodobych procesl tykajicich se velké &&sti obyvatel
nebo oblasti mohou mit i negativni dopady na sledovany proces a jeho vysledky, které

nemusi dostatecné pokryt; mnohem ptiznivéjsi mohou byt participativni formy evaluace.

Smyslem této prace je predstavit evaluaci jako vnitini integrovany proces, nikoliv jako
aktivitu nebo soubor aktivit, které do projektl vstupuji a zase jej opoust&ji a mezitim
zanechavaji doporuceni. Participativni evaluace kontinualné pomaha poucit se z predchozi
zkuSenosti tak, aby pro pristé byli ti, kdo se evaluace Ucastni, |épe vybaveni. PM&E

probiha soucasné s realizaci projektu nebo programu.

V préaci jsem kladla ddraz na dva aspekty: a) popis konceptu participativni evaluace tak,
aby jej bylo mozné v praxi vyuzit; b) shrnuti moznych rizik uplatnéni PE v praxi na

zakladé dostupnych informaci. Prvni ¢ast prace je vénovana obecnému vykladu evaluace
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a popisu vyvoje evaluace v kontextu rozvojovych programi. Druhd ¢ast prace vysvétluje
detailné koncept participativniho monitoringu a evaluace, ktery diskutuje zejména ve
vztahu k tradiénimu pojeti evaluace. Treti &ast se vénuje aktudlnim problémim, se
kterymi se realizatofi konceptu ve svétovém meéritku potykaji pfi jeho SirSim prosazovani.
Nasleduje popis stavu vyzkumu v zahrani¢i a Ceské republice a kone¢né vyloZeni
konceptu tak, aby bylo mozné jej na zakladé tohoto popisu v praxi zkusit realizovat. Praci
jsem jest& doplnila kapitolou, kterd naznacuje na zaklad& rozhovorl s experty mozny
smér vyuziti konceptu participativni evaluace v podminkach CR a to na ptikladé mistnich

akénich skupin pfistupu LEADER.

Pracovala jsem zejména analyticko-syntetickou metodou reSerse zahranic¢ni literatury
s pouzitim tzv. zakotvené teorie pro analyzu ziskanych dat. Metoda byla doplnéna
o°sociologickou kvalitativni sondu formou nestandardizovanych rozhovorl s 16 experty
z prostredi neziskovych organizaci, akademické sféry a ministerstev. V nékterych

pfipadech pro lepsi srozumitelnost doplfiuji data o vlastni zkusenost.

Vérim, ze prace pfinese novy pohled na vyznam evaluace v projektech a v konecném

disledku i novy pohled v chapdni realizace projektl jako takovych.

Prace si ani neklade ambici byt nadvodem pro pouziti PM&E, nicméné byla bych rada,
kdyby se stala impulzem pro vétsi uZiti PM&E v rémci CR. Budiz zde ve shodé
s literaturou zdlraznéno, Ze neni Zadny univerzalni navod na to, jak pfistup PM&E
pouzivat, ale mohou byt dany urcité principy, dle kterych je vhodné postupovat, a

soucasné sdilet s ostatnimi zkusenosti o dosavadnich ptipadovych studiich.®

6V tom pFipadé mé& miZete kontaktovat na e-mailu rvondrakova@podblanickem.net.
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4 METODY A zPUSOB PRACE

PFi zpracovani této diplomové prace jsem vychazela zejména z analyticko-syntetické
reSerSe na principu tzv. zakotvené teorie (grounded theory)’ z ptevazné &asti zahrani¢ni
literatury a zdroji dostupnych na internetu. Velky dlraz na praci s internetovymi zdroji
je dan tim, Ze obor participativni evaluace je novym a velmi rychle se vyvijejicim
odvétvim. Vétdina dostupnych textl je uvefejnéna na internetu, do knihoven pronikaji
nové publikace se zpozdénim. Analyzu dokumentt jsem doplnila o nékteré poznatky

z vlastni praxe a rozhovory s experty.

Tvorba grounded theory vyzaduje vstoupit do ,terénu®, pfi¢emZ timto terénem mize byt
i text, a shromazdovat data. Metodu zakotvené teorie jsem si jako zplsob prace
s literaturou vybrala ze dvou dlvodd: a) jeji principy upfednostiiuji vstup do terénu bez
prevzatych, nastudovanych nebo jinym zplsobem utfidénych kategorii a vyzkum zaé&ina
tim, ze ¢ekame, az se vynofi, co je ve zkoumané oblasti vyznamné; b) metodu jsem si
osvojila jiz pfi zpracovani své bakalarské diplomové prace a od té doby ji hojné vyuzivam
i ve své bézné praxi.

Zakotvenou teorii vyvinuli Glaser a Strauss a jejim cilem je vytvoreni teorie, ktera vérné
odpovidd zkoumané oblasti a vysvétluje ji. V mém pfipadé se nejednalo pfimo o
vytvoreni teorie, ale objeveni existujici teorie ,participativni evaluace" a popis souvislosti

jejiho pouziti v kontextu Ceské republiky na zékladé studia dostupnych zdrojt.

Pro svou praci jsem kromé vstupni teze neméla jinak utfidéné nebo preddefinované
kategorie, téma participativni evaluace jako svétové vznikajiciho konceptu pro mé bylo
nové. Nicméné od roku 2003 pracuji jako projektovy manaZer a zpracovatel projektd
k zaddostem o dotace ze zdrojd Evropské unie na pozici predsedkyné ob&anského sdruzeni
PODBLANICKEM, to znamena, Ze s evaluaci jako souldsti projektl, které realizujeme a
pfipravujeme, jsem se ve své praxi setkala ¢asto. O to vice hovofil m{j ptistup v praci
s literaturou pro zakotvenou teorii, ktera svym postupem umoziiuje, aby se badateli

vynofila data v takovych souvislostech, které pred zapocetim prace nepredpokladal.

Autofi grounded theory hovofi mimo jiné o tom, Ze jeji postupy nuti badatele prekonat
domnénky a vytvofit novy poradek ze starého. (Corbinova - Strauss, 1999:17 - 33)
Analyza v zakotvené teorii se sklada ze tii hlavnich typl kddovani. Jsou to: a) oteviené
koédovani - proces rozebirani, prozkoumavani, porovnavani, konceptualizace a
kategorizace (dajl; b) axidlni kédovani - soubor postupl, pomoci nichZ jsou Udaje po
otevieném kdédovani znovu uspofddany novym zplsobem, prostfednictvim vytvareni
spojeni mezi kategoriemi; c) selektivni koédovani - proces, kdy se vybere jedna

centralni kategorie (tj. Ustfedni jev, kolem kterého se integruji vSechny ostatni

7 Pteklada se také jako podloZena teorie (Majerova, 1999).
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kategorie), ktera je systematicky uvadéna do vztahu k ostatnim kategoriim. (Tamtéz)

Vysledky analyzy tvofi stézejni ¢ast této prace.

Zdrojem dat pro analyzu byla zejména prace pani Marisol Estrella a sice A) prehled
dostupnych zdrojd a literatury (a literature review) pro workshop konany na Filipinach
v roce 1998 s nazvem ,Who Counts Reality? Participatory Monitoring and Evaluation a
Literature Review ® (1997) a za B) sbornik, ktery byl uspofadan 8 experty (s ptisp&vky
celkem 29 autor(), ktefi se G&astnili workshopu na Filipindch, s ndzvem ,Learning from
Change: Issues and Experiences in Participatory Monitoring and Evaluation®™ (2000).
Jedna se o jedina dvé souborna dila k tématu participativhiho monitoringu a evaluace
(dale jen PM&E), ktera se mi podafilo dohledat. Pro tato dvé souborna dila jsem se
rozhodla po predchozim zkoumani jednotlivych praktickych pfirucek (evaluation guides)
k uziti participativni evaluace. Tyto publikace nevysvétlovaly obecny smysl participativni
evaluace a nediskutovaly zadné problémy s jejim uzitim, navic nebylo mozné v této praci
shrnout natolik reprezentativni fadu jednotlivych pfiru¢ek, abych mohla zarucit, ze prace
nebude ovlivnéna zaujetim pro uréitou metodu nebo hledisko. Dilo Marisol Estrelly
diskutuje PM&E z rlznych pohled( a zahrnuje i rozbor kritiky ze strany jejich odplrcQ.
Navic k pfiruckdam nebylo mozné dohledat dokumenty, které by shrnovaly, c¢eho se

podafrilo pristupem PE dosahnout - jaké byly vysledky, kdyZz se PM&E v projektech uzila.

Pro zaclenéni pfistupu participativni evaluace a monitoringu do SirSiho prehledu
evaluacnich metod jsem vyuzila zejména praci Davida Plachetky ,Problematika hodnoceni
projektl rozvojové spoluprace® (2006), protoze se jednd o jediny cesky psany zdroj

porovnavajici riizné typy evaluaci u nas, ktery jsem dohledala.

JelikoZ jsem ve své praci vychazela z vet$i ¢asti z anglicky psanych textd, rada bych
zdUraznila, Ze preklady vegkerych citaci ze zahraniénich titull jsou mym dilem. Pro vétsi
srozumitelnost v fadé pfipadl uvadim jes$t& anglické terminy v zavorce psané kurzivou.
Nékteré terminy jsou v Ceskych podminkach zcela nové nebo se mi jejich preklad
(pfipadné zauzivané pojmenovani) nepodafilo dohledat. V takovych pfipadech
ponechavam tyto terminy nepfeloZzené. V jinych pfipadech jsem narazila na nepfilis
znamé pristupy, techniky, metody nebo pojmy, které nemusi byt pfesné srozumitelné
né&komu, kdo p¥fimo nepochazi z prostiedi dotaéni politiky a zpracovavani projektl. Tyto
jsem se tedy snazila vylozit ve slovniku vybranych pojm{ nebo dle potfeby pfimo v

textu.

V prib&hu mého zkoumadni se mi nedafilo ziskat uspokojivé informace o tom, zdali
pristup PM&E je ¢ neni v Ceské republice realizovan v praxi. I zahraniéni literatura totiz

konstatuje, e koncept se velmi rychle vyviji v praxi, nicméné teorie z{stava nerozvinuta.

8 Cesky: Kdo hodnoti (doslovné poéitd) realitu? Prehled literatury k participativni evaluaci a monitoringu. Tato
prace navazuje na dilo Roberta Chamberse ,Whose Reality Counts?" (1997), nebo-li ,Ci realita (nazor) se
pocitad?*
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Rozhodla jsem se tedy jesté uskutecnit rozhovory s experty z oblasti rozvojovych aktivit
a prace s verejnosti, jejichz cilem bylo nalézt a kontaktovat nékoho, kdo v praxi koncept
vyuziva. Rozhovory pfinesly fadu zajimavych informaci, které shrnuji v kapitole

Rozhovory s experty.

Rozhovory se uskuteénily v mésici srpnu 2007. Sondy se z(&astnilo celkem 16 expertd.
Rozhovory probéhly telefonickou formou a to zejména z divodl velkého E&asového
vytizeni dotazovanych respondentd. Kazdy rozhovor trval od 20 do 90 minut. O kazdém
rozhovoru jsem bezprostfedné ucinila zapis, ktery byl pak predmétem analyzy. Uastnici
vyzkumu byli vZdy nejprve osloveni, zdali je mozné rozhovor uskutecnit, v pfipadech,
kdy to mozné nebylo, byli pozadani o dohodu s terminem, kdy to mozné bude. Zadny
z oslovenych rozhovor neodmitl. Kontakty na respondenty jsem ziskavala metodou tzv.
snéhové koule. S dotazovanim jsem zacala u svych kolegl z oboru, o kterych vim, Ze
jsou odborniky na praci s vefejnosti nebo participativni pfistupy pfi vedeni a pripravé
projektd uplatfiuji. Po ukon&eni rozhovoru jsem pozadala respondenta, zda by mi mohl
doporucit nékoho dalsiho, o kom si mysli, Ze by mohl koncept PM&E znat. Sondu jsem
ukondila ve chvili, kdy mé respondenti zacali odkazovat na osoby, se kterymi jsem jiz

hovofila.

Rozhovory byly nestandardizované, oteviené. Z profesnich ddvod( jsem se rozhodla, ze
vystupy rozhovorl budou anonymni, ackoliv na tom respondenti ptimo netrvali.
Rozhovory mély 3 casti: A) vzdy jsem zacala popisem cile této aktivity a otazkou, zda
respondent ma povédomi o pFistupu participativni evaluace, B) nasledoval popis principQ
a charakteru procesu PM&E a C) otazka, jak by na zakladé svych zkuSenosti mohl

dotazovany expert koncept vyuzit.

Vysledky této kvalitativni sondy jsou shrnuty v posledni ¢asti prace.
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5 VSTUPNI VYZKUMNA TEZE

Neparticipativni formy evaluace v pfipadé stfedné&- nebo dlouhodobych procesl tykajicich
se velké Casti obyvatel nebo oblasti mohou mit i negativni dopady na sledovany proces a
jeho vysledky, které nemusi dostatecné pokryt; mnohem pfiznivéjsi mohou byt

participativni formy evaluace.

6 CO JE EVALUACE?

.....

NejSirsi moznd definice evaluace je hodnoceni zmén, které nastaly néjakou

intervenci (zdsahem). °

Ceskym prekladem slova evaluace je hodnoceni. To oviem vyjadiuje S$iri pojem.
Hodnotit miZzeme cokoliv pfi jakékoliv pfileZitosti. Formou hodnoceni je i reflexe, tedy
»akt, kterym se védomi obraci k sobé samému. Clovék zpravidla soustfeduje pozornost
na véci kolem sebe, pozoruje je, zkouma, sbira zkusenosti. I v tomto pfipadé je odrazi
Cili reflektuje ve svém védomi. O reflexi mluvime zpravidla az tehdy, kdy se predmétem

premysleni stane védomi a pfemysleni samo.™ (Sokol, 1998:352)

Pro Ucely této prace chapu terminy evaluace i hodnoceni shodné jako ,hodnoceni
zmény". V praci se navic hodnoceni bude tykat zejména rozvojovych aktivit, ackoliv

uplatnéni evaluace v podstaté v lidském pocinani nema meze.

Nejcastéji se s pojmem evaluace setkaji ti, kdo realizuji néjaky projekt nebo program,
ktery byl dotovan néjakou dalsi instituci. Evaluace jako cinnost je pak v kazdém
programu nebo projektu definovana jinak, zpravidla dle jejich charakteru a kontextu. Jiz
do definic evaluace se promitad zplsob, jakym je vedena a chapana. Kazda evaluace je
specificka svym cilem (pro¢ hodnotime), metodou (jak hodnotime), hlavnimi protagonisty
(kdo hodnoti), casovym ramcem (kdy hodnotime) a pfedmétem (co hodnotime). (Estrella
- Gaventa, 1998)

,Prikladem rozmanitosti evaluaci je evaluaéni riZice (...) evaluace se mohou
nachazet kdekoliv mezi jednotlivymi extrémy. Témi v tomto pfipadé jsou cas
provedeni (ex ante - pred zapocetim projektu X ex post — po jeho dokonceni),
ucel evaluace (ponauceni se pro budouci aktivity X odpovédnost viiéi
verejnosti), zadavatel evaluace (management projektu X nezucastnéni), Ci
dle toho, kym jsou evaluace provadény (externim tymem X interné). Evaluace
se totiz mohou prolinat, a proto je jednoznalné pfifadit do jedné kategorie (nelze
- v plvodnim textu chybi toto slovo)." (SDC, 2004; citovdno dle Plachetka,
2006:19, tucné zvyraznila RV)

°Prehled rliznych typl evaluace v &eském jazyce pfedstavuje bakalaFska prace Davida Plachetky: Problematika
hodnoceni projektt rozvojové spoluprace. Univerzita Palackého v Olomouci: 2006
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Obrazek &. 1: Evaluaéni rizZice

vyzadovana managementem

Ponauceni Zodpovédnost

vyzadovana nezicastnénymi
(nezavisla)

Zdroj: SDC, 2000; prevzato dle Plachetka, 2006:19)

7 VYVOJ EVALUACE

Prvotnim cilem hodnoceni bylo zjistit, zdali by se realizované projekty/programy nedaly
Fedit lepdim a efektivn&j$im zplsobem. Hlavni otdzka pro hodnoceni tedy znéla: ,Jak

udélat pristé véci Iépe?" (Kellog, 1998; Estrella - Gaventa, 1998)

Postupem ¢&asu, tak jak projekt( pfibyvalo a financi na né ubyvalo, nastal odklon od
tohoto prvotniho cile a evaluace zadala spiSe hledat podklady pro dokazovani efektl a
vystupl. Pro to byly dva hlavni dlvody: 1) s ohledem na omezené mnoZstvi penéz bylo
nutné vazit/vybirat, do kterych aktivit se bude pii&té investovat; 2) svdj vliv mél také
tlak veFejnosti, kterd pozadovala dikazy o tom, Ze vefejné finance jsou vynakladany
spravnym smérem, nebot ne vSechny zamyélené cile se v pribé&hu let dafilo viditelné
dosdhnout. K plvodni otdzce tedy pribyla druhd: .Ceho se projektem podafilo
dosahnout?" (Kellog, 1998; Estrella — Gaventa, 1998)

Ilustrujme si tuto situaci na ptikladu evaluace v oblasti socidlnich projektd ve Spojenych
statech, jak je uvedeno v prirucce Nadace Kellog:
L,PrestoZe se lidé snaZili fesit socidlni problémy raciondlné a s vyuZitim prikaznych
dokladd (napf. hodnoceni) po staleti, hodnoceni jednotlivych programi bylo ve

Spojenych statech zahdjeno aZ v rémci ambiciéznich socidlnich programd iniciativy
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The Great Society, placenych federalni viadou v druhé poloviné Sedesatych let.
V programech se utapélo obrovské mnoZstvi prostfedkd, ale komplexni problémy,
které se pokousely fesit, nezmizely. Vefejnost byla stale neddvérivéjsi a rostl tlak
na ziskavani dikazd o efektivité jednotlivych projektd, (...) pfichdzelo stale Eastéji
ke slovu systematické hodnoceni, na jehoZ zakladé by bylo moZné ovliviiovat
realizovana opatreni, ujistit zakonodarce a planovale, Ze nastoupili spravnou
cestu, a soucasné prizpdsobovat sluzby uZivateldm." (Cronbach et al., 1980:12;
citovano dle Kellog, 1998:13 - 14). Z rozsahlé investice v Sedesatych a
sedmdesatych letech vyplynulo ddleZité ponauceni, Ze nemdme dostatek
prostredkd, abychom vyresili véechny socidlni problémy. Investice bylo nutné
zamérit cilené (...) diraz hodnoceni (se) pfesunul na ,skladani actd" (,ukazte, Zze
to funguje") na ukor kvality (,zjistéte, jak by to mohlo fungovat lépe")." (Kellog,
1998:5 - 6)

Guba a Lincoln v knize Fourth Generation Evaluation (pfevzato od Estrella — Gaventa,
1998:14) hovori o ¢tyfech generacich evaluace. Podle jejich nazoru prfedchozi tfi etapy ve
vyvoji evaluace®® byly charakteristické tim, Ze se zamé&fovaly na védecky, technicky a
spiSe manazersky pfistup s cilem ziskat objektivni data pro ucely evaluace. Byly to
zplUsoby hodnoceni orientované na méfeni, popis a Usudek. V sou¢asné dobé dle jejich
nazoru nastupuje nova - Ctvrtd - generace hodnoceni. Ta je charakterizovana
vyjednavanim mezi klicovymi hraci, participaci ve vSech stadiich evalua¢niho procesu a

zamérfenim na akci. (Tamtéz)

Ctvrta generace evaluace ma souvislost s vyvojem participace v projektech a programech
obecné. Participace se ve vétsi mife zacCala ve svété realizovat v 90. letech 20. stoleti

. s . s s ’ . . o Vo o
zejmeéna v oblasti planovani a realizace projektu (a pozd€ji programu).

,Participace (z lat. partem campere, mit ucast) - podileni, podilnictvi (...)
V soucasné politické teorii nazor, Ze se na Fizeni a rozhodovani maji podilet pokud
mozno VvSichni, jichz se tykda - v podniku, v obci, ve staté (participacni
demokracie)." (Sokol, 1998:338)

Hlavnim argumentem zastancl vét$i participace v projektech byla otdzka: .Kdo rozumi

nejlépe realité, kterou chceme zménit?® Rada lidi z praxe by si jiz dnes nedovolila

realizovat zadny projekt bez toho, aby pfi jeho planovani a realizaci nezohlednila nazory
té&ch, koho se dotykd - kli¢ovych hra¢l (Gaventa, J. - Blauert, J. Learning to Change by
Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In:
Estrella et al., 2000) od nejnizsi Grovné (farmar) po nejvyssi (ministerstvo). Dle Marisol

Estrelly a Johna Gaventy je stézejni v tomto ohledu prace Roberta Chamberse (1997;

10 zapocaly na prelomu 19. a 20. stoleti, pfekonany zacinaji byt s postupnym uplatfovanim participativni
evaluace. (Tamtéz)
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pfevzato od Estrella - Gaventa, 1998), ktery se v jejim titulu pta: ,Whose Reality

Counts?" - ,Ci ndzor se pocita?" (volné prelozeno).

sV Vv

Narlst participace pfi planovani a realizaci projektd na nejniz&i drovni znamenal
postupem ¢&asu jeji prinik - spontanné v praxi a pozdé&ji i za pomoci cilené snahy - i do
vyssich Urovni. Snaha rozsifit participaci do vyssich institucionalnich Urovni byla ustavena
jako cil na workshopu Svétové banky s nazvem ,Mainstreaming a rozsifeni principu

“11 realizovaném v roce 1998. Gaventa a Blauert konstatuji, ze fadu tehdy

participace
stanovenych cild pro prosazeni participace i do vy&sich institucionalnich Grovni se b&hem
necelych deseti let podafilo naplnit a sice v Grovni planovani i realizace projektl — nikoliv
vSak v oblasti monitoringu a evaluace. (Gaventa, J. - Blauert, J. Learning to Change by
Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In:

Estrella et al., 2000:230)

Klicovi hraci ve vSech Urovnich jsou potfebni a uzite¢ni pro vznik a realizaci projektu,

jejich pohled je dilezity (pravé jejich realita se pocitd). Kdo je tim, kdo zhodnoti, Ze

vystupy a dopady projektu nebo programu jsou dobré ¢i Spatné? ,Kdo hodnoti?" - ,Who

counts?" (Estrella - Gaventa, 1998), ptaji se titulem své prace Estrella a Gaventa.
Koncept participativni evaluace (PE) prosazuje participaci v projektech pfisné i na oblast
evaluace a monitoringu, nebot vychazi z pfedstavy, Ze a) posoudit a porozumét kvalité a

hodnoté& vystupd mohou nejlépe kli¢ovi hradi — uzivatelé projektu; b) evaluace jim mize

byt cennou zkusenosti, kterou zhodnoti pfi dalSim svém pocinani. (Tamtéz)

S touto predstavou se postupné zacala myslenka participativni evaluce uplatfiovat jiz
v 70. letech 20. stoleti, ,zejména v pfistupech neziskovych organizaci. PIné se etablovala
v kruzich velkych rozvojovych a donorskych agentur v 80. letech 20. stoleti. Mezi prvnimi
tento koncept prijaly organizace jako Food and Agriculture Organization (FAQ), the
United States Agency for International Development (USAID), the Danish International
Development Agency (DANIDA), the UK Department for International Development
(DFID), the Swedish International Development Authority (SIDA), the Norwegian Agency
for International Development (NORAD) a Svétova banka." (Estrella - Gaventa, 1998:3)

Koncept participace a participativni evaluace se zacaly prekotné vyvijet zejména v oblasti
zahrani¢ni rozvojové pomoci. Z praxe rozvojové pomoci vime, ze i pfi nejlepsi snaze
pfinést ,rozvoj* do méné rozvinutych oblasti narazime Casto na nepochopeni mistnich
lidi, nelUsp&ch v dosahovani cild stanovenych projekty anebo tadu neodekavanych
pozitivnich i negativnich vystupl. Za problémy v8ak &asto stoji nedostateny (vlastné

v plné mife nemozny) vhled do fedené'? problematiky, ktery mohou poskytnout nejlépe

1 Terminem mainstreaming se rozumi hlavni proud védeckého sméru.
12 A soucasné do ,fedeni problematiky".
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pravé mistni aktéfi - ,lidé zezdola“. (Estrella - Gaventa, 1998; Estrella et al., 2000;
Kellog, 1998)

Bohuslav Blazek se synem Krystofem nazyvaji mistni znalost selskym rozumem.

,Selsky rozum, to totiz nejsou teoretické zakony ani mechanicky opakované
poucky, ale pravé schopnost rovnou vidét a mezi sebou probirat problémy
kazdodenniho Zivota tak, Ze se z tohoto spolecného zkoumavého pohledu rodi
jejich Feseni. Selsky rozum je zpdsob mysleni, ktery se na mnoha mistech svéta
do jisté miry nezavisle vyvinul jakoZto optimalni pfistup malého mistniho
spoleCenstvi vazaného na urcité misto. Neni to mysleni jedné vesnice, ale mysleni
odpovidajici Zivotu v jedné vesnici nebo v jednom venkovském regionu. Protoze
kazda vesnice se stfetava s podobnymi problémy mistniho Zivota, mohou se tyto
mistni zpdsoby mysleni mezi sebou domlouvat. ProtoZe kazda vesnice je jind,
nelze mistni postiehy a napady prejimat beze zbytku." (Blazek - Blazek, 2004:13
- 14)

V textu jesté upozornuji, ze ,mechanistickd méstska civilizace unifikuje svét, aby v ném
mohl platit jeden model mysSleni a vnimani, organicka venkovska civilizace respektuje a
udrzuje rozmanitost malych mistnich svétd a vyviji pro né mistni modely." (Tamtéz?)
Z podobného poznani, jako ucinili otec a syn Blazkovi o venkovu, vychazeji také

propagatofi participativni evaluace.

Participativni evaluace je koncept, ktery se znovu obraci k procesu projektu a znovu nas

vede k plvodni otdzce hodnoceni, dava ji ovéem ¢&as pFitomny: ,Co se da délat |épe?" A

jestlize jsem na Uplném zacatku prace fekla, Ze evaluace je hodnoceni zmény, pak

hlavnim mottem participativni evaluce je pribé&zné se ,ucit zménou - reagovat na zménu

a na zakladé toho také realizovat zménu/akci - anglicky ,learning from change to

change". (Gaventa, J. — Blauert, J. Learning to change by learning from change: Going to
scale with participatory monitoring and evaluation. In: Estrella et al., 2000:229) Koncept
PM&E predpoklada, ze zejména dlouhodobé programy neni mozné naplanovat na zacatku
dokonale. Naopak je dlleZité, aby se tyto flexibiln& pFizplsobovaly (ménily) dle danych
socio-ekonomickych, kulturnich, politickych, lidskych a institucionalnich podminek na
zdklad& dat, kterd poskytuje evaluace (,Co se da délat |épe?"). Pouze tak mdZe dojit
ke zlepseni jejich kvality. Procesem pouceni se v konceptu PE prochazeji vsichni klicovi
hra¢i. RGzné techniky a metody pouZivané pFi procesu PE se snazi pojmenovat a
interpretovat ostatnim ,selsky rozum" vdech dotéenych aktér( procesu tak, aby mohly
byt projekty Uspésné a vSem uziteCné v pfinejmensim takové mife, na které se spolecné

dohodnou, kdyZ si vyjasni své cile, které priib&zné reviduij.

Aby mohli Gcastnici porozumét celému procesu hodnoceni (projektu), stala se evaluace

(a participace) soucasti celého projektového cyklu od jeho pocatku (urceni okruhu téch,
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kdo se budou evaluaci zabyvat, tj. analyza kli¢ovych hra¢d - uréeni cilG projektu) aZ do
jeho konce (identifikace vysledkl projektu a evaluace - pouéeni se pro pristé). (Estrella -
Gaventa, 1998)

Obhéijci participativnich pFistupl v hodnoceni zdlrazfiuji, Ze konvenéni pFistupy vychazeiji
zejména z védeckého zkoumani, které (predevSim v zapadni tradici) ma tendenci byt
objektivni, nezavislé a kvantitativni. To jsou pojmy, které jsou v soucasné dobé na poli
evaluace zpochybnovany. Klasicky pfistup je Casto veden zvnéjsku a ti, jez vysledky
ovlivni nejvice — pfijemci pomoci, Ucastnici programu - nemaji pfiliS moznost zasahovat
do definovani otazek pro hodnoceni. Nemohou stanovit, které informace jsou pro projekt
dilezité. Pokud informace neodpovidaji jejich potfebdm, nemohou je pozdé&ji vyuZit a
reagovat na zjisténé vysledky. Takovy pFistup je Casto zaméren pfilis Uzce na sledovani
efektivity vyuziti penéz a zaruCeni odpovédnost za vysledky. (Estrella - Gaventa,
1998:14)

Estrella a Gaventa shrnuji dlvody pro uZiti participativni evaluace:

e ,Vice participace (zejména kone&nych uzivatell) napoméha v porozumé&ni

samotného rozvojového procesu;

e data a vystupy participativniho monitoringu a evaluace (PM&E) jsou vice

autentické (odpovidaji mistu);

e zlepsi se udrzitelnost projektovych aktivit, pokud se identifikuji slabé a silné

stranky pro lepsi Fizeni projektu a rozhodovani;

e napomdiZe se v posileni mistnich schopnosti v oblasti monitoringu a evaluace, coz

nakonec pfisp&je celkové k vé&tsi sebedlvére pti realizaci projektd;

e dojde ke sdileni zkusenosti prostirednictvim systematické dokumentace projektu a

nasledné analyze vystup( zaloZené na Siroké participaci;
e posiluje se odpovédnost vi¢i darcim;

e v kone¢ném dusledku dojde k efektivn&jsi alokaci zdrojd." (Estrella - Gaventa,
1998:16)
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8 CO JE PARTICIPATIVNI EVALUACE?

Koncept participativni evaluace se nejvice ustdlii pod soubornym terminem
.participatory monitoring and evaluation", tedy participativni monitoring a evaluace
(nékdy prekladano jako participativni monitoring a hodnoceni). Ve své praci budu tedy
pro participativni evaluaci'® uzivat nadale pfevazné oznaceni ,participativni monitoring
a evaluace" (zkratkou oznacovany i v zahranicni literatufe jako PM&E), protoze
monitoring a evaluace se zde vzajemné prekryvaji. (Estrella - Gaventa, 1998; Estrella et
al., 2000)

Co je monitoring? ,Hlavnim ucelem (monitoringu) je umoZnit vedeni projektu
sledovat jeho pribéh ve vztahu k vytyéenym cilGm. Podava informaci o tom, kde
se projekt nachazi na cesté k jejich dosazeni. Naproti tomu evaluace vypovida o
tom, pro¢ cild bylo nebo nebylo dosaZeno, hledé pri¢inné souvislosti". (Kusek,
Rist, 2004:15; citovano dle Plachetka, 2006:17)

Tabulka €. I: Funkce monitoringu a evaluace

Monitoring Evaluace

Vyjasnuje programové cile Analyzuje, proc byly nebo nebyly dosazeny

oCekavané vysledky

Spojuje aktivity a zdroje s cili Hodnoti specificky prinos aktivit k dosazenym

vysledkdm

Preklada cile na ukazatele vykonu a stanovuje Ukoly | Zkouma implementacni proces

Sbira data k t&mto ukazateldm, porovnava aktualni | Zkouma neodekavané vysledky
vysledky s Ukoly

HIasi postup vedeni a upozorniuje ho na problémy Poskytuje pouceni, vyzdvihuje podstatné

Uspéchy a nabizi doporuceni pro zlepseni

Zdroj: Kusek, Rist, 2006, prevzato dle Plachetka, 2006:18

Participativni monitoring a evaluace (PM&E) je termin oznacujici na mnoha
riznych mistech svéta se realizujici podobny koncept, ktery neni sice jesté
védeckou disciplinou, neni o ném ani Uplna shoda mezi odbornou verejnosti, ale vznika
postupné na zakladé zkusenosti fady odbornikl a lidi z praxe. M& urditou predstavu o
procesu hodnoceni a jeho principech. (Estrella - Gaventa, 1998; Estrella et al.,
2000)*

PM&E patfi do rodiny participativniho hodnoceni, tu spojuje nékolik zakladnich tezi, které

jsou v pfiru¢ce Nadace Kellog definovany nasledovné:

13 pokud nebude uvedeno jinak.

4 (...) je zcela zfejmé, Ze jsme daleci toho, abychom nalezli jednotnou disciplinu s ndzvem PM&E (...)
potfebujeme &irokou $kalu a mix konceptl, metod a definic, aby stejné& dobte odpovidaly stejné tak Siroké Fadé
a mixu uZivatel(, nebot ,rozvoj' (development) je také mistné velmi specifickym (...)." (Johnson, Deb: Laying
the Foundation: Capacity Building for Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et al., 2000:217)
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"Participativni hodnoceni je metoda vyzkumu, ktera se stale Castéji pouziva v
rozvojovych zemich a pro Ffadu komunitnich projekti. Vychdzi pfevazné z
nasledujicich zasad: (1) vytvoFit rovnocennéjsi proces, ve kterém hlediska
hodnotitele nejsou o nic vyznamnéjSi neZz pohledy ostatnich zainteresovanych
osob véetné klientd programu; (2) nastavit proces hodnoceni a jeho vysledky tak,
aby byly do budoucna prakticky vyuZitelné pro vsechny zucastnéné. Participativni
pfistupy usiluji o prakticnost, o vyuZitelnost, o pfFijeti spoluodpovédnosti za
rozhodovani ze strany celé skaly zucastnénych a o pomoc pFi zlepsovani realizace
a vystupld programu aktivnim zapojenim vsech zudastnénych do procesu
hodnoceni." (Kellog, 1998:11 - 12)

PM&E vychdzi ze zku$enosti pracovnikl v oblasti rozvojovych aktivit, ktefi si uvédomili,
jakou roli evaluace vlastné v projektech hraje (jak moc miZe byt prosp&sna a naopak i
demotivujici). Vychdzi z pfesvédéeni, Ze pfinejmensim stejné& dileZité jako participativné
projekty vytvaret a realizovat je i projekty participativné hodnotit a hlavné nejlépe jiz od
pocatku s klicovymi hraci nastavovat kritéria pro hodnoceni. V praxi to totiz znamena, ze
teprve ,& pohled je shledén dileZitym" pti hodnoceni projektd, ten pohled je rozhodujici

pro realizaci projektu samotného. (Esterella et al., 2000)

V praxi evropskych dotaci zname hodnotici kritéria pod terminem ,monitorovaci
ukazatele®, pfi jejichz nedodrzeni hrozi pfijemcim dotace jeji navraceni eventudlné
penale, které se vétSinou stanovi procentem Castky pridélené dotace s ohledem na vahu
toho kterého nedodrzeného ukazatele. Monitorovaci ukazatele tvofi podklady pro evaluaci
ve véech fazich programl (od toho jsou monitorovaci), ale jsou také jednim z hlavnich
bodovacich kritérii pfi vyb&ru projektd k financovani.'®> Kazdy ptijemce dotace si pak ve
svém projektu sédm stanovi, jaké ukazatele v programu, kde se uchazi o dotaci, a v jaké
mife bude v projektu naplfiovat.!® (Viastni zkusenost projektového manaZera, Spole¢ny

regionalni operacni program 2004 - 2006)

Nejvazenéjsim ukazatelem, ktery byva v souvislosti s celkovymi cily evropské
dotacni politiky - zvyseni zaméstnanosti v regionech - stanoven v kaZdém

dotacnim programu EU, je ,pocCet nové vytvofenych pracovnich mist". Mira

15 Kromé& monitorovacich ukazateld se casto hodnoti také kvalita pracovniho tymu, jeho zazemi; mira
participace kli¢ovych hraci na projektu; udrzitelnost projektu nebo jeho pfidana hodnota a dalsi.

16 Naptiklad v Programu obnovy venkova Stfedoteského kraje si Zadatel (starosta, mikroregion) stanovi
monitorovaci ukazatele v zZadosti o dotaci sam. Vznikaji pak ve schodé s cili programu velmi jednoducha a
srozumitelna kritéria pro kontrolu. Ve své posledni zadosti o dotaci jsem napfiklad uvedla: A) Obnovena
zastavka - 1 ks, B) Opravena fasada na OU - 16 m?, C) Nové okapy a svody na kapli¢ce - 1 ks. Naopak ve
SROP se objevily monitorovaci ukazatele (stanovené na Urovni Ministerstva pro mistni rozvoj), které nebyly
srozumitelné zcela presné ani Urednikim, ktefi maji jejich dodrzeni kontrolovat. Mezi takové patii napf. ,Uspora
cestovnich ¢asll obyvatel v Usecich podporenych silnic* nebo ,zvy&eni poltu prepravenych osob prostfednictvim
verejné dopravy", nebo ,akce zaméfené na rozvoj lidskych zdroji a socidlni integraci v IKT centrech ro¢né".
Takové indikdtory samy potrebuji dalSi metodiku na jejich vysvétleni, kterd ovSem zatim dle mych informaci
neexistuje, takZze uvadéné jednotky ze strany Zadatell nejsou porovnatelné, kdyz si indikator kazdy vysvétluje
po svém. (Vlastni zkugenost, osobni komunikace s Centrem pro regionalni rozvoj NUTS II St¥edni Cechy)
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naplnéni tohoto ukazatele pro celkovy uUspéch projektu se poclita ve vztahu - kolik
pracovnich mist projekt vytvofi v porovnani k celkovym nakladiim, které
Zadatel pro projekt od EU poZaduje. Pro kazdy dotacni titul je pak primérem
stanovena financni Castka, na kterou by vzdy mélo vzniknout pracovni misto.
Pokud chce Zadatel uspét napriklad s projektem za 4 miliony a je stanoveno, Ze v
dotacnim titulu by mélo vzniknout vZzdy 1 pracovni misto na 1 milion dotace (coz
vychazi zase z celkového zavazku toho konkrétniho programu ve vztahu k EU, jak
se k nému zavazalo napriklad ministerstvo spravujici dotacni program), pak musi
vytvoFit v projektu 4 nova pracovni mista, aby pri bodovani projektu v
kolonce ,pracovni mista" dostal po¢et bod{ na urovni ,splnéno na 100 %". Pokud
by vytvoril pracovnich mist dokonce 5 a vice, pak bude ohodnocen jesté Iépe,
protoZze bude plnit monitorovaci ukazatele ,vice jak neZz na 100 %". (Spolecny

regionalni operacni program a dalsi, vlastni zkusenost)

Kazdy zkuSeny zpracovatel Zadosti o dotace je si této Uzké souvislosti mezi
projektem a monitorovacimi kritérii velmi dobfe védom a proto se snaZi,
pokud chce, aby byl projekt Uuspésny, nastavit aktivity a vystupy projektu tak, aby
co nejvice odpovidaly nastavenym bodovacim (monitorovacim) ukazateldm. Dobré
je v textu projektu také explicitné vyjadrit, jakou formou prispéje projekt k jejich

naplnéni z pohledu Zadatele.

Nerada bych, aby zde vznikl dojem, Ze se projekty zpracovavaji pfimo na miru
hodnoticim ukazateldm, ale neni vibec nespravné, kdyz Zadatel svdj projekt (jeho
aktivity a vystupy) porovna s monitorovacimi ukazateli a témto jej pfipadné
pfizplsobi — mohou byt i velmi inspirativni. Takova aktivita v podstaté znamena,
Ze sladi své cile v projektu s cili programu, ve kterém se chce uchazet o dotaci.
Dobry zpracovatel by mél Zadateli pomoci sladit jeho pfedstavu s prfedstavou
dotacniho programu, jehoZ rétoriku, obecné cile a smysl dokonale oviada a tim mu

usetrit spoustu ¢asu a namahy pri ¢teni ,,stoh(" pfirucek.

Pokud ze srovnani projektu vs. monitorovaci ukazatele vyjde, Ze projekt
nastavenym parametrim zcela neodpovidd, pochopitelné to hned neznamend, Ze
je projekt Spatny a ma byt vyhozen do koSe, spiSe to znamena, Ze Zadatel bude
muset najit jiny program (nebo obecné zdroj financi), ktery by jeho cildm

odpovidal Iépe. (SpoleCny regionalni operalni program a dalsi, vilastni zkusenost)

PM&E se tedy zrodila okolo otazky ,Kdo hodnoti?" - ,Who counts?" a snazi se v praxi

otdzky tvorici hodnotici kritéria (,Jak pozname, ze je projekt Uspésny?") vkladat do Ust
véem klicovym hraédm a zejména té&m, ktefi se nachazeji na nejniz&i Grovni projektu -
konednym uzivateldm, kterym maji projekty de facto slouZit. (Estrella - Gaventa, 1998;
Estrella et al., 2000)
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Realizatofi PM&E zdlrazfiuji, e neni zcela jednoduché dohodnout se na cilech
projektl/program( a pozdé&ji jejich realizaci mezi skupinami (nebo jednotlivci) rlznych
klicovych hrd¢d. Neni jednoduché dobfe projekty pripravit a realizovat za $iroké
participace vSech, jejichz pohled by mohl byt pro projekt ddleZity, ale nastésti se to jiz
v fadé pfipadl dé&je. Co je ovéem jesté mnohem sloZit&jsi a v uspokojivé mife se nedéje,
je zapojeni riiznych kli¢ovych hraéd, at uz skupin nebo jednotlivct, do systému
hodnoceni projektli a programi. (Gaventa, J. - Blauert, J.: Learning to Change by
Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In:
Estrella et al., 2000) Pritom, jak jsem se snazila na zakladé vlastni zkuSenosti popsat

detailné vyse, pravé oblast hodnoceni je pro projekty klicova a to jiz pfi jejich vzniku.

V tomto ohledu je PM&E konceptem, ktery vyznamné narusSuje pomér rozdéleni ,moci*
nad projekty. Irene Guijt si napfiklad mysli, Ze pravé otazka ,ztraty moci* stoji ¢asto za
nazory kritikd, ktefi tvrdi, 7e koncept PM&E je neobjektivni a vé&decky nepfijatelny.
(Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella et
al., 2000:209)

,Ti, kdoZ se obavaji o zménu sméru k vétsi participaci na ukor spiSe védeckého
pfistupu v evaluaci, maji spise problém s viastni resistenci vi&i ne zcela znamym
nekonvenénim metoddm, diskomfortu pfi sbéru dat prostfednictvim nevédcd,
neochoty ustoupit z profesionalnich standardd, navzdory tomu, zda jsou tyto
relevantni i nikoliv. V nékterych pfipadech, pokud jsou vystupy z PM&E politicky
nepfijatelné nebo diskutabilni, se kritici dokonce snaZi diskreditovat vystupy
tvrzenim, Ze metodologie PM&E ,postrada védeckost'. Zatimco ti, kdoZ pFistup
PM&E podporuji, naopak tvrdi, Ze vystupy jsou srozumitelnéjsi a ddvéryhodnéjsi
ve vztahu k jejich uZivateldm neZ ty, jeZ nutné maji splfiovat externi védecké

standardy, které zastanci PM&E Casto povazuji za ztratu ¢asu a penéz." (Tamtéz)

PM&E na zakladé zkusenosti tedy prinasi koncept, jak cely proces zapojeni Siroké
skaly klicovych hract do nastaveni a realizace evaluace v praxi uchopit. Pfitom,
jak pribyva zkusSenosti s takto realizovanymi projekty nebo programy, ukazuje se, ze

participace v evaluaci pfinasi v mnoha smérech necekané pozitivni vysledky.

Gaventa a Blauert tvrdi, Ze teprve pokud si zacneme pokladat hodnotici otazky (jsme
k tomu vyzvani a vedeni), teprve tehdy se miZeme z realizovanych projektd poudit a
pristé délat véci lépe. (Gaventa, J. — Blauert, J.: Learning to Change by Learning from
Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et al.,

2000)” Pfipomindm, Ze ,dé&lat pfisté véci Iépe" bylo prvotnim cilem evaluace obecné, jak

17 \Who asks the questions about change affects what questions are asked, and whose realities are considered
important. Who benefits from the question - that is, who learns from the process - will affect who changes,
who acts, and how. Learning from change means changing who learns, and looking at how diferent
stakeholders in change processes learn and act together." Preklad: ,Skutecnost, kdo poklada otdzky o zméné,
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v vrs

jsem popsala v predchozi kapitole. Dobfe nastaveny model PM&E, jak véfi jeho zastanci,
mUZe navic mnohem Iépe poskytnout informace i pro obhajobu vynaloZzenych vefejnych
prostiedkd ve vztahu k politikdm nebo vefejnosti. (Tamté?)

s

PM&E vznikla jako reakce na tradi¢ni pristupy v oblasti evaluace, jejichz zejména
kvantitativni pfistupy v hodnoceni zmén, nejsou zcela presné pouzitelné pfi hodnoceni
véech dopadd a vystupl, které projekty pfinaseji do regionl, kde probihaji. Tradi¢nim
piistupem se Fada projektl stava z velké &asti zejména v oblasti projektd orientovanych
na lidi (people-centered projects) tzv. nehodnotitelnymi a bohuzel jsou Casto tim padem
,Z objektivnich® divod( zamitany. (Kellog, 1998:9) High a Nemes (2007) si mysli, ze
v takové situaci je tak trochu i pfistup LEADER v kontextu s celkovou zemédélskou
politikou EU.

PM&E vychazi z pfedpokladu, Ze jako jednotlivci si umime pro sebe predstavit hodnoceni
Uspé&chl jak v kvantitativni, tak kvalitativni podobé&, ale spolu s ostatnimi se |épe (tedy
spiSe rychleji) shodneme na kvantitativnich ukazatelich (které jsou casto snadnéji
srozumitelné a vysvétlitelné) nez na kvalitativnich, kde pro shodné pochopeni, spolecné
porozuméni a dohodu o nich musime mit urcité podminky - napf. stejnou Urover
informaci, znalost konkrétniho prostiedi, povédomi o SirSich vztazich, které do projektu
vstupuji. (Estrella - Gaventa, 1998) Vzpomenme vySe vylozeny ,selsky rozum". PM&E
pravé s timto ,stavem" poditd a vétina autorl konstatuje, Ze nejtdsi faze procesu je
dohoda nad spoleénym stanovenim evaluaéniho rdmce a monitorovacich indikatord,
které, jak popisi dale, jsou v PM&E pojimany velmi netradiénim zplsobem. (Estrella et
al., 2000)

Rada bych zde jesté citovala prirucku Nadace Kellog, kde se dobfe vysvétluje na poli

projektd v socidlni sféfe, jak je pro né zplsob evaluace ddleZity:

.V politickém a spole¢enském klimatu, které se vyznaluje rostouci neochotou
podporovat znevyhodnéné skupiny obyvatel a skepticismem k uZiteCnosti
jakychkoliv socidlnich programd, dochazi k tomu, Ze fada velmi slibnych programd
je nedocenéna nebo v ohroZeni nedostatku zdrojd. Jde predevsim o programy
systémovych zmén a o ucelené komunitni programy, o nichZ vime z praxe, ze
zkusenosti nebo zdravym selskym rozumem, Ze do Zivota vnaseji redalné zmény
(...) Takové programy jsou vSak slozité a nepfehledné. Nepatfi do kritérii
,seriézniho" kvantitativniho hodnoceni dopadd. Nesleduji jednoduché uniformni

cile. Neexistuje standardizovany zpldsob intervence, dokonce ani standardni

zakladda na to, jaké otdzky jsou kladeny a & realita je shledana dileZitou. Kdo vyt&Zi vystupy hodnoceni -
znamena, Ze praveé ten se poudi z procesu, coz je kli¢ové pro fakt, kdo se zméni a jakym zplisobem na zakladé
této zmény bude jednat. Pro nds pouceni se ze zmény znamend zménu téch, kdo se udi. Vystupem je, ze sami
mizeme pozorovat, jak se v procesu zmény rdzni klicovi hraéi spole¢né ué&i a jednaji." (Gaventa, John -
Blauert, Jutta: Learning to Change by Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and
Evaluation. In: Estrella et. al, 2000:243, anglicky text ponechdvdm &tendfi pro lepsi dokresleni myslenky, nebot
preklad je velmi slozZity)
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Ucastnik/spotfebitel. Dopady intervence nelze izolovat, protoZze programy integruji
celou $kalu rdznych typd intervence. A protoZe tyto programy vychazeji z
mnohostrannych a mnohovrstevnych komunitnich partnerstvi, jejich cile a klicové
aktivity/sluzby se neustale promérniuji a vyvijeji, aby uspokojily potfeby a priority
rdznorodych udastniki mistniho Zivota. Zkrdtka a dobre, tyto programy jsou
prostfednictvim  previadajiccho  pfirodovédného  pfistupu ,nehodnotitelné".
(Connell, Kubisch, Schorr a Weiss, 1995; citovano dle Kellog, 1998:9)

,Co to znamend? Znamena to, Ze vétsSina podobnych program{ vdbec neni
hodnocena, coz znalné ztéZuje situaci mistnich komunit, kdyZ chtéji prokazat
svou efektivitu. Znamena to, Ze zbyvajici programy jsou hodnoceny tradi¢nimi
metodami. To vede bud’k zuZeni projektu, aby se vesel do rozvrhu hodnoceni (coz
je problém, pokud to, co skutecné prinasi vysledky, je pravé Sife nebo
mnohostrannost programu), nebo ke klasické zpravé, kterd dojde k zavéru, Ze
dopady programu jsou omezené (protoZe vysledky se u podobnych programd
mohou dostavit za mnohem del$i dobu a protoZe rada stéZejnich pribéZnych
vystupd je pfehlizena). A kone¢né to znamend, Ze se promrhad spousta penéz (na
evaluaci, pozn. RV) a Ze se dozvime jen velmi malo o tom, jak tyto programy
opravdu funguji a jaky v nich skute¢né dfima potencial." (Connell, Kubisch, Schorr
a Weiss, 1995, citovano dle Kellog, 1998:9)

~Prostiednictvim procesu PM&E je mozné pfekonat rozdily v odliSném chapani Gspéchu di
neuspéchu, pracovat na spole¢nych nazorech a hodnotach, vytvaret dlouhodobé strategie
a realizovat jen peclivé naplanované aktivity, které odpovidaji kontextu, prioritdm a stylu
daného prostfedi a osob.!® Na tomto pfistupu je sice problematicky fakt nerovnosti
skupin kli¢ovych hrac¢l (¢asto mize dojit i ke konfliktlim), nicméné i pfes disproporce
v sile jednotlivych skupin je touto cestou umoznéno i lidem na nejnizsich pozicich vyjadfit
své nazory (...) Vystupem mdZe byt kompromis pFi designu hodnoticiho ramce, ktery
v sobé zahrnuje jak indikatory vymyslené v ramci komunity, tak ty, které jsou nastaveny

grantovou agenturou." (Estrella - Gaventa, 1998:10 - 11)

Stejné jako u konvenéni metody evaluace je UCELEM PM&E zjisténi zmén, které jsou

vysledkem né&jaké intervence (akce). Rozdil je v tom,_Ze v participativni evaluaci jsou

to pFimi i nepfimi_Géastnici akce!®, kdo za pouzZiti rozmanité $kaly metod a

technik v priibéhu celého projektu nebo programu TVORI a vybiraji

INDIKATORY hodnoceni téchto zmén, sbiraji data, analyzuiji je a hlavné hodnoti

(a__internalizuji) vystupy, ke kterym evaluace dosla. Pritom informace ziskané

18 Né&kterymi autory je tento koncept oznacovan jako stakeholder-based evaluation (SBE), tedy hodnoceni
zalozené na kli¢ovych hrdcich, které predstavuje nekoncici dialog a vyjedndvéni mezi nimi. (Vlozila RV, Estrella
- Gaventa, 1998:11)

19 Tdedlné vsichni kli€ovi hradi — z angl. stakeholders.
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prostiednictivm PM&E maji odpovidat riznym potfebdm a cilim rlznych klicovych hraéd,

tak aby mohly byt prakticky vyuzitelné. (Estrella — Gaventa, 1998; Estrella et al., 2000)

Autofi Estrella a Gaventa (1998) na zakladé studia rozsahlého mnozstvi literatury

vymezili celkem 5 hlavnich cill, ke kterym proces PM&E pfispiva:
e Zhodnotit vysledky projektii/programii
e Zlepsit projektové Fizeni a planovani (proces)
e Zlepseni schopnosti organizaci prostrednictvim procesu uceni se

e UmozZnit vzajemné porozuméni a vyjednavani nazori riznych klicovych

z

hraci
e PFispét k naristu verejné odpovédnosti (za projekty/programy)
(Estrella - Gaventa, 1998:6)

Hodnoceni v PM&E je zaloZeno na pribé&Zném porovnavani cild projektu nebo iniciativy
s aktudlnim stavem. ,Pribé&zné hodnoceni vysledkd projektu napomaha ve zjisténi, zdali
a) projektové aktivity vedou k dosaZeni stanovenych cild, b) jsou projektové cile
relevantni i v prib&hu &asu, c) byly pouzity nejlepsi strategie k dosaZeni cild." (Estrella -
Gaventa, 1998:7) Podminkou Uspéchu tohoto ,srovnavani® je velké zapojeni mistnich
aktérd, ktefi se G¢astni procesu PM&E jiz od definovani indikatord vystupl, ptes sbér dat,
analyzu dat, interpretaci zji$t&nych vystupl hodnoceni a zvlasté se Ulastni aktivit, které
nasleduji jako vysledek hodnoceni s cilem zlepSit vystupy projektu nebo rozvojové

aktivity v mistni komunité. (Jackson 1995:6; prevzato dle Estrella - Gaventa, 1998:7)

Proces PM&E je tedy veden hlavné s cilem vylepsit vysledky projektd. K tomuto
vylepSovani vsak dochazi tzv. za pochodu, to znamena jiz pfFi realizaci projektu nebo
programu, na zakladé védomi toho, Ze cile a aktivity se mohou v pribé&hu realizace
projektu meénit. Idedlné se PM&E s projektem Uzce prolind a vzajemné interaguje. Je
integralni soudasti projektového cyklu ve VSECH JEHO FAZICH.?° (Estrella et al.,
2000) Evaluace a projekt tak predstavuji v podstaté dvé linky, které jsou propleteny do

jakéhosi provazu.

PM&E se nejCastéji vyuziva jako nastroj managementu (a to i v dobé mimo konkrétni
projekt, napf. pfi chodu neziskové organizace) s cilem systematicky analyzovat a
reflektovat zkuSenosti jednotlivych klic¢ovych hra¢d (zaméstnancl), aby se docililo
efektivniho naplanovani/ptip. revize cill a aktivit, a aby se G¢eln& nacerpaly zkudenosti
z pfedchozich projektd (jejich kladnych i negativnich vystupl) a v souvislosti s tim se
rozhodlo o dalSich investicich v ramci organizace. Souclasné slouzi tento pfFistup k

eventudlni zmé&né celkové strategie organizace, pokud se prib&Znym hodnocenim zjisti,

20 popis projektového cyklu naleznete napt. v praci Davida Plachetky (2006).
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7e aktivity nevedou k zamy&lenym cilim. Jednd se o soustavnou kontrolu, zdali se nase
akce ubiraji smérem, na kterém jsme se spolecné dohodli (v NNO to Casto byva revize
napliovani motta), nebo zdali je tfeba zmeénit strategii — tedy znovu se dohodnout na
nécem jiném. (UPWARD, 1997:10; pfevzato dle Estrella - Gaventa, 1998:7)

PM&E slouzi také pro posilovani organizacnich a proceduralnich schopnosti obecné
- védomi toho, co délame, proC to délame a reflexe, zdali to délame spravné. Zde se
vyznamné uplatnuje pfistup cilené a systematické sebereflexe s cilem vystopovat proces
projektu — kroky, které byly ucinény, s jakym cilem nebo i na zakladé jakého mandatu.
Kontinualni identifikace problémd a jejich FeSeni na jedné strané a posilovani aktivit, kde
byl shledan Uspéch, na strané druhé, vede k celkovému posileni schopnosti uvnitf
konkrétnich organizaci. (Estrella - Gaventa, 1998:7 - 9) Sbér informaci a mapovani
postupnych krokd aktivit, v€&. jejich hodnoceni od nejnizsi Grovné (farmar) po nejvyssi
(ministerstvo), je zdrojem institucionalniho uceni. Napfiklad efektivni zapojeni mistni
komunity do rozvojového projektu miZe mit za disledek zménu strategie v rozvoji na
nejvyssi drovni - na Urovni ministerstva, ktera je pak uplatfovana i v dalSich regionech.
Bez informaci z lokalniho zdroje by k této zméné tifeba nikdy nedoslo anebo az s velkym
odstupem. (Estrella — Gaventa, 1998:9)

Fred Carden (Carden, F.: Giving Evaluation Away: Challenges in a Learning-based
Approach to Institucional Assessment. In: Estrella et al., 2000:177) navic navrhuje, ze
~projekt" je pro hodnoceni, jak se ukazuje, Spatnou jednotkou. ,Grantové agentury se
¢asto zamé&fuji na vystupy a dopady jednotlivych projektd, ale unikaji jim celkové cile -
celkové dopady pro (v tomto pfipadé€) rozvojovou pomoc. Neméfi Casto celkovy vliv
realizovanych aktivit pro region a mistni komunitu, jejich pfispéni v oblasti obecnych
problému ve sféfe zdravi, zaméstnanosti nebo zajisténi potravy." (TamtéZ) Fred Carden
tedy navrhuje (ve shodé s Bajajem, 1997; citovano dle Carden, F.: Giving Evaluation
Away: Challenges in a Learning-based Approach to Institucional Assessment. In: Estrella
et al., 2000:177), aby predmétem hodnoceni (jejich jednotkou, z angl. unit) nebyly
projekty, ale spiSe ptinos projektl ve vztahu ke globalnim cilim rozvojové pomoci.

Projekty maji byt chapany jako prostfedky dosaZeni té&chto cill. (Tamtéz)

PM&E neni néjakou osamocenou akci, ale ,je to proces vyjednany v ramci
komunity, nikoliv jednoduSe jen metoda nebo sestava technik. V tomto procesu kazda
skupina kli¢ovych hraél reprezentuje své vlastni nazory, potfeby a oekavani. Proces lze
charakterizovat jako spole&né usili pti rozhodovani, které bere v potaz rizné cile a zajmy
klicovych hraé¢d, ale s v&domim, Ze cilem je dosdhnout skupinou obecné pftijatelny
konsensus." (Estrella - Gaventa, 1998:37 - 38)

Klicovi hraci v tomto pojeti evaluace jsou ti, kdo hodnoti. ,(...) Neni (zde) rozliSovano

mezi odbornikem a novackem, mezi badatelem a zkoumanym. Stejné jako konvencni
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evaluace jsou vedeny profesionaly, presto je zde patrny rozdil. V jednom pfipadé jsou

najati, aby hodnotili vysledky intervence, v druhém jsou spiSe partnery a instruktory,

s

pomahajicimi ostatnim vytvaret hodnoceni.* (Mollund, Schill, 2004:19; citovano dle
Plachetka 2006:21)2

Hlavni rozdil mezi PM&E a konvencnim pfistupem v hodnoceni shrnuje tabulka uvedena

nize.

Tabulka €. II: Rozdily mezi tradicni a participativni evaluaci

Tradi¢ni Participativni

Kdo? Externi experti Clenové komunity, organizatori, facilitator

Co? Predem jsou stanoveny indikatory Gspéchu | U&astnici sami definuji své vlastni indikatory

uspéchu

Jak? Zameérené na védeckou objektivitu, odstup Sebehodnoceni, jednoduché metody odpovidajici
hodnotiteld od ostatnich castnikd, mistni kultufe/podminkam, oteviené, okamzité
uniformni, komplexni procedura, vétsinou sdileni vystupd skrze zapojeni do procesu evaluace
provedena az se zpozdénim (az po skonceni | v misté uskutecnéni projektu
projektu), je omezen ptistup k vysledkiim
(zejména pro primé Ucastniky projektu)

Kdy? Vétsinou aZ po skon&eni projektu/programu, | Casté&ji a v mensim rozsahu v pribé&hu celého
nékdy i v jeho pribéhu projektu

Proc? Odpovédnost, vétsinou sumativni, aby se K aktivizaci a posileni mistnich lidi, aby iniciovali,
urcilo, zdali ma byt projekt/program znovu kontrolovali a prijali napravna opatreni
financovan

Zdroj: Estrella — Gaventa, 1998:16

PM&E se snazi o to, aby tradi¢ni chapani evaluace ¢ monitoringu jako néceho, skrze co
se provadi kontrola nebo dozor, do$lo k chapani té&chto postupl jako procesu sdileni
principu odpovédnosti mezi Sirokou skupinou klicovych hracda, i kdyz bude mezi
jejich odpovédnosti tfeba i podstatny rozdil. PM&E se snazi o obraceni pfistupu v
hodnoceni shora-doll (top-down) smé&rem zdola-nahoru (bottom-up) a jeho
jednosmeérnosti v mnohosmeérnost. Takové snahy vSak zasadné méni rozdéleni moci a
daji se proto ocekavat rizné konflikty, kterym budou proces a jeho kli¢ovi hraci pti jeho
postupném, SirSim uplatfiovani celit. (Gaventa, J. - Blauert, J.: Learning to Change by
Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In:
Estrella et al., 2000:229 - 243)

Jesté nez na zakladé literatury navrhnu, jak ma tento proces konkrétné probihat a na

jakych principech stoji (Kapitola: Proces PM&E), rada bych se vénovala nékterym

21 Existuji i snahy o PM&E, kde by nebylo nutné najimat externi odborniky ani jako facilitdtory; existuje
predpoklad, Ze se sami aktéfi nauci dovednosti hodnoceni, facilitace a monitoringu tak, Ze nebudou potfebovat
dalsi externi odborné vedeni. V praxi se vSak toto zatim jeSté nestdva. (Estrella et al., 2000)
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problematickym otédzkam okolo PM&E, strué¢nému prehledu ndzvl oznadujicich rdzné

pristupy a zminila se o stavu vyzkumu v zahrani¢ a CR.
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8.1 HLAVNI OTAZNIKY OKOLO PM&E

Je nutné fici, Ze svétové koncept neni jesté ovéren, ale jedna se o stale se
rozvijejici novy trend. Zatim nemame ani relevantni vystupy z realizovanych akci,
protoZze metoda je velmi ¢asové narocnd a vystupy neni jednoduché poznat tak
rychle. Ukazuje se ale, Ze cesta je spravna, Ze ucastnici si pfristup spise
chvali. (Carden, F.: Giving Evaluation Away: Challenges in a Learning-based

Approach to Institucional Assessment. In: Estrella et al., 2000)

Zde bych rada uvedla na zakladé literatury nékteré hlavni problémy, se kterymi se tento

novy obor potykd. Ctyfi prvni otazky je dileZité pro daléi vyklad stru¢né okomentovat.

Literatura v8echny diskutuje mnohem dikladné&ji a v $irokych souvislostech.

Literatura diskutuje tyto hlavni otazky okolo PM&E:

1.

2.

Jde $iroka participace na Ukor dlvéryhodnosti a védeckosti vystupl evaluce?

Jak to udélat, aby pouZzité metody byly uznany za prikazné, aby byly
dtvéryhodné?

Jak se pozna, Ze pristup je dostatecné participativni, kde je mira participace?

Budou instituce na vyssich Urovnich (napf. grantové agentury) ochotné prijmout
koncept PM&E? Jak tomu napomoci?

Stane se koncept soucasti hlavniho sméru (mainstreamu) v evaluaci?

Jak vibec docilit toho, abychom si sami mezi sebou rozuméli, Zze uskuteéfiujeme
koncept PM&E? Jak ustalit terminologii v oblasti PM&E?

Jak vhodné nastavit systém sdileni dat a zkusenosti mezi odbornou verejnosti?

Jak podpofit celosvétové narlst dovednosti a znalosti pro uplatn&ni metody?

Napfiklad: Vyskolit dobré facilitatory, sdilet pfiklady dobré praxe.

Jak dobfe pfedchézet moznym konfliktdm mezi skupinami/jednotlivci kli¢ovych
hraca?

(Estrella et al., 2000; Estrella - Gaventa, 1998)

Samostatnou problematiku tvofi indikatory (hodnoceni Uspéchu ¢i nelspéchu). Pro jejich

lep$i pouzitelnost a jako ptiklad dobré praxe za&ina vznikat databaze pouzitych indikatorG

sdilena ostatnimi védci. (Gaventa, J. - Blauert, J.: Learning to Change by Learning from

Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et al.,
2000:243) Vyklad k indikatordm je podrobné rozveden v kapitole ,Proces PM&E".
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8.1.1 AD 1: PARTICIPACE VS. VALIDITA PROCESU

PM&E se v porovnani s tradiénimi metodami evaluace potykd se znadnou nedlvérou ve
vystupy ze strany verejnosti. Kritika ¢asto spociva v tom, Ze vystupy jsou nevédecké, bez

nastavenych standardd a predepsané ,kvality". (Estrella - Gaventa, 1998)

PM&E pritom Casto pracuje i s metodami (kvantitativnimi i kvalitativnimi), které vyuziva
tradi¢ni evaluace. Kritici vidi hlavni problém PM&E v tom, Ze za hodnotitele jsou a priori
prizvani klicovi hradi a nikoliv jen odbornici. Zastanci PM&E jsou presvédceni, Ze vystupy,
které proces podavd, jsou relevantné&jsi a ve svém dusledku i prikazné&jéi nez klasicky
pfistup. Dalo by se spiSe fici, Zze ¢im vice lidi je do procesu zapojeno, tim je tento proces
objektivnéjsi: ¢im Sirsi participace, tim propracovanéjsi a objektivnéjsi jsou v kone¢ném
Ghrnu vysledky hodnoceni, za které je navic prfijata ze strany kli¢ovych hra&d
odpovédnost. Velmi dlleZitou roli pfi dokazovani validity vystupd hraje dobra
dokumentace celého procesu - co jsme délali a pro¢ jsme to délali. (Estrella, M.

Learning from change. In: Estrella et al., 2000)

Jak zdlrazfiuje Irene Guijt, v otdzce participace vs. védeckost/objektivita evaluace
musime mit na mysli znovu otadzku: pro¢ evaluaci provadime? Jde nam o zlepSeni
procesu nebo skladani u¢tl? Pokud je ,sklddani Gétd™ nutnosti pro daldi subjekt, ktery
tfeba procesu PM&E ne zcela divéfuje, vétdina praktiki PM&E nevyluéuje, Zze spolu s
PM&E muZe byt veden tfeba i paralelné hodnotici proces exogenni, ktery sleduje vybrané
indikatory stanovené donory. (Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring

nad Evaluation. In: Estrella et al., 2000:210, volné pfeloZeno)??

,Cim méné je evaluace ¢inéna s cilem prokazovat néco ostatnim, ale vice s cilem
Skadlu primarnich klicovych hraéd. Navic pokud chceme informovat mistni
komunitu o zméndch, které projekt pfinesl, pak se musime opirat o takové
indikatory, které jsou mistni komunité srozumitelné a pro mistni komunitu
ddvéryhodné. Pokud je nutné pfinést dikazy pro védeckou vefejnost nebo
politiky, pak je nutné pouZzit pFistupy pfijatelné pro tyto lidi z vnéjsku, abychom

mohli zmény demonstrovat zplsobem, kterému tyto skupiny rozumé&ji." (Tamtéz)

Estrella a Gaventa zdUrazfiuji, Ze otdzka nezni ,kvalitativni vs. kvantitativni metody" ani
~védecka presnost vs. participace". ,Neni prece ani zfejmé, ktera metoda je
objektivnéjsi. Shoduji se s kritiky PM&E v tom, Ze do budoucna je nutné vyvinout
standardy validity na poli PM&E samotné. (1998:41)

22 7de oviem vstupuje do hry otazka financovani dvou procest soucasné a také jakasi demotivace Gcastnikd
procesu PM&E paralelnim procesem samotnym a nakonec i tfeba jeho vystupy. (Tamtéz)
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8.1.2 AD 2: MAGICKE METODY

Faktem je, Ze koncept PM&E vyuziva Casto metody prace, které jsou spiSe kvalitativni
povahy. Dlraz je kladen na originadlni pfistup, ktery by vyhovoval kontextu daného
prostfedi komunity, se kterou se pracuje. Dobry facilitdtor musi ovladat fadu ,trikd",

kterymi jednoduchym zplsobem dovede skupinu k cili. Dobfe to popisuje Irene Guiijt:

~INékteri novacci v oblasti PM&E povaZuji pouZivané metody za magické. Ovsem
jejich kouzlo funguje jen tehdy, kdyzZ ,kouzelnik" zna triky, které stoji za tim, Ze
proces vzniku &i adaptace metody je uspésny." (Guijt, I.: Methodological Issues in

Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella et al., 2000:209)

Pokud se tyka dlvéryhodnosti pouZitych metod, pomaha dobrd dokumentace procesu a
do budoucna je nutné sdilet s ostatnimi lidmi z praxe zkuSenosti a Skolit nové facilitatory,
ktefi jsou pro zdarnost procesu PM&E kliCovi. (Estrella et al., 2000; Estrella - Gaventa,
1998)

8.1.3 AD 3: KDY JE PROCES DOSTATECNE PARTICIPATIVNI?

Zdali je evaluace vice ¢i méné participativni, nevézi v uzité metodé (kvalitativni di
kvantitativni) nebo pfistupu. Pro hodnoceni miry participace v procesu PM&E je klicova
otdzka, kdo nakonec vystupy aktivit hodnoti (rozhoduje, jestli néco bylo dobré i
Spatné) a kdo je uzZivatelem vysledné informace, ktera je cilem evaluace (kdo se
pouci). (Estrella - Gaventa, 1998:41; Estrella, M.: Learning from change. In: Estrella et
al., 2000:4) Pokud tedy doslo ke stavu, ze na zdakladé reflexe zmény v ramci projektu
dodlo k pouceni se pro pristé u kli¢ovych hra¢l a tito rozhoduji o daldich krocich v
projektu, pak miZeme PM&E povazovat, pokud se tykd participace, za Usp&snou.

(Estrella, M.: Learning from change. In: Estrella et al., 2000:4)

Do procesu PM&E ve vSech jeho fazich by méla byt idedlné zapojena co nejbarevnéjsi a
nejsirsi $kala v8ech moZnych pfimych i neptimych kli¢ovych hra¢d. Pfitom je dobré mit
na pameéti, ze ,plna participace neni mozna — navic ani neni udrzitelna. Vétsinou vznikne
tym osob, které PM&E vedou, ale osloveni by do urcité miry méli byt vSichni dotceni,
Z nichz si zajemci rozmysli, jakou roli v procesu chté&ji hrat, jestli chté&ji byt a jsou schopni
byt v tymu, ktery PM&E vede. Odpovédnosti a role se pak rozdéluji v tomto uzsim tymu."
(Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella et
al., 2000:212) Pribé&zné by také mélo byt zajiténo, aby byl proces PM&E otevieny véem
daléim zdjemcd, ktefi cht&ji ,naskoc¢it do vlaku“. Proces PM&E ma byt ,otevieny a
umoznény". Otevieny s ohledem na pfichod novych zajemcl. Umoznény s ohledem na
nastaveni podminek pro to, aby se ho novi zajemci mohli Ucastnit. Méli na to cas,

prostiedky, finance, vybaveni, informace atp. (Tamtéz)
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8.1.4 AD 4: SDILENI MOCI

Bude mozné PM&E zahrnout do rutinni praxe formalnich struktur rozdélujicich penize?
Marisol Estrella si mysli, Ze to mozné je, ale znamena to nutnost velkych zmén v kulture
téchto organizaci a nastaveni jejich kazdodenni praxe. Vétsi uziti PM&E bude znamenat
pfesun pravomoci v rozhodovani o alokaci jist& omezenych finanénich zdroji smérem
k niz&im Urovnim kli¢ovych hra¢l (empowerment). Tedy vétsi participaci pfi rozhodovani
o verejnych prostfedcich. (Estrella, M.: Learning from Change. In Estrella et al.,
2000:13)

Skuteé&nosti zistava, e pokud se nepodafi koncept PM&E prosazovat ¢im dal vice v rdmci
vysSich instituciondlnich struktur grantovych agentur, nebudou na jeho realizaci
prostiedky, a tim padem nebude umoznéna jeho realizace a rozvoj. Nebo pfinejmensim

se obor bude vyvijet velmi omezené. (Estrella - Gaventa, 1998)
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8.2 RUZNE NAZVY PRO PM&E

Ve svété je koncept rozvijen pod fadou rlznych nazvd, které se od sebe lisi dlirazem na
tu kterou ¢ast procesu PM&E ¢&i jeho principl. V zahraniéni literatufe mizete pfi hledani

popisovaného konceptu nalézt nize uvedené jednotlivé modifikace:
e Participativni evaluace (participatory evaluation, PE)
e Participativni monitoring (participatory monitoring, PM)

e Participativni zhodnoceni, monitoring a evaluace (participatory assessment,

monitoring and evaluation, PAME)

e Participativni hodnoceni dopadu projektu (participatory impact monitoring,
PIM)

e Sledovani procesu (process monitoring, ProM)

e Sebehodnoceni (self-evaluation, SE) nebo Auto-hodnoceni (auto-evaluation)
e Hodnoceni zaloZzené na klicovych hracich (stakeholder-based evaluation)

e Komunitni hodnoceni (community/citizen monitoring, CM)

e Evaluace predavajici moc (empoverment evaluation, EE)

e Sebemonitoring a hodnoceni (self-monitoring and evaluation, SM&E)

e Participativni planovani, monitoring a evaluace (participatory planning,

monitoring and evaluation, PPM&E)

e Transformujici participativni evaluace (transformative participatory

evaluation, T-PE)

(Shrnuto dle Estrell - Gaventa, 1998:4; Estrella, M.: Learning from change. In:
Estrella et al., 2000:5)

Pro Ucely této diplomové prace budeme vSechny uvedené pristupy povazovat souborné

ve shodé s autory Estrellou a Gaventou (1998) za rtizné variace PM&E.

PFi badani v literatufe jsem navic objevila 2 dalSi nazvy, popisujici v podstaté také

participativni evaluaci.

Blazek a Olmrova (Sekundarni analyza k hodnoceni minimalnich protidrogovych
program{ (SA), 2002:7) hovofi v pfipadé hodnoceni protidrogovych programd o nutnosti
hledat ,, neinvazivni metody evaluace" nebo také ,nedestruktivni — nondestructive

evaluaci (NDA)". Dle jejich nazoru:

#(...) je kazda percepce a méreni v psychosocialni sféfe urcitym zasahem, jehoZz
pfesnost nardzi na pfirozené meze a jenZ za urcitych okolnosti mize naruSovat

jednak akt vnimani, jednak to, co vnima. V oblasti evaluace tak citlivych
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fenoménd jako protidrogova prevence jsme se vSak zatim u nas nesetkali s tim,
Ze by si autofi nebo provozovatelé téchto metod byli védomi, Ze jejich postupy
mohou  zkreslovat situaci, vnaset do ni neurcitost nebo dokonce
zkoumané/mérené procesy a potazmo i subjekty téchto procesd ohroZovat - tedy

zda jejich metody evaluace jsou “nedestruktivni”." (Tamtéz)

Blazek a Olmrova tedy hledali evaluaéni metodu, ktera ,hodnoceny proces

neznehodnocuje®™ (Zdroj: www.sidliste.cz, 29. 8. 2007):

#(...) Neméri, zda nékdo vyprodukoval vic nebo min stejnych jednotek, ale jak
dobre dokazal resit svij jedineény Ukol. Kvalitu tohoto Feseni mohou posoudit
pfedevsim ti, jimZz se pomaha rfesit jejich problém, nikoli normy, ufednici ani
makroskopickymi vyzkumy kvantifikujici véda." (Blazek - Olmrova: Teoreticka a
metodologickd analyza pfedpokladi efektivity metod evaluace primarni

protidrogové prevence (T&M), 2002:24)

High a Nemes hovofi o evaluaci endogenni (endogenous evaluation), kterd vychazi
zevniti komunity, a jejim protikladu, evaluaci exogenni (exogenous evaluation), ktera je
¢inéna zvnéjsku. Kombinaci obou typl hodnoceni vznika hybridni typ evaluace (hybrid
evaluation). Podobné High a Nemes hovofi o rozvoji venkova, ktery miZe byt endogenni i
exogenni, pfiéemz spojenim obou pfistupl vznika integrovany ptistup k rozvoji venkova.
Pfikladem takového je podle jejich nazoru program Leader+. (High — Nemes, 2007)
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8.3 STAV VYZKUMU PM&E V CR A ZAHRANICI

8.3.1 SITUACE PARTICIPATIVNI EVALUACE V CESKE REPUBLICE

Participativni pristupy do oblasti hodnoceni do Ceské republiky, zda se, teprve ve véts
miFe pronikaji. V&tsi rozmach evaluace obecn& mdZeme o&ekdvat zejména s hodnocenim
vystupl pravé uplynulého programovaciho obdobi dotaéni politiky EU v letech 2004 -
2006.

Odbornou cesky psanou literaturu k tématu PM&E jsem nenasla zadnou.

V internetovych vyhledavacich jsem pod terminem ,participativni evaluace" nasla jen

dvé relevantni prace.

Nejdale byli v uplatnéni konceptu PM&E manzelé Bohuslav Blazek s JifFinou Olmrovou
ve své analyze hodnoceni preventivnich protidrogovych programd. Jejich kompletni
zavéry jsou shrnuty do internetové stranky s nazvem ,Hodnoceni, které hodnoceny
proces neznehodnocuje, aneb participativni evaluace jako partner protidrogovych

preventivnich program" (na adrese www.sidliste.cz/info/2047). Jejich prace obsahuje

vyklad participativni evaluace jako vhodného ndstroje hodnoceni preventivnich
programy, bohuZel neobsahuje konkrétni navrzenou metodiku, i kdyZ je patrny jeji
nastin. Praci na vyzkumném Ukolu museli totiz pro dalsi nezdjem Ministerstva Skolstvi,
mladeZe a télovychovy (MSMT) ukoncit. BlaZzek s Olmrovou byli presvédéeni, Ze
»...koncept participativni evaluace, k némuz jsme ve shodé se svétovou odbornou
literaturou dospéli, je - a to nejenom pro protidrogovou prevenci - nosny a pfinosny.
V praci na tomto presazném tématu pokracujeme dal.® (Zdroj:
www.sidliste.cz/info/2047, 29. 8. 2007) Bohuslav Blazek bohuzel v roce 2004 nahle

zemrel a nemam informace o tom, Ze by jeho Zena Jifina Olmrova sama ve zkoumani

participativni evaluace pokracovala. Tak se stava jejich prace z roku 2002 jedinym zatim

dostupnym &esky psanym materidlem k participativni evaluaci u nas vibec.??

Soubornym dilem o evaluaci obecné je bakalafska prace Davida Plachetky
.Problematika hodnoceni projektG rozvojové spoluprace® (2006), ktery v ni pfinasi
ptehled rlznych ptistupl v evaluaci zahraniéni rozvojové pomoci. Jeho zavéry hovofi ve
prospéch vétsiho uziti PM&E. Plachetka konstatuje, Ze v evaluaci zahrani¢ni rozvojové

pomoci se stale Casté&ji vyuziva pristup, ktery:

,a) Nehodnoti vystupy projektl pouze pravé po jejich dokonceni, ale sleduje jejich

dopady i dalsich nékolik let;

23 Na z&kladé mého dlkladného zkoumani internetu a nedostupnosti/neexistence literatury.
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b) upfednostriuje hodnoceni v pribéhu celého projektu, nikoliv jen jako dil&i

aktivitu (Castou formou je sebehodnoceni);

c) vyuZiva participativni metody zapojeni uéastnik( projektu jako prostfedku pro

zvysSeni pocitu odpovédnosti za projekt a zlepSeni dalsi Zivotaschopnosti projektd;

d) podporuje kvalitni zpétnou vazbu mezi realizatory a hodnotiteli." (Plachetka

2006:34, kraceno a doplnéno o oznacleni pismeny RV)

Pokud jsem ve vyhledavacich zacCala zadavat rozvolnéné&jsi kombinace: ,participativni
hodnoceni®, participace AND evaluace, participativni AND monitoring AND evaluace,
zalala jsem prevadzn& nachdzet r(izné zminky o tom, Ze by se ,mély participativni
pfistupy v evaluaci vice uplatfovat" bez blizSiho popisu PE nebo postupu, jak by se mély

uplatfiovat.

Nejucelenéjsim takto vyhledanym textem byla zprava Centra pro komunitni praci (CpKP)

s ndzvem ,Partnerstvi a vybér participativnich ukazateld jako predpoklad uspésnosti

Oon

projektd venkovskych mikroregiond" (Zdroj: www.cpkp.cz/jc/vidlesen.html, 13. 6. 2007),

kterd byla prezentovana v roce 2000 u pfilezitosti Dne venkova v Sendtu CR Danem
Rosickym, Pavlou Jindrovou a Jifim Dusikem. Zprava velmi nadéjné shrnuje moznosti
uplatnéni participativni evaluace pro venkovské mikroregiony. Autofi zpravy povazuji pro
venkovské mikroregiony za nejvhodnéjsi kombinaci participativnihno a klasického
ptistupu. Po telefonickém dotazu (9. 8. 2007) u jednoho z autord - Dana Rosického véak
bylo potvrzeno, Ze pokud se tyka praktického uplatnéni participativni evaluace, zUstalo
bohuZel jen u této zpravy, k dal$im krokdim nedoslo. Nicméné zprava ptedstavuje stru¢né

metodu PM&E a hlavné navrhuje jeji uvedeni do praxe v CR alespori v pilotni verzi.

Mimo zpravu CpKP povazuji dalsi ziskané informace o PE v Ceském jazyce z internetu jen
za letmé zminky, které nejsou podepfeny prokazatelné znalosti konceptu PM&E tak, jak
je tomu u pfedchozi zpravy. Tyto odkazy se Casto vazi na a) oblast Skolstvi v souvislosti

s tvorbou ramcovych gkolnich programd a jejich hodnocenim; b) hodnoceni NNO.

V rémci pfiru¢ky ,Hodnoceni projektd a programi - prakticky privodce pro neziskové
organizace" (Kellog, 1998), kterou v roce 2006 vydala Nadace VIA, je PE vylozena,
prirucka sama se na ni neorientuje. Nicméné i tuto prirucku povazuji za velmi dobry zdroj

pro zadjemce o kvalitni pFistupy v oblasti evaluace vibec.

Pokud zadame do vyhledavace (bez uvozovek) terminy ,participativni AND evaluace AND

monitoring", pak ziskdme i v ¢eském jazyce odkazl fadu. Mezi nimi jsem vsak pfimo ke
konceptu PM&E nasla jediny, ktery byl zajimavy. A sice nabizenou sluzbu na strankach
organizace IQ ROMA SERVIS (www.igrs.cz), ktera vychazi z jednoho mozného uplatnéni
PM&E, a tim je institucionalni/organizacni uceni pro lepsi profesionalizaci NNO. Jak je na

strankach uvedeno, organizace je napojena na zahrani¢ni konzultanty, ktefi vyuzivaji
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techniky ,Participatory rural Appraisal® (PRA), stopa je to jisté relevantni, ale pro moji

praci dale konkrétné nevyuzitelna.

Po prozkoumani zdrojd v literatufe, ¢lancich a internetu jsem dospéla k domnénce, Ze u
nas neni zatim koncept PM&E témér viitbec znamy a v praxi rozsifFeny. Pro ovéreni
této teze jsem se rozhodla konfrontovat ji se zkuSenostmi z praxe. V prib&hu mésice
srpna 2007 jsem tedy uskutecnila telefonickou sondu - rozhovory s 16 experty. Jeji

vysledky jsou uvedeny v kapitole ,,Rozhovory s experty".

8.3.2 ZAHRANICNI ZKUSENOST

Obecné Ize Fici, ze ,,ve svété (tvofi PM&E, doplnila RV) velky novy obor, jenz je jednim z
aplikovanych odvétvi jiného, jesté SirSiho oboru, ktery se dnes zacdina nazyvat véda o
evaluaci (evaluation science)". (Blazek - Olmrova: Sekundarni analyza k hodnoceni

minimdalnich protidrogovych program( (SA), 2002:4)

PM&E se teprve stava disciplinou a vzhledem k jejimu charakteru se jedna spise o
interdisciplinu. Pro PM&E zatim neexistuji zadna presné stanovena pravidla. Zatim se ve
védecké komunité ustavuji terminy, které by prispély k vystaveni konceptu, ktery by
alespon stanovil zakladni pravidla. Ta by pak slouZila jako neoddiskutovatelné slozky, bez
nichz by PM&E nebyla shledana PM&E. (Campilan Dindo M.: Conceptual Tools for
Tracking Change: Emerging Issues and Challenges. In: Estrella et al., 2000:198 - 200;
Estrella - Gaventa, 1998)

Proces PM&E je sam o sobé vazan na misto (organizaci), kde se uskutec¢iiuje, a vyzaduje
velkou miru inovativnosti, proto je velmi t&Zké dospét k dohodé& nad definicemi o rlznych
konceptech nebo typech PM&E. (Campilan Dindo M.: Conceptual Tools for Tracking
Change: Emerging Issues and Challenges. In: Estrella et al., 2000:198 - 200)

Teoreticka Groven PM&E tedy zatim neexistuje. V soucasné dobé se hledaji vhodné
koncepty, oznaéeni termind a definice. Nejsou doporueny 7adné metody, teorie ani
standardy. Zatimco v praxi dochazi k rapidnimu narlstu uziti PM&E, teorie zUstava méné
rozvinuta. Navic Fad& uZivatell konceptu PM&E je teoretizovani vzdaleno. Ustaveni
jasné&jsiho konceptu PM&E bude vyzadovat velkou miru tolerance k rlznosti ptistupl, ale
zaroven vyjasnéni si vzajemného porozuméni. (Campilan Dindo M.: Conceptual Tools for

Tracking Change: Emerging Issues and Challenges. In: Estrella et al., 2000:198 - 200)

Sbornik ,Learning from Change: Issues and Experiences in Participatory Monitoring and
Evaluation® (2000) sestaveny Marisol Estrellou na zakladé spoluprace s Juttou Blauert,
Dindo Campilem, Johnem Gaventou, Julianem Gonsalvesem, Irene Guijt, Deb
Johnsonovou a Rogerem Ricafortem, ktefi se seSli k tématu PM&E na workshopu

Mezinarodniho institutu pro obnovu venkova (IIRR - International Institute for Rural
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Reconstruction) konaného na Filipinach v roce 1997, je nejvétSim a zatim nejnovéjsSim
soubornym dilem, které jsem na$la, jez dava dohromady rdzné pfistupy, zkudenosti a

problémy v této oblasti z pohledu praxe i teorie.?*

Sborniku predchazel pripravny material, ktery sestavili Marisol Estrella s Johnem
Gaventou a nese nazev ,Who Counts Reality? Participatory monitoring and Evaluation: A
Literature Review" (1998). Zatimco sbornik se soustfedi na rlzné pfistupy a nazory
jednotlivych spoluautord, pfipravny material shrnuje vychodiska a dostupnou literaturu o
PM&E, ktera je vylozena na pfikladech z praxe. Ty jsou v materidlu ,Who Counts...*
ovSsem vyloZeny jen velmi zbézné, zatimco sbornik ,Learning from change..." popisuje

detailni postupy a zkusSenosti aplikovani metody v praxi na konkrétnich prikladech.

Jednotlivych pfirucek k PM&E ze zahraniCi Ize najit na internetu fadu, nebyly ale
predmétem zkoumani mé prace.

Jsem toho néazoru, e vychdzim z nejnové&jsich dostupnych poznatkl v oblasti PM&E a
v dalsi ¢asti prace bych rada popsala na zakladé literatury proces PM&E vC. hlavnich
principll, na kterych se zaklada. Tento model je syntézou aktudlniho stavu zku$enosti,
jak jsem je nacetla, ale jednd se samoziejmé o mé vlastni pochopeni PM&E (zatim na

arovni teorie).

24 sbornik jsem ziskala prostfednictvim www.developmentbookshop.com
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8.4 POPIS PROCESU PM&E

V této kapitole chci na zakladé literatury vysvétlit, jak konkrétné tedy lze proces PM&E

uchopit.

Proces ma urc¢ity CHARAKTER, vystupuji v ném UCASTNICI/aktéri, ktefi jednaji na
zdkladé jeho PRINCIPU a ptipraveného HODNOTICIHO RAMCE za pouziti
dohodnutych METOD. Proces ma urcitou POSLOUPNOST (kroky postupu) a uskuteciiuje
se za urc¢itych PODMINEK (atmosféra, politické klima, podminky donorll) za pomoci
nutnych ZDROJU (finan¢ni, lidské, dalsi). Proces je nutné chdpat jako dlouhodobou

zalezitost.

8.4.1 JAKY CHARAKTER MA PROCES PM&E?

Nejkomplexnéji je proces popsan ve sborniku ,Learning from change..." (Estrella et al.,
2000) v ramci obrazku, ktery sestavili Gcastnici workshopu na Filipinach (1997).
OBRAZEK ¢&. 2 znazorfiuje mozné seskupeni krokd pro uchopeni procesu PM&E, které
jsou zastitény vsudypfitomnymi principy. Kroky, které tvofi proces, si nepredstavujme
jen jako po sobé jdouci do bodu X, ktery je cilem, nebo jako kolobé&h. Proces PM&E spise
nez cyklicky probiha v jakési ,vrtuli* (smycce, spirale), kdy novy cyklus navazuje v bodé
konce predchoziho. Zacina u implementace doporuceni z predchozi evaluace a stdle se
zdokonaluje v navaznosti na mistni podminky. KliCovym rysem tohoto procesu je
neustald reflexe zmé&n prostiednictvim Glastnik(. Reflexe toho, co se dé&je (projekt),
monitoruje a hodnoti, kam je proces veden a jaké ponauéeni si mdZeme vzit ze svych
chyb a Uspé&chd. Proces musi byt otevfeny a dostupny vdem novym zajemcim. (Estrella,
M.: Learning from Change. In Estrella et al., 2000:10 - 11)
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Tuto ,vrtuli* popsali ve svém prispévku Janet Symes a Sa’'ed Jasser, ktefi ji nazvali
~Learning Loop"™ - Smycka procesu uceni se. (Symes, J — Jasser, S.: Growing from
the Grassroots: Building Participatory Planning, Monitoring and Evaluation Methods in
PARC. In: Estrella, et al., 2000:146 - 147)

»Z vlastni zkusenosti jsme dospéli k nazoru, Ze jen utvaret doporuceni na zakladé
hodnoceni neni dostaclujici., Takovy pFistup zanechavd mezeru mezi
hodnocenim/doporuéenimi a planovanim budoucich projekti (préce), nebot
nezahrnuje mechanismus, ktery by integroval ponaucdeni se z vystupd evaluace
rovnou do procesu participativniho planovani, monitoringu a evaluace (PPM&E).
Pritom pravé zpldsob propojeni mezi pldnovanim, monitoringem a hodnocenim je
pro projekt klicovy: uceni se v procesu PPM&E musi byt neustalym procesem
reflexe s neustadlou zpétnou vazbou mezi planovanim, monitoringem a
hodnocenim. Takovym pojitkem je tzv. ,learning loop" (smycCka procesu uceni se,
pozn. RV), kterou tvofi napriklad diskuse (a jiné techniky, pozn. RV), jeZz Fesi
klicovou otazku: Jak se na zakladé zjisténi, ktera jsme ucinili, posuneme
vpfed? Podminkou je, aby se béhem diskusi stanovila konkrétni role a
odpovédnost kazdé zapojené skupiny. (Rozdané uUkoly, které pro zdarny posun

vpred kazdy z nas konkrétné udéla, pozn. RV, tucné zvyraznila text také RV.)

Pokud se lidé nadchnou pro participaci (napfiklad) v ramci hodnoceni, pak musi
byt vtazeni celkové do existujiciho procesu, prostfednictvim néhoZ mohou své
poznatky aplikovat v praxi, a tim se podilet na vytvareni lepsi budoucnosti.

Protoze jinak budou oCekavani sice vzbuzena, ale nenaplnéna.

(...) Zjistili jsme velky tlak na to, aby hodnoceni bylo provazano s planovanim a
aby bylo ziejmé, Ze kaZzdy nads dalsi krok vychadzi z poZadavk(i komunity, jak bylo
hodnocenim a planovanim stanoveno. Zfidkakdy dosahnete spokojenosti, pokud
se budete jen zabyvat vystupy hodnoceni bez toho, abyste fekli, co bude dal. To,
jak jsou planovani, monitoring a evaluace propojeny, ma velky vliv na rozvoj
samotny. Jako ddleZitéjsi tedy chdpeme pfistup orientovany na proces, nikoliv na
projekt. V pristupu orientovaném na projekt jsou planovani, monitoring a evaluace
vedeny oddélené pro kaZdy projekt zvlast, cehoZ dlisledkem je, Ze je téZké utvofit
mezi projekty kontinuum. V pfistupu orientovaném na proces se planovani,
monitoring a evaluace stavaji soulasti probihajiciho procesu, ktery umoZznuje
soustavné ucéeni se. Moznd, Ze se zméni smér, ale energie zlstane. PFi pouZiti
participativniho pfistupu se komunita stane hybnou silou procesu, bude fidit smér,
jakym se proces ubira. Tento pfistup orientovany na proces charakterizujeme jako
,PPM&E spolecné taxi" (viz obrazek). Pokud jsou planovani, monitoring a evaluace

vedeny oddélené, pak se taxi nemize pohybovat, protoZe nema spravna kolecka a



pokud neni proces participativni, pak nema auto motor. Nicméné kdyz se uZzije

pfistup PPM&E, pak se taxi a lidé, ktefi ho fidi, pohybuji dopfedu." (Tamtéz)

Obrazek €. 3: PPM&E spolecné taxi

O

Zdroj: Symes, ] - Jasser, S.: Growing from the Grassroots: Building Participatory Planning, Monitoring and
Evaluation Methods in PARC. In: Estrella, et al., 2000:147

Cilem PM&E je, abychom se poucili a pohnuli své aktivity vpfed. Aby toho bylo mozné

docilit, musime mit Ucastniky procesu PM&E, ktefi jej Fidi.

8.4.2 KDO SE UCASTNI PROCESU?

Jednoduse by se dalo Fici, ze procesu se Ucastni klicovi hraci (z angl. stakeholders) a
facilitator (mdzZe se rekrutovat z fad klicovych hract), ktery vede proces a hlida, zdali
jsou dodrzovana pravidla, na kterych se vsichni dohodli. Specifické postaveni ma také
donor - nékdo, kdo financuje probihajici aktivity, projekt, program. (Estrella - Gaventa,
1998; Estrella et al., 2000)

8.4.2.1 KLi¢ovi HRACI ANEB STAKEHOLDERS
Pokud se tyka kli¢ovych hraél, hovofi se o rlznych typech.
Piimi klicovi hraci - téch se vystupy projektu dotykaji bezprostiedné

NepfFimi klicovi hraci - vétsSinou je ovlivni celkové dopady projektu (napf.

verejnost)

Neopominutelni klicovi hraci - jejich vyjadreni byste méli ziskat za kazdou

cenu
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(Estrella - Gaventa, 1998)%°

Prvnim krokem procesu PM&E je urceni: Kdo vSechno jsou klicovi hraci a jak je
mozné je rozdélit - pfimi, nepfimi, neopominutelni, jinym zplsobem. K tomu slouzi
tzv. analyza stakeholder( (stakeholder analysis)?®. ,Jejim Glelem je ujistit se, Ze viechny
relevantni strany se zuUcastnily planovani intervence i (...) evaluace." (Guijt - Wodhill,
2002:D-6; citovano dle Plachetka, 2006:25). Klicovi hraci mohou byt pfijemci dotace, jeji
uZivatelé, vefejnost, zastupci neziskové organizace pracujici v oboru, mistni dileZity
politik, organizatofi, management na mistni/regionalni/narodni/mezinarodni Urovni,
vyzkumnici, vladni agentury, sponzofi a jini. Jejich identifikace zalezi na charakteru
kazdého projektu a zamysleni se inicidtord myslenky PM&E, ale ¢asto i na jejich vlastni
aktivité, s jakou se k projektu nebo reseni problému ve verejném prostoru sami prihlasi.
(Estrella - Gaventa, 1998) ,Analyza aktérl obvykle poukdZe na to, Ze aktéfi nejsou
homogenni. Zajmy rtznych skupin a jednotlivcl se mohou vyrazné ligit a dokonce byt i
protichidné. V z&jmu evaluace je, aby tyto rozdilné nazory vysly na povrch." (Mikkelsen,
2005:284; citovano dle Plachetka, 2006:26) To proto, aby bylo mozné s témito odliSnymi
cili pracovat, aby mohlo byt dosazeno spole¢ného konsensu. Neni dobré, kdyz se odlisné

cile za¢inaji postupné vynofovat az v prib&hu projektu. (Estrella - Gaventa, 1998)
Estrella a Gaventa shrnuji, e pokud se tykd charakteru kli¢ovych hraéd, existuji tfi
sméry PM&E, které se li&f podle ddrazu v praci s uréitou skupinou kli¢ovych hra¢d. Dlraz
je kladen na:

e vsechny klicové hrace - vsechny, kdo jsou pfimo nebo nepfimo ovlivnéni

projektem nebo do ného zapojeni;

25 Evropska unie hovofi o tzv. koneénych pFijemcich, to jsou ti, kdoZ podavaji zadost o projekt a projekt
realizuji, a tzv. koneénych uzivatelich, to jsou ti, kdo jsou uzivatelem vystupu projektu. Za finance EU jsou
odpovédni konecni prijemci. Napriklad v projektu vybudovani Spolkového domu ve Viasimi
(www.spolkovydum.cz) je koneénym pFijemcem Mésto Vlasim jako Zadatel o dotaci na rekonstrukci domu,
ale pFimymi kone¢nymi uzivateli jsou lidé, ktefi chodi do domu, spolky sidlici v domé&, neziskové organizace,
které si pronajimaji mistnosti pro Skoleni. NepFimymi kone¢nymi uzivateli by se dali oznacit vSichni obcané
Mésta Vlasimi, ktefi mohou tézit z toho, ze mladez ma své volnocCasové vyziti v domé a ,nedéla problémy na
ulici®, a ktefi mohou voln& dim vyuZivat pro své aktivity (ale na jejich aktivit® neni zaloZena udrZitelnost
projektu). PFi praci na projektu byli neopominutelnymi klicovymi hraci pfi nasem rozhodovani o investicich,
stavbé a vybaveni domu: spolky, které maji v domé klubovny, predstavitelé mésta (starosta, vedouci odboru
investic, UcCetni), projektovy manazer, zastupce stavebni firmy, zastupitelstvo mésta. Naopak spolky, které
nemaji v domé klubovny, a Sirokou vefejnost nebylo nutné pro vysloveni nadzoru tak ¢asto oslovovat. Pozor! To
neznamena neinformovat. (Vlastni zkuSenost)

26 Na Skoleni PhDr. Reitschmiedové v roce 2006 o strategickém planovani obci jsem se sezndmila s metodou,
jak spole¢né identifikovat a ,roztfidit" kli¢ové hrace na neopominutelné, méné dllezité a ostatni. Pracovni tym
se postavi do kruhu okolo stolu, kde je velky papir se stfedem (zde je umisténo téma) a nékolika kruznicemi
okolo (10). Pracovni tym napise na papirky klicové hrace. Co papirek, to jeden kli¢ovy hrac. Jakmile se vSichni
dohodnou, Ze je uz dalsi kliCovi hraci nenapadaji, postavi se pracovni tym okolo stolu. Papirky s kliCovymi hraci
jsou okolo kruznice co nejdale od stfedu. Ucastnici chodi postupné okolo stolu po sméru hodinovych rucicek,
pfitom posouvaji papirky podle svého uvéaZeni do stiedu a zase od stfedu. Cim blize se papirek dostane stedu,
tim je klicovy hra¢ pro téma ddlezitéjsi (neopominutelny). Stdl se takto obejde nejméné tfikrat. Nasleduje
diskuse, ve které ma dojit ke shod& nad vysledkem. Smyslem této aktivity je utfidit Siroké pole kli¢ovych hraéd
a pfitom na zadné nezapomenout. Zdroj: PhDr. Reitschmiedovd, Strategické plénovani obci dle principl MA21,
Spolkovy diim, 2006, 23. 6. 2006
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Ve

e jen konecné prFijemce a uzivatele - vSechny, kdo jsou pfimo ovlivnéni

projektem;

e marginalizované skupiny (zvlasté znevyhodnéné skupiny obyvatel, vC. Zen,
chudych, déti nebo znevyhodnénych osob). (Estrella - Gaventa, 1998:20 - 21)

N&ktefi autofi zdUrazfiuji, Ze vrédmci PM&E by se a priori mélo pracovat se
znevyhodnénou skupinou obyvatel, protoze pravé to jsou ti, jejichz nazor cCasto neni
vysly$en, pfitom je podstatny a duleZity pro daléi aktivity v rozvojové pomoci. Tito tvrdi,
7ze pokud se zaméfrime spiSe na konecné pfijemce a uzivatele (nebo dokonce vsSechny
stakeholders), muze se stat, ?e nazor marginalizované skupiny nebude vyslyen.
(Campos and Coupal, 1996:22, a také Gosling a Edwards, 1995:28 - 38; prejato dle
Estrella - Gaventa, 1998:20 - 22) Pii identifikaci klicovych hrac¢l je mozné dospét
k rozd&leni klicovych hra¢d na skupiny, za které pak budou vystupovat jejich

predstavitelé, pokud je celkové skupina prilis velka. (Tamtéz)

Pokud identifikujeme klicové hrace, oslovime je a zapojime do procesu, je tifeba se
pripravit na to, Ze prace s nimi nebude jednoducha. Proces m{ze provazet fada konfliktd,
které je potfeba pribé&zné co nejaktudlnéji resit. Pokud se nakupi, situace se stava stale
komplikovanéjsi a proces neudrzitelny. (Gaventa, J. - Blauert, J.: Learning to Change by
Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In:

Estrella et al., 2000:229 - 243) K fedeni je mozné pfizvat i externiho mediatora.?’

Nefesené konfliky a nevyjasnéné odliSné nazory mohou mit vliv na hodnoceni jako
takové. , Protichidné zaméry, omezené zdroje, rizné Uhly pohledu a nedostate¢né $iroka
zakladna sdilenych védomosti mohou vyuUstit v napjaté vztahy mezi hodnotiteli,
vedoucimi a realizatory projektd. Je dileZité oteviené hovofit o tom, jak tyto faktory

ovliviiuji proces hodnoceni.“ (Kellog, 1998:10)

Janet Symes a Sa’ed Jasser zdlrazfiuji, e pro udrZeni kli¢ovych hra¢d v procesu je
nutné neustale jim dokazovat, Ze to, na ¢em jsme se (napf. na zakladé hodnoceni)
dohodli, plati a je realizovano v nasich dalsich krocich v praxi, event. vysvétlovat, pro¢ se
tak nedéje. (Symes, J - lasser, S.: Growing from the Grassroots: Building Participatory
Planning, Monitoring and Evaluation Methods in PARC. In: Estrella, et al., 2000:146 -
147) Soulasné je dlleZité, ,drzet spoleénou vizi a nepodporovat vznik n&jakych siln&jsich

skupin, které maji od zacatku vétsi hlas." (Hamilton, K. - Rai, R.K. - Shrestha, R.B. -

27 Coz ,je profesional v oblasti efektivniho vyjednavani, ktery idi proces mediace, s pfipadnou specializaci
v oblasti projednavaného tématu. Pro uchovani své neutrality neni mediator ve sporu nikterak zajmové nebo
mocensky angazovan, tj. neni obhdjcem ani poradcem zucastnénych stran, nerozhoduje o jejich pripadné viné
¢ neviné. Jeho role spociva v profesionalnim vedeni procesu a oboustranné podpore Ucastnikll tak, aby nalezli
konstruktivni fedeni a pFekonali sporné otézky v prlbé&hu diskuse." (Zdroj: www.amcr/mediace/o-mediaci.php,
30. 8. 2007) ,Mediace je metoda rychlého a kultivovaného mimosoudniho feseni konfliktl a sporl za asistence
treti neutrdini strany - mediatora, ktery vede jednénl’ sporn)'/ch stran tak, aby mohly vytvorfit vzdjemné
pfijatelnou dohodu. Jedna se o neformalni proces reSeni konfliktu, ve kterém ]SOU obe strany pfitomny
dobrovolné." (TamtéZ) Profesionalni mediatory miZete hledat napt. v Asociaci mediatord CR na www.amcr.cz.
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Maharjan, M. - Rasaily, L. - Hood, S.: Exploring Vision: Self-monitoring and Evaluation

Processes within Nepal-UK Community Forestry Project. In: Estrella et al., 2000:31)

P¥ zapojeni kli¢ovych hra¢l do procesu hodnoceni je klicova analyza jejich moZnosti
(finan¢nich, casovych, jinych), schopnosti a védomi toho, jak moc se chtéji/mohou
procesu vénovat. Jednotlivym kli¢ovym hra¢lim je pak zapotiebi proces ptizplsobit, de
facto usit na miru. S podminkou, Ze si budou mezi sebou vzajemné rozumét a informace,
které budou mit, budou sdilené, prakticky vyuZitelné a dostacujici. (Gaventa, J. -
Blauert, J.: Learning to Change by Learning from Change: Going to Scale with

Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et al., 2000)

Zkusenost ze zahrani¢i ukazuje, Ze dobry proces PM&E si vyzaduje permanentni tym lidi,
ktefi védi, jak je proces dlouhy a komplexni, a jsou srozuméni s jeho historii. Jadro tymu
musi byt pevné, néktefi lidé se mohou meénit. (Carden, F.: Giving Evaluation Away:
Challenges in a Learning-based Approach to Institucional Assessment. In: Estrella et al.,
2000)

8.4.2.2 FACILITATOR

Pro dobré fungovani procesu PM&E je nutné vzit za sv(j pfistup, ktery zavisi spiSe na
schopnosti facilitovat, nez manazersky rozhodovat. ,Pracovat na zakladé partnerstvi mezi
rlznymi institucemi si vyZaduje odklonit se od managementu spiSe k facilitaci, od
~experta na Spi¢ce" k ,expertovi na zavolani.," (Gibson, 1996; Chambers, 1997; High,
2005; citovano dle High - Nemes, 2007:113)

,PM&E stoji zejména na silnych facilitdtorech, ktefi budou rozumét jak principm PM&E,
tak praktickym zaleZitostem jejich uziti. Tito lidé predstavuji prlvodce zakladnimi
principy PM&E a cili skupiny. Jejich Ukolem je uchranit proces od toho, aby se stal jen
mechanickym nebo podlehl vlivu ,mluvici vétsiny", také maji napomoci ve vyjednavani
rozdild." (Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In:
Estrella et al., 2000:213)

,Dobry facilitdtor funguje jako katalyzator nebo stimulétor, ktery davé dohromady riizné
zkudenosti a naméty rlznych Géastnikl. Obecnymi pozadavky na facilitadtora jsou: umét
klast dobré otazky ve vhodny cas, dobfe naslouchat, zpracovavat zapisy ze setkani
skupin a vytvaret ddvéru mezi G&astniky. M& zajistit, aby se vsichni G&astnili procesu,
sdileli my&lenky a napady, aby se skupina soustiedila na dllezité problémy pro analyzu a

planovani." (Estrella - Gaventa, 1998:43)
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8.4.2.3 ROLE DONORA

Podle nejsirsiho pojeti PM&E by mél byt tento klicovy hrac, ktery aktivity nebo projekt
financuje/podporuje, pritomen a informovan o vSech aktivitdch a vystupech, které

v ramci evaluace existuji. (Estrella - Gaventa, 1998)

V praxi se v8ak ukazuje, e zejména v otdzce sebehodnoceni je dileZité najit né&jakou
hranici v otevienosti celého procesu participativni evaluace ve vztahu k donorovi. Také
proto, aby byla evaluace cinéna opravdu co nejotevienéji, nejhodnotné&ji. Zamérné
omezeni nékterych informaci vi¢i donorovi je ddleZité i proto, aby nedoslo zbyte¢né
k poskozeni obrazu organizace v oCich donora v porovnani s ostatnimi, ktefi tfeba tak
dbkladné nehodnoti nebo hodnoti, ale ne tak otevfen&, aby se ukazaly vdechny slabé
stranky, pochybeni a negativa, ke kterym jisté dochazi pfi realizaci kazdého projektu.
Cilem je poucit se, nikoliv byt penalizovan. Pravidla, ¢eho se donor Uclastni a neucastni
(do ¢eho mluvi/nemluvi, co sly$i/neslysi), musi byt ovéem predem prihledné nastavena.
(Carden, Fred: Giving Evaluation Away: Challenges in a Learning-based Approach to

Institucional Assessment. In: Estrella et. al, 2000:175 - 191)

DalSim poznatkem z praxe je, Zze na zaCatku PM&E stal zamér grantovych agentur vyuzit
PM&E k posileni odpovédnosti pfijemcté za dohodnuté cile a vysledky projektd,
nicméné s postupnym rozvojem participativhiho hodnoceni a s tim spojenym nardstem
schopnosti hodnotit vibec se nastroj obraci i vii¢i grantovym agenturam, nebot
v rdmci procesu dochazi i k reflexi prace téchto agentur. Marsde a Oakley v praci z roku
1990 (prejato dle Estrella — Gaventa, 1998:12) pfimo navrhuji, ,ze by mélo dochazet
k jakési vzajemné (reciproCni) evaluaci mezi donory a pfijemci pomoci, aby se tak i

agentury staly odpovédnymi za své vykony a zpUlsob prerozdé&lovani penéz. (Tamtéz) 28

PM&E se stava efektivnim nastrojem navyseni participace na rozhodovacich procesech a
napomahd v naplnéni konceptu participativni demokracie viibec. Nicméné pravé proto, ze
koncept PM&E zapojenim a zrovnopravnénim skupin kli¢ovych hra¢d méni postaveni
grantovych agentur, vyvstava otazka, zdali se budou chtit vzdat své moci nad kontrolou
a hodnocenim projektl. Daji konceptu PM&E vétsi prostor? (Estrella - Gaventa, 1998;
Estrella et al., 2000) Zahrnout koncept do rutinni praxe formalnich struktur rozdélujicich
penize by nepochybné muselo znamenat nutné zmény v kultufe téchto organizaci a
v béznych procedurach, které vykonavaji. (Estrella, M.: Learning from change. In:
Estrella et al., 2000:13)

28 Viz také koncept citizen monitoring, ktery se rozviji ve Spojenych statech s cilem udinit mistni vlady
odpovédné za vytvareni takovych vefejnych programd a projektd, které odpovidaji potfebdm mistni komunity.
Napriklad jiz v 70. letech 20. stoleti bylo vytrénovano v ramci projektu National Citizens Monitoring Project 43
obc¢and, aby shromazdovali informace o tom, jak mistni vldda naklada s penézi specialné uréenymi pro rozvoj
jejich komunity. (Estrella - Gaventa, 1998:12)
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Znovu je zde nutné navrhnout, *e pokud si donor neni jist validitou indikatorQ
vymysSlenych na nizsi Urovni, pak je dobré, aby paralelné testoval své indikatory,
pfinejmensim do té doby, nez se ovéfi, ze indikatory vymyslené komunitou jsou
plnohodnotné a dlvéryhodné i pro né&j. (Hamilton, K. - Rai, R.K. - Shrestha, R.B. -
Maharjan, M. - Rasaily, L. — Hood, S.: Exploring Vision: Self-monitoring and Evaluation

Processes within Nepal-UK Community Forestry Project. In: Estrella et al., 2000:30)

A nakonec je nutné mit na pameéti, ze ,pravdépodobné jakakoliv evaluace bude mit
politické dusledky". (High - Nemes, 2007:104)
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8.4.3 HLAVNIi PRINCIPY PROCESU PM&E

Hlavnimi principy, ve kterych se proces PM&E uskutecriuje a které spolu vzajemné

souvisi, jsou tyto:

.....

1. PARTICIPACE - idedlné co nejsSirSi participace ve vSech fazich procesu,
charakteristickd otevienosti v0& novym zdjemcdm a vytvorenim takovych

podminek procesu, aby byl dostupny véem zajemctm.

2. VYJEDNAVANI mezi véemi kli¢ovymi hradi s cilem dosdhnout Siroce prijatelného

konsensu.

3. FLEXIBILITA - neustdld reakce na zmény a iniciace akce, prib&Znd adaptace

nastaveného procesu na zjisténé nové skutecnosti.

4. UCENI SE pro piisti akci na zakladé reflexe zmény a hodnoceni (dobré & $patné

zkuSenosti).

(Principy vyjmenovany dle Estrella - Gaventa, 1998:14)

8.4.3.1 AD 1: PRINCIP PARTICIPACE

Evaluaci mdZeme hodnotit jako Uspé&Snou, pokud dodlo ke stavu, Ze na zédkladé reflexe
zmény v ramci projektu doglo k pouceni se pro pFisté u téch kli¢ovych hracd, u kterych je
to zapotrebi, a soucasné pokud tito rozhoduji o dalSich krocich v projektu. (Estrella et al.,
2000)

Nicméné hlavni podminkou pro smysluplnou participaci v hodnoceni je atmosféra, kde je
jista mira otevienosti mezi ¢leny komunity a kde je vytvoren prostor, aby Gcastnici mohli
svobodné vyjadrit své pohledy a cile. To se ukazuje jako problém v téch organizacich
(napfiklad vladnich), které jsou hierarchicky vedeny a kde se tedy Gcastnici procesu na
nizsich Urovnich mohou bat vyjadrit své nazory. Stejné tak tézké je pro ty, kdoz stoji na
vyssSich postech, naucit se naslouchat lidem z nizsi Urovné. (Gaventa, J. - Blauert, J.:
Learning to Change by Learning from Change: Going to Scale with Participatory

Monitoring and Evaluation. In: Estrella et al., 2000:233)

JTradi¢ni pfistup hovofi o rozvoji jako o aréné pro malou skupinku osob, ktera je
odpovédnd za ekonomickou budoucnost oblasti. Participativni model vtahuje i dalsi lidi
pfimo do rozvojového procesu. PM&E poskytuje nastroj pro to, aby se lidé vétsinou stojici
vné rozvojového procesu dostali do arény a stali se informovanymi a zaujatymi
udalostmi, které se v aréné rozvoje dé&ji. V tomto smyslu PE doplfuje pravé ten chybéjici
¢lanek rozvojovych aktivit, ktery externi evaluace doplnit nem@ze." (Rutherford, F.P.:

Strengthening Citizen Participation in Evaluating Community Development: The Case of
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the EZ/EC Learning Initiative in McDowell County, West Virginia. In: Estrella et al.,
136:2000)

Estrella a Gaventa zdlrazfiuji, Ze v pojeti rlznych autorl je mira participace chapana
rizné. Ke zhodnoceni miry zapojeni G&astnik( do hodnoceni je dobré odpovédét si na dvé
otdzky: a) KYM je PM&E iniciovédna a vedena (z vnéjsku, zevniti, obéma cestami?®), b)
€I HLEDISKA jsou v hodnoceni zdlraznéna (viech kli¢ovych hracd, jen koneénych
pfijemct nebo marginalizovanych skupin). (1998:17) Navic, i kdyZ si polozime vyse
uvedené otazky, stale jestd& muUZeme k PM&E pfistupovat odlidnymi zplsoby s rtiznou
mirou participace. Ty se pfitom liSi zejména dle toho, kdo/jaci klicovi hraci (osoby) jsou
na zacatku procesu - pfi iniciaci a dale pfi facilitaci. Rozbor poskytuje TABULKA ¢. III -

.Mira zapojeni koneénych uZivateld do hodnoceni*. (Estrella - Gaventa, 1998:17 - 18)

2% Ptj externim vedeni PM&E je kli¢ovou osobou najaty facilitdtor (¢lovék zvné&jsku, ktery nema zadny osobni
zajem na vysledku projektu), ktery na zakladé konzultaci s klicovymi hraci a Ucastniky urc¢i hodnotici aktivity a
indikatory - naptiklad napomiZe vytvofit indexy nebo indikatory hodnoceni Uspéchu, podle kterych sama
komunita jiz pracuje. Pokud je evaluace vedena zevnitf, pak indikatory méreni a systém sestavuji sami
Glastnici. Nejbé&Zné&ji se vSak vyskytuje kombinace obou pFistupl, kdy facilititor pomaha komunité
s vymyslenim hodnoticich aktivit a kritérii - funguje jako poradce, trenér, dava komunité své zkusenosti, ¢imz
prispivd k navy&eni jejich schopnosti. Z dlvod{ vétsi finangni efektivity a obecného trendu zapojovat prvek
predavani zkusenosti mistnim komunitam se zacina vice prosazovat pristup vedeni evaluace zevnitf komunit.
(Estrella - Gaventa, 1998:19)
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TABULKA ¢.

III: Mira zapojeni konec¢nych uzivatelii do hodnoceni

Dimenze

evaluace/mira

Nizka

Stredni

Vysoka

participace

Iniciator Povinna evaluace Casto jako | Externi hodnotitel vyzve Evaluace, na které konecni uzivatelé

evaluace soucdst programu. konecné prijemce ke spolupracuji s externim facilitdtorem nebo
Odpovida potfebam spoluticasti na jednom nebo sami mezi sebou, aby zhodnotili, shrnuli nebo
organizaci. Evaluace vici vice hodnoticich Ukolech. kriticky reflektovali strategie, které pro né
lidem nebo , 0 nich". byly vymysleny.

Davod Pro obhajobu nebo podporu | Ziskat vnitfni pohled na Napojenim konecnych uzivatell do

v pokracovani financovani.
Zajistit odpovédnost za
vysledky. Pro zjisténi, zdali
navysit/snizit financovani,
nebo ponechat stavajici

podporu.

rozvojovou aktivitu od
koneénych uzivatelll. Posunout
dliraz z institucionalnich cild
na potreby a zajmy konecnych

uzivatelQ.

hodnoticiho a planovaciho cyklu zajistit
samostatnost a udrzitelnost aktivity. Vyvijet
relevantni a efektivni rozhodovaci procesy
v programu zaloZené na nazorech a
doporucenich koneénych uZzivatell. Navysit
pocit spoluvlastnictvi a odpovédnosti za

neuspéch rozvojové pomoci.

Kdo poklada

Vedeni agentury,

Konec¢ni uzivatelé spolu

Konedni uzivatelé, externi facilitator a lidé

otazku(y)? administratori programu, s externim hodnotitelem nejvice ovlivnéni rozvojovou pomoci.
zadavatelé, lidé nezavisli na | v rliznych fazich hodnoticiho
vysledku. procesu na zakladé Gvahy
externiho hodnotitele.
Metoda Védecky zalozena, Prevazuji kvalitativni metody, | Spoléha na velmi interaktivni kvalitativni

statistické analyzy,
spolehnuti se na rizné
kvantitativni metody.
Orientovana na vystupy,
vétsSinou védecky pristup.

ale vétsinou zahrnuje také
kvantitativni. Hodnoti proces,
zaméruje se na oteviené
otazky. Pouziva metody, které

pojmenovavaji nevyslovené.

metody, ale neodmita kvantitativni nastroje.
Produktem je proces. Vynalézavost a
kreativita umoznuji pouziti takové metody,
ktera je relevantni k danému hodnocenému
kontextu.

Role hodnotitele

versus role

Vad& roli pri vedeni

hodnoceni ma hodnotitel.

Hodnotitel spolupracuje

s kone¢nymi uzivateli

Hodnotitel se stava spise facilitadtorem.

Facilitator funguje jako katalyzator,

facilitatora Formuluje otdzky/hodnotici | v jednotlivych fazich evaluace. | spolupracovnik a divérnik. Bere na védomi
dotazniky bez jakéhokoliv Je partnerem v hodnoceni a vedeni procesu kone¢nymi uZivateli. Ma jen
vkladu téch, kdo jsou v nich | sdili s ostatnimi hodnotici parnékolik (pokud vibec néjaké)
hodnoceni. Dohlizi nad dovednosti. Sdili vedeni preddefinovanych otazek.
projektem podle predem procesu s ostatnimi.
stanoveného ramce.
Zaklada si na neutralité,
objektivité a odstupu.

Dopad/vystup Zpravy nebo publikace, Sbér dat probiha ve Konec¢ni uzZivatelé mohou smysluplné

které jsou k dispozici uvnitr
organizace, kterd zadala
hodnoceni. Vystupy jen
zfidkakdy koluji mezi
kone¢nymi uzivateli.
Vystupy jsou zapojeny do
planovaciho procesu jen

s malym vkladem

konecnych uzivatelG.

spolupraci, ale je omezena
spoluti¢ast na analyze dat.
Nazory konecnych uzivatell se
promitaji do procesu
planovani. Je vice porozuméno

o - - o
nazorum konecnych uzivatelu.

rozhodovat v procesu, ktery je zaloZen na
jejich efektivnim zapojeni. Vysledky se stavaji
dudevnim vlastnictvim kone¢nych uzivatell a
komunity. Zasadni je co nejvétsi Gcast na

analyze dat.

Zdroj: UNDP. Who Are the Question Makers? A Participatory Evaluation. Office of Evaluation and Strategic
Planning, 1997:14, prevzato od Estrella - Gaventa, 1998:18
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Realizatofi se nicméné stale setkavaji s problémem, Ze zatim neni stanoven Zzadny
minimalni standard, ktery by fikal, pfi jakych podminkach je PM&E shledana dostatecné
participativni. Problematicky realizovatelné se ukazuje zapojeni U&astnikl zejména na
zaCatku (vznik a planovani) a na konci procesu (analyza dat, interpretace a
diseminace/pouziti dat). Nejvice pfikladi participace bylo dokumentovano pfi sbéru dat.
Nicméné autofi zdGrazfiuji, Ze studie, které zahrnuly véechny kli¢ové hrace do vsech fazi
procesu PM&E, poskytovaly mnohem relevantnéjsi vysledky nez ty, které vyuzily mistni
obyvatele jen jako ,sbérace/poskytovatele® dat. Pokud jsou vsichni klicovi hraci zapojeni
do vsech fazi projektu, dochazi k vétSimu ,spoluvlastnictvi® (ownership) projektu, coz se
pozitivné projevi v jeho udrzitelnosti a efektivité. (Estrella - Gaventa, 1998:39)
Jednoduse lidé maji tim vé&tsi zajem projekt udrzet v ¢ase, &m vice do né&j investuji (svdj

cas, energii, napady atp.).

PIna participace neni mozna — navic ani neni udrzitelna, vétsinou vznikne tym osob, které
PM&E vedou, ale osloveni by do urcité miry méli byt vSichni dotCeni, z nichz si zajemci
rozmysli, jakou roli v procesu chtéji hrat a jestli chtéji byt (a jsou zejména s ohledem na
své Casové moznosti schopni byt) v tymu, ktery PM&E vede. Odpovédnosti a role se pak
rozdéluji v tomto uzsim tymu. (Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring
nad Evaluation. In: Estrella et. al, 2000:212)

8.4.3.2 AD 2: PRINCIP VYJEDNAVANI

Aby méla participativni evaluace vibec smysl, musi zakonité b&hem celého procesu
dochazet k diskusim a neustalému vyjednavani mezi jednotlivymi klicovymi hraci, ktefi
jsou k procesu pfizvani. ,PM&E je stale vice chapana jako socialni proces vyjednavani o
riznych potfebach, olekavanich a pohledech na svét. (Estrella - Gaventa, 1998:24)
Proces vyjednavani ma vliv na vznik ddvéry, zménu predsudkl, chovani a postojt
jednotlivych kli¢ovych hracl. Scott a Viliers zdlrazfiuji, Ze sprdvné uchopeny proces ma
velky vliv na zajisté&ni rovnopravnosti mezi skupinami jednotlivych kli¢ovych hrac¢d. Ma
byt zadrukou, Ze i nazory normalné milcicich G&astnikl budou brany za stejné dllezité,
jako nazory téch, kdo iniciativu vedou. Jenom tak mohou byt vystupy projektu lepsi pro

vSechny zUcastnéné. (Scott — Villiers, 1997:3, pfevzato od Estrella - Gaventa, 1998:25)

Podminkou je, Ze bude uZita metoda, kterda bude méné hlasité klicové hrace aktivné
vybizet, aby své nazory uplatfovali a byli ostatnim hodnotnymi protihraci v procesu
vyjedndvani. Postupné& by méli tito ,ml&ici® ziskat takové schopnosti a sebeddvéru, Ze

napristé nebudou vahat své nazory uplatfnovat prfimo. (Tamtéz)

V praxi se ¢im dal vice ukazuje, Ze je to pravé hodnoceni, které cini obecné participativni
procesy v projektech a projekty samotné udrzitelnéjsi. Pokud je hodnotici rdmec dobfe

nastaven, ,muZe pfedstavovat dobrou arénu pro diskusi a vyfikani si véci mezi t&mi
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klicovymi hraci, ktefi by se jinak nedohodli. Zajimavé je, ze prostfedkem k diskusim a
nasledné k dohodé jsou cCasto stanovené indikatory a forma jejich uziti." (Gaventa, John
- Blauert, Jutta: Learning to Change by Learning from Change: Going to Scale with
Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et. al, 2000:234) Podle mého nazoru
je to tim, Ze pfi dohadovani a vybéru indikatorl se je&té nic nehodnoti, ale hovofi se o
tom, co by se hodnotit mélo, tim se dava prostor pro uplatnéni fady cilG a pohledd.

Hodnoceni samotné pak jiz vychazi z indikatord, na kterych se skupina pfedem dohodla.

Dobte uplatfiovany princip vyjednavani ma disledky pro politiku a rozhodovaci procesy i
mimo konkrétni program nebo projekt, ve kterém se PM&E uplatnila. Koncept v dobrém
slova smyslu prerdsta inicidtorim ptes hlavu a ma nezamyélené disledky mnoha sméry.
Estrella a Gaventa predpovidaji, ze tento pFistup se nutné musi projevit v otazkach
rovnopravnosti, moci a socialni transformace. Znovu zdUrazfiuji, e vyslySet hlasy i
normalné mi¢icich Glastnikl stejn& tak jako té&ch, kdo vedou projekt, je nezbytnou
podminkou. Pokud je proces veden &patn&, muizZe stejné tak jako k posileni dobrych
procesi smé&rem k rovnopravnosti & rovnocennému rozdé&leni moci dojit k jesté vétsimu
prohloubeni rozdilG mezi kli¢ovymi hraci, zvlasté pokud jsou k procesu ptizvani selektivné
jen néktefi. Predpoklad je ale optimisticky v tom sméru, Ze evaluacni proces bude
predstavovat nastroj k narovnani rozdéleni moci a narovnani socialnich nerovnosti, nebot

skrze né&j dojde k socialni akci a zméné. (Estrella — Gaventa, 1998:25)

Schopnosti ve vyjednavani se uplatni v procesu PM&E nejvice pfi vzniku a urceni
indikatorl pro hodnoceni Uspéchu. Zde je dllezité & pohled se odradZi ve vybranych
kritériich Uspéchu ¢i neuspéchu. Napriklad pokud by prevazoval pohled dohlizejici
agentury, pak mohou mit Uclastnici tendenci neuvadét v hodnoceni o sobé i negativni
fakta. (Estrella - Gaventa, 1998:25)

8.4.3.3 AD 3: PRINCIP FLEXIBILITY

Jen tim, Ze se proces PM&E flexibilng& prizplsobuje danym socio-ekonomickym,
kulturnim, politickym a institucionalnim podminkam, mdze dojit ke zmé&nam v projektech
a jejich evaluaci. Pfistup navic musi odpovidat potfebdm a schopnostem kli¢ovych hracd,
proto musi byt ti, kdoZz proces vedou, velmi vynalézavi v metodé, kterou pouziji. Jobes
chape proces PM&E jako ,velmi pomalou, krok vpred krok zpét, nékolikavrstvou, stop-
start zkusSenost." (Jobes - osobni sdéleni citovano dle Estrella - Gaventa, 1998:26).
(Estrella - Gaventa, 1998:26 - 27)

PFi participativnim pfistupu v evaluaci neustdle Celime otazce, zdali pozadavek na
flexibilitu a informace, které jsou mistné srozumitelné, uziteCné a v kontextu specifické,
neznamena, Ze dostaneme velmi subjektivni data, kterd neni mozné sledovat v case,

porovnavat a generalizovat. Autofi se shoduji, Zze do budoucna bude nutné vytvofrit
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takové standardy prace v participativni evaluaci, které docili toho, Ze vystupy budou
pfinejmensim v ¢ase na jednom Gzemi porovnatelné, aby bylo mozné sledovat zmény,

které se udaly. (Estrella, M. Learning from change. In: Estrella et al., 2000)

Priklad flexibility by se dal demonstrovat na zkusSenosti z projektu s ndzvem Projecto

Parabia. B&hem jeho realizace do$lo nékolikrat ke zméné indikatord.

,Pro ty, kdo hledaji nové trendy ve vymysleni pevnych indikatord, bude tento
proménlivy proces znamenat problém. Jakdkoliv zména indikdtord znamend
samozrejmé snizeni moZnosti produkovat v Case porovnatelna data. Nicméné,
pokud ma byt proces monitoringu participativni, pak to z mnoha divodd znamena
zapojeni téch, pro které je proces monitoringu a hodnoceni vystupd novy, nebo
zapojeni stale se ménici kombinace kliovych hraéd. Takto nastaveny proces pak
prochazi fadou zmén, jak se tomu stalo u projektu Projecto Parabia. Tyto zmény
jsou dany tim, Ze ucastnici procesu se neustale uéi a adaptuji na nové zjiSténé
informace. Proces PM&E ma zejména odpovidat stale se ménici se potfebé po
informacich, zméné schopnosti klicovych hraéd a zejména ménici se drovni
participace, kdy novi hraci do procesu vstupuji a jini od néj ustupuji. Klicovou se
stava otazka, zdali se potfeba neustalé zmény systému monitoringu a evaluace
¢asem minimalizuje tim, jak se vykrystalizuji pfedstavy o tom, jaké informace je
potfeba ziskavat a analyzovat, a kdyz partnerstvi v projektu uzraje (...) zména
indikatord neni kontraproduktivni, protoZe zdstdvaji indikatory, které jsou v &ase
neustdle aktudlni, ty pak mohou byt na zakladé pribéiného sbéru dat
vyhodnocovéany." (Sidersky, P. - Guijt, I. na zakladé diskusi s Da Silvera, L. M. a
Da Silva, M. R. Experimenting with Participatory Monitoring in North-east Brasil:
The Case of AS-PTA’s Projecto Paraiba. In: Estrella et al., 2000:80) Naopak
vénovat &as, penize a energie t&m indikatordim, které se ukazi jako nevyhovujici,

nedava smysl. (Tamtéz)

8.4.3.4 AD 4: PRINCIP UCENI SE

Pro PM&E je tento princip krucidlni a vlastné tvofi jeji smysl. ,Lidé si (skrze tento proces,
pozn. RV) vice uvédomuji své slabé a silné stranky, své Sirsi socialni zazemi a vztahy,
formuluji vize a predstavy o vystupech rozvojové pomoci. Proces uleni se je pravé tim,
co vytvari podminky pro akci a zménu.“ (Estrella - Gaventa, 1998:22) PM&E se stava
nastrojem, jak pfedat mistni komunité schopnosti, které miZe pouzit v daldim planovani,
Fedeni problémd a rozhodovani. Princip vychazi z predpokladu, Ze proces PM&E ,jen"
pomaha lidem v uvédoméni si toho, co uZz vlastné védi, v em ziji, co chtéji.

Prostfednictvim hodnoceni maji moZnost monitorovat vlastni proces ,rlstu® a naudit se
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nové techniky, jak ho efektivné dosahnout. U&eni se probihd ve ,vrtuli“®°, ktera

,umozfiuje klicovym hra&lm reagovat soustavné na vysledky své evaluace, proces je
vede a davd jim moznost ponaudit se z vlastnich chyb a Gspé&chl. Hodnoceni se stava
soucasti probihajiciho dlouhodobého procesu komunitniho uceni a vytvareni schopnosti.*
(Estrella - Gaventa, 1998:22 - 23) 3!

~Pouceni se z projektu nenastane automaticky, musi byt integrovano jako soucast
aktivit.™ (Ward, P. Getting the Right End of the Stick: Participatory Monitoring and
Evaluation in an Organizational Context. In: Estrella et al., 2000:150) Aby byla PM&E
G¢inna, je nutné, aby jeji vystupy byly pfijimany nejen v ramci projektd, ale spise
organizacemi, které tyto projekty fidi. Tyto organizace musi mit tzv. dobrou pamét, tedy
musi umét dobfe rozeznat chyby, umét je odstrafnovat a musi umét skrze jednotlivce
uplatnit jako celek pouceni, ktera z jakékoliv akce vyplynula. To neni vzdy zcela védomeé
a cilené v organizacich uplatfiovano, i kdyz k tomu jisté ¢astec¢né dochazi vsude. PM&E si
klade za cil, aby takovy ,princip uceni se“ byl institucionalizovan do bézného chodu
organizaci v promysleném vsSudypfitomném hodnoticim ramci. Ten musi byt idealné
zaveden takovym zplsobem, Ze je soucasti kazdodennich aktivit zamé&stnacd, ale ptitom
je zbytecné neobtéZuje. Ma predstavovat jen nadstavbu toho, co se jiz déla. Zaméstnaci
jisté budou hodnoceni vénovat néjaky Cas navic oproti bézné praxi, ale tato casova
investice je relativné mala zejména ve vztahu k pridané hodnoté, kterou hodnoceni
predstavuje. Podnitit schopnost prib&Zné& soustavn& hodnotit je vlastn& cilem PM&E,

minimalné na Urovni jednotlivce. (Tamtéz)

Pro zménu v ramci organizaci smérem k nauceni se poucit se jsou klicové tyto
schopnosti: uméni zménit se - byt flexibilni, dosahnout toho, Ze jednotlivci jsou

sounaleziti s probihajicim procesem PM&E, vybudovat pocit odpovédnosti za jednani

30 vyloZeno v predchozim textu.

3! Princip uéeni se na zakladé PM&E je vyzdvihovan i ve sféfe mimo projekty - napf. ve firmach nebo
organizaci. Napfiklad NNO CARE v Zambii uzivd koncept PM&E s cilem stat se ,ucici se organizaci® (z angl.
learning organization). ,V ramci organizace byly definovany tyto Urovné uceni:

I: U&eni se faktlm, znalostem, procestim a proceduram.

II: Uceni se novym dovednostem v praci, které jsou prenositelné i do dalSich situaci.

III: Uceni se ziskat a pFijmout ponauceni z Uspéchu & neldspéchu.

IV: U&eni se byt inovativni a kreativni - budoucnost radéji vytvaret nezli se ji prizplsobovat.

Posunout se na vyssi Uroven uceni se v ramci organizace znamena velkou miru kreativity, inovace, adaptivniho
mysleni a blizsi porozuméni participace jako dlouhodobého probihajiciho spole¢ného procesu, nikoliv individualni
akce". (Estrella - Gaventa, 1998:24) ,Proces vzniku ucici se organizace vyzaduje osvojit si rizné Grovné uéeni
se. ,Hamel a Prahaled (1994; citovédno dle Ward, P. Getting the Right End of the Stick: Participatory Monitoring
and Evaluation in an Organizational Context. In: Estrella et al., 2000:154) vyvinuli model, ktery definuje Ctyfi
urovné uceni se (viz vySe, doplnila RV), aby ukazali, jak organizace vyviji a rozviji nové schopnosti a znalosti.
Ve vztahu k tomuto modelu miZe byt procesu uceni se v rdmci organizace na Urovnich 1 a 2 dosaZzeno pomérné
snadno a rychle. Klicovym Ukolem se stdvd posunuti organizace z Urovné 2 na uroven 3. V této fazi se musi
zaméstnanci naudit adaptovat jejich nové schopnosti na rlzné situace v terénu. To vyZzaduje kreativni a
adaptivni mysleni a institucionalizaci tohoto adaptivniho mysleni si vyzaduje hodné casu, zkuSenosti a dobrou
facilitaci. Organizace, které se pokouseji dostat nad Uroven 2, ¢asto musi vyvinout Fadu novych strategii, aby
zajistily mezi zaméstnanci (sdileni, doplnila RV) kreativitu a inovativnost." (Tamtéz, str. 153 - 154)
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uvniti organizace. Ucastnici procesu si musi byt védomi, jaké dopady mize jejich jednani
mit interné i externé. (Carden, Fred: Giving Evaluation Away: Challenges in a Learning-

based Approach to Institucional Assessment. In: Estrella et. al, 2000:175 - 191)

V otdzce dlvéry je nezbytné: A) ddvéFovat si navzdjem, B) vydefinovat divéryhodnost
vystupl a indikatorl Uspéchl(®?, C) sebedlvéra jednotlivcd. To jsou véci nezbytné
k tomu, aby klicovi hrac¢i mohli hodnotit sebe a byt hodnoceni ostatnimi. (Carden, Fred:
Giving Evaluation Away: Challenges in a Learning-based Approach to Institucional
Assessment. In: Estrella et. al, 2000)

Jako Uc¢inna metoda v institucionalnim uceni a pro podniceni akce na zakladé doporuceni
se ukazuje tzv. benchmarking, tj. vzajemné porovnavani se napf. v ramci staze
u podobnych institucich. (Gaventa, John - Blauert, Jutta: Learning to Change by Learning
from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella et.
al, 2000:237 - 243)*

32 Napriklad pro farmare je dvéryhodné&j$im indikatorem neZ mira navyseni humusu v pidé to, kolik z jeho
sousedd jiz aplikovalo v praxi udrzitelny zplsob zachazeni s pldou." (Gaventa, John - Blauert, Jutta: Learning
to Change by Learning from Change: Going to Scale with Participatory Monitoring and Evaluation. In: Estrella
et. al, 2000:239)

33 Program Mladez v akci dotovany ze zdroji EU (vice viz www.youth.cz) tuto aktivitu jiz léta v CR dotuje
v ramci tzv. job shadowing. Vice informaci u gestora programu Ceské narodni agentury Mladez.
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8.4.4 POUZIVANE METODY - PRAKTICKE HLEDISKO

Kazda faze procesu PM&E ma byt co nejlépe metodicky uchopena; jesté neZ popisu

proces PM&E, je tedy nutné vénovat se pouzivanym metodam.

Rada prikladi PM&E vyuziva spiSe kombinaci metod nez jen jeden pfistup. Obecné se
doporuéuje metody kombinovat, idedlni je dosaZeni tzv. triangulace,® kterd napom(ze
vyvarovat se chyb v interpretaci a nedorozuménim, protoze umozni porovnat data
ziskana tfemi (nebo i vice) zplsoby. Data se mohou vzdjemné vyvratit, potvrdit nebo
zdQvodnit. (Estrella - Gaventa, 1998:37)

Metody mohou byt velmi variabilni, pouzivaji se: kvalitativni i kvantitativni nastroje,
metody vychazejici zevnitf komunity i vytvorené nékym z vnéjsku (i dle vzoru nékteré
z velkych organizaci rozvoje), pouzivaji se metody na zakladé logického ramce

)35

(logframe-based)” i s otevienym koncem (open-ended), oralni Ci vizualni. Nize uvadim

tabulku (TABULKA ¢&. IV), kterd shrnuje metody vyuzité v pfipadovych studiich ze

n

sborniku ,Learning from change..." editovaného Marison Estrellou (2000), tabulku

usporadala Irene Guijt.

34 ,PFi evaluaci by méla byt dodrzena zdsada tzv. triangulace. Termin triangulace se v evaluaéni problematice
pouziva pro pouziti nékolika rliznych pfistupt najednou pfi zpracovani evaluace. Nej¢astéji to byvaji kvalitativni
metody, kvantitativni analyza, cost-benefit analyza, ale i jiné. PfestoZe pouZiti vice metod miZe byt matouci, je
povazovano za jednoznacné vyhodné. A to zejména proto, Ze pokud jedna metoda selze a nedosahne se ji
oekavanych vysledkl, jind metoda mdZe uspét. Navic rizné metody jsou k sob& &asto komplementarni.
Napriklad statistické techniky nas mohou zasobovat ,tvrdymi® daty, zatimco participativhi metody se svymi
~mékkymi* daty mohou dostat mnohem blize k jadru problému." (Cracknell, 2003:155, citovéno dle Plachetka
2006:25)

35 Logicky rdmec ma ,tfi hlavni funkce(...): jasné vymezeni cill, stanoveni indikatorl a dlraz na externi
predpoklady (AIDCO, 2004:57; Cracknell, 2003:107; citovano dle Plachetka, 2006:15) (...) ,Logicky rédmec
zaruCuje, Ze je pevné stanoven Ucel projektu, a Ze je spravné rozliSen od vystupu. To velmi usnadnuje jak
monitoring, tak evaluaci toho, do jaké miry bylo G&elu projektu dosaZeno. Logicky ramec klade dliraz také na
podminky, které by mély byt splnény, a tim i na mozna rizika s tim souvisejici. Tato rizika jsou Castecné nebo
UpIné mimo kontrolu vedeni projektu, presto jsou natolik ddlezitd, e mohou koneény Uspéch projektu ohrozit."
(Cracknell, 2003:113; citovano dle Plachetka 2006:17) ,Logicky rédmec se zpocatku pouzival zejména ve fazi
posuzovani narvrhu projektu jako pomticka p¥i rozhodovani, zda dany navrh projektu schvalit a realizovat. To je
samoziejmé dlleZité dodnes, ale nyni zcela pfevaZuje integrovany ptistup k logickému ramci. Ten je tak
v soucasnosti dlleZity ve viech ¢astech projektového cyklu." (Tamtéz) Néktefi realizatori PM&E viak prichazeji i
s kritikou logického rédmce (LR). ,LR je ¢asto nastaven na ovéfitelné indikatory a neni tedy pro proces PM&E
zcela vhodny, nékteré projekty tento proces svazuje, protoZe se ho realizatofi drzi a fada odbornikl ho
povazuje za ,magicky" nastroj. LR spiSe funguje jako ndstroj kontroly planovani nez nastroj pro uéeni se na
zakladé zmény. LR vede lidi k tomu, aby sledovali, zdali kazdy naplanovany krok byl pIné realizovan, coz
z naseho pohledu neni podstatné. Logicky rémec se pak stdva pasti, kterou monitoring a evaluace predstavuje.
Je to spis mechanismus kontroly planovani (jestli vSe bylo spravné naplanovano a také dodrzeno), nez nastroj
pro uceni se. Flexibilita v LR neni vitand a potfeba zmény nebo adaptace programu, tak aby vice odpovidal
meénicim se podminkam, je povaZovana za spiSe negativni nez pozitivni vystup. Cilem se stava spise dodrzeni
napldnovanych aktivit nez zajiSténi rozvojového procesu jako takového. Logicky rémec predpokladdd takové
myslenkové prostiedi, kde je mozné z jasnych cilG dedukovat aktivity. Nicméné v praxi je jen zfidkakdy mozné
vymysleny plan realizovat bez potfeby jeho zmén - bez ohledu na fakt, jak dalece poctivé byl propracovany.
Naopak v praxi Casto pozorujeme, ze tam, kde byly projekty udajné realizovany presné tak, jak byly
napldnovény, se spiSe jednalo o nedostatek monitoringu, nez ze by Slo o tak vyjimecny pldn odpovidajici
meénicim se mistnim potfebam a podminkdm. V ménicich se podminkach vyZaduje planovani jistou miru
adaptability a prizplsobivosti, kterou logicky rdmec nem{Ze poskytnout. (Symes, ] - Jasser, S.: Growing from
the Grassroots: Building Participatory Planning, Monitoring and Evaluation Methods in PARC. In: Estrella, et al.,
2000:137 - 148)
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Tabulka €. IV: Seznam metod vyuzitych v pfipadovych studiich knihy a jejich vyhody

Metoda

Vyhody a vystupy

Vizualizované formulare, ve kterych se pridéluje skore
(néjaka bodova ¢i obrazkova hodnotici Skala) nebo

poradi (z angl. rank - tedy napr. od 1. do 5. mista)

Vzbuzuje reflexi a diskusi, zapojuje i negramotné, je

jednoducha

Polostandardizované rozhovory

Diky velké miFfe ddvérnosti poskytuji vétsi hloubku

ziskanych informaci (in-depth information)

Vyvojové diagramy (dopad@)

Zhodnocuji vnitfni dynamiku tymu a poskytuji obrazovou

informaci o organiza¢ni strukture, casto poskytuji

nepredpokladané vystupy (zejména pro lidi zvnéjsku -

napr. ve vztazich)

Matrix ranking (zaskrtavaci tabulky)

Definuji kritéria pro hodnoceni vystupl a pro venkovany

dobrym nastrojem ohodnoceni prace

(to

grantovych agentur, zajistujici implementaci programu

jsou

extensionistliextenzionist{ jsou  spolupracovnici

v terénu, casto pochazipochazeji z mistni komunity)

Wealth mapping urovné

Zivobyti/zjistovani charakteru spole¢nost)

ranking/social (urcovani

Zkoumd spoleénost napf. z hlediska vzdjemnych vztahd
socialnich skupin nebo v tradicni spolecnosti na zakladé
tradicnich trid - kast.

Poskytuje zakladni data pro zhodnoceni zmén v mire

chudoby, pomaha charakterizovat jednotlivé skupiny

vyzkumu (vzorky); ddleZity je tento pFistup zejména tam,
kde chtéji

sledované spolecnosti

externisté [épe porozumét pomérim ve

Tzv. ,CONE", neboli

zakladé pristupu zezdola nahoru (podrobné vyloZzen

rozvojovy ramec utvoreny na

v kapitole indikatord)

Identifikuje indikatory, poskytuje analyticky ramec pro
data

Strategie domacnosti vv zajistovani zivobyti (z angl.
household popisuji, lidé

ziskavaji potravu, odkud a jaky druh, nebo i dalsi fakta

livelihood strategies, Jjak

o chovani domacnosti)

Poskytuje zakladni informace/data, vyuziva se na zacatku a

konci projektu pro zhodnoceni zmén

Toky bio-zdrojti (z angl. bio-resource flows)

Identifikuji mistni indikatory zmény, poskytuji informace o

prioritach farmart

Vypravéni pribéhl

Napoméha vyzkumnikm vzit se do role Gcastniki (a
naopak) - slouzi pro vyménu roli, je to pro ucastniky

obvykla forma vymény informaci

Mapovani (z angl. mapping — mapy kreslené tcastniky)

Slouzi pro sbér dat, umoznuje sdileni, stimuluje diskusi

Hlavni vyroky (jedna se o analyzu, kolikrat se ktery
vyrok pouZil, pro dalsi fazi se berou za dileZité jen

napr. vyroky, které zaznély alespori trikrat)

Slouzi k syntéze vystupl z otevitenych diskusi

Dotazniky

Slouzi pro sbér dat

Zdroj: Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella et. al, 2000:2073¢

36 Text psany kurzivou pro lep$i srozumitelnost doplnila RV. V tabulce jsou vynechana Cisla kapitol, kterd tvofila

treti sloupec.
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Guijt a Sidersky (1998; prevzato od Estrella et al. 2000:261) uvadéji dalsi seznam
uzivanych metod v PM&E: biofyzikalni méreni, deniky, fotografie (nebo video),
systémové diagramy, mapy, zkusSebni pasy pole (lesu atp.), well-being mapy nebo
socialni mapy, vyvojové diagramy dopadu, zaskrtavaci matice, hodnotici skaly (zebFicky;
scoring), tvorfeni potadi (ranking) nebo zakrtdvaci tabulky, tvorba kalendail, denni
zapisky bézné praxe, institucionadlni diagramy, sitové diagramy, popisy pfani, analyza

kritickych udalosti, pfipadové studie, participativni divadlo.

Metody je dobré s Uclastniky testovat jako simulace pfi workshopu, aby jim rozumeéli,
jesté nez se budou v terénu pouzivat. (Sidersky, P. — Guijt, I. na zakladé diskusi s Da
Silvera, L. M. a Da Silva, M. R. Experimenting with Participatory Monitoring in North-east
Brasil: The Case of AS-PTA 's Projecto Paraiba. In: Estrella et al., 2000:75)

Néktefi kritici tvrdi, Ze pouzit PM&E predstavuje znacné Ustupky ve vztahu k tradi¢nimu
kvantitativnimu pfistupu v hodnoceni, Ze pouzit participativni pfistup spiSe nez tradicni
znamena vzdat se ,védecké presnosti® ve prospéch mistni smysluplnosti a participace.
Casto se zdlrazfiuje, Ze kvantitativni data predstavuji urditou miru objektivity a
opakovatelnosti, navic mohou byt za urcitych podminek generalizovana a porovnavana,
zatimco kvalitativni informace odrazi spiSe subjektivni nazory, které jsou mistné a
kontextualné specifické. (Estrella — Gaventa, 1998:41) Estrella a Gaventa navrhuji, Ze by
otdzka neméla byt kladena jako kvalitativni vs. kvantitativni metody ani védecka
presnost vs. participace. Neni prece ani zfejmé, ktera metoda je objektivnéjsi. Autofi se
spiSe shoduji, Ze kvantitativni i kvalitativni pfistupy lze kombinovat. PFi posuzovani
védeckosti a objektivity zalezi vZzdy na interpretaci ziskané informace. (Tamtéz) Kde je
cilem evaluace zhodnotit vysledek projektu, tam bude mozna spravné pouzit kvantitativni
pristup, ale pokud je ddraz kladen na proces uleni, pak se ukazuje jako vhodné&jsi pouzit
kvalitativni metody. Navic nékde mdZe mistni komunita povaZovat sbér kvantitativnich
dat za neSikovny (nesmyslny), a tim padem se nechce takové prace UuUcastnit.
Kvantitativni data byvaji pro komunitu hife analyzovatelnd. Ukazuje se, Ze kvalitativni
data jsou vice srozumitelnd. Pravdou zlstava, Ze kvantitativni i kvalitativni metody sbéru
dat jsou uzivany v tradi¢nim i participativnim pfistupu. Rozdil mezi tim, jestli je evaluace
vice ¢ méné participativni, nevézi v metodé&, ale ve zplsobu vedeni - kli¢ova je otazka,
kdo hodnoti a kdo je uzivatelem vysledné informace, ktera je cilem evaluace. (Estrella -

Gaventa, 1998:41; Estrella, M. Learning from change. In: Estrella et al., 2000:4)
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DlleZité pro vyb&r metody jsou schopnosti facilitdtora a pfimé&renost metody vzhledem
ke klicovym hra&lm, se kterymi se pracuje. Estrella a Gaventa na zakladé studia

literatury rozdélili techniky a metody pouzivané v PM&E na Ctyfi zakladni kategorie:

e Techniky uzité vramci PRA (,participatory assessment® nebo také

»participatory rural appraisal® — participativni metody sledovani dopadu intervence
na poli rozvoje venkova);

e audio-vizualni nastroje;
e kvantitativhi metody (uzivané zejména pfi vyzkumech v komunité a pfi
zhodnoceni dopad( na Zivotni prostfedi - ecological assessments);>’
e nastroje vyplyvajici z antropologické tradice - zejména Ustni tradice,
vypovédi a pfimé pozorovani.
Techniky PRA zdUrazfiuji znazorfiovani, jednim ze zakladnich nastroji je uZivani
diagram(. To se vyplaci zejména tam, kde mistni lidé nemaji dostatek poletnich a

literarnich schopnosti. (Estrella — Gaventa, 1998:34) Prehled technik PRA je uveden
v BOXu 1.

37 Napf. farmafi si vymysleli vlastni dotazniky, aby hodnotili zmény u rliznych strategii v projektu k p&stovani
plodin. (Estrella et al., 2000)
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BOX 1: Metody uzivané v ramci PRA
Zdroj: Estrella - Gaventa, 1998:33, kurzivou doplnila RV

Vizualizované analyzy

Participativni mapovani a modelovani (modelovani miZeme pouZit napriklad, pokud chceme
od pamétnik( zjistit, jak vypadala krajina pfed 20 lety: pak je poZédadme, aby vytvoFili jeji
model, nebo miZeme pouZit po&itatovou techniku)

Analyzy prostfednictvim leteckych snimkd

Prifezové a skupinové prochazky

Sezénni kalendare

Denni profily a profily aktivit

Historické profily a analyzy trendl

Casové linky, sestavovani ¢asové posloupnosti

Zaskrtavaci matice (,matrix scoring") a uréeni pofadi dileZitosti (,preference ranking")
Vennlv diagram, sitové diagramy

Vyvojové diagramy

Kolacové grafy

Rozhovory a dalsi sbérné metody

Polostandardizované rozhovory

PFimé pozorovani

Focus group

Kli¢ovi informatofi

Ethno-pribéhy

Vytvareni moznych scénart

Well-being a wealth ranking (metody urcovani Zivotni trovné)

Socialni mapy

Metody skupinové a tymové dynamiky

Sledovani kontaktl (kdo koho znd)

Schiizky tymu s cilem opakovani (team review sessions)

Navody pro vedeni interview (interview guides)

Rapid report writing (zdpisy ze schizek)

Sdileni prace (Gc¢ast vyzkumnikd na aktivitdch komunity)

Sdilené prezentace, prezentace usporadané venkovany (napr. vystavy)

Poznamky o pribéhu procesu a deniky

DalSimi

podobnymi technikami jsou napf. popularni divadlo, pisnicky, rfe¢ fotografii.

V Ceské republice pouzival metodu feci fotografii nedavno zemfely socidlni ekolog

Bohuslav Blazek (viz napf. kniha:

s fotografiemi syna Krystofa Blazka).

Venkovy - anamnéza, diagndza, terapie, 2004,
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Metod, ndstrojd a pristupl, s jakymi mdZe byt proces PM&E veden, je nes¢etné mnoho a

jsou tak originalni, jak origindIni je situace, kterd je predmétem PM&E, ale dle autorl

Estrella a Gaventa (1998:36) by mély splfiovat nasledujici:

~doplfiovat pfistup a filosofii projektu;

musi byt komunitou vnimany jako prostfedek pro uchopeni jejich problémd a

potfeby, nikoliv jako nastroj, kterym jsou pozorovani nékym zvnéjsku;
konecni uzivatelé by méli byt zahrnuti jak do analyzy, tak do sbéru dat;
mély by odpovidat schopnostem a moznostem Gé&astniky;

mély by byt uzplsobeny tak, aby odpovidaly kazdodennim aktivitdm a normalnim

povinnostem G&astnikl (nezatéZovaly je pfili§ navic, dopinila RV);

mely by poskytovat informaci v takovém cCase, ktery je nutny pro dalsi

rozhodovani (ne tfeba az s pllroénim zpozdénim, doplnila RV);

jejich vysledky by mély byt divéryhodné a ac¢koliv zFejmé nebudou kvantitativni,

mély by mit dostatek kredibility, aby jejich vystuptim véfili ostatni;

mély by byt voleny tak, aby celkové a nakladové odpovidaly mife hodnoceni,
kterd je pozadovana (spiSe jednoduché, rutinni, nez vyclerpavajici, nakladna
hodnoceni - metaanalyzy, ze kterych si sice kazdy néco vezme, ale jejich

nevyhodou je napf. ¢asova naro¢nost a mala specializace);
meély by posilovat solidaritu, angazovanost a spolupraci v komunité;
mely by byt citlivé k genderové otazce se zvlastnim zfetelem pro zapojeni zen;

mely by se snazit ziskat jen tu informaci, ktera je poZzadovana.*
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8.4.5 POSLOUPNOST PROCESU PM&E

Proces PM&E ma byt dlouhodoby, sdileny, dokumentovany a stale se zdokonalujici. Pro
pouziti PM&E jsou doporucovany ctyfi hlavni kroky (CONCERN, 1996; prevzato dle
Estrella - Gaventa, 1998:28):

1. Naplanovani procesu a vznik ramce PM&E

(v&etné identifikace cilt a indikatorld hodnoceni)
2. Sbér dat
3. Analyza dat
4. Dokumentace, sestaveni vystupl a sdileni informace.

Irene Guijt nabizi jest& propracovanéjdi posloupnost krokl - viz BOX 2. Do jejiho
postupu by dle mého nazoru na zakladé studované literatury bylo dobré jesté za bod €. 1
zaradit ,identifikaci vychoziho stavu®. Informace o stavu situace - popis vychoziho bodu

pro hodnoceni (baseline data) a popis toho, jakou formou hodnoceni probiha aktualné.

BOX 2: Hlavni posloupnost krok pfi uziti PM&E

Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In:
Estrella et al., 2000:202, bod ¢. 2 doplnila RV

1. Zjisténi, kdo by se mél a kdo se chce procesu uUcastnit.

2. Shrnuti sou¢asného stavu situace - podklad( pro hodnoceni (baseline
data) a aktudlnich zpdsobd hodnoceni. (Bod doplnila RV)

3. Vyjasnéni si, co Ucastnici od procesu ocekavaji (jaké jsou jejich informacni
potfeby) a jakym zplsobem chce kaZdy osobné& nebo jako skupina ptispét
k procesu.

4. Definovani priorit pro monitoring a evaluaci (na jaké uUkoly/cile/aktivity se
budeme soustfedit). (Urceni cild evaluace, pozn. RV)

5. Uréeni indikatorl, které budou poskytovat informace, jeZ zadédme.

Shoda na metodach, odpovédnosti kazdého za svérené uUkoly a casovém
ramci sbéru dat.

7. Sbér dat.
8. Podle potteby prizplsobeni metodologie sbéru dat.
9. Analyza informace.

10. Dohoda o tom, jak budou vystupy vyuzity a kym. (Pfijeti pouceni se a
zmény, pozn. RV)

11.Vyjasnéni si, jestli stoji za to v procesu PM&E pokracovat, a pokud ano, tak
jakym zplsobem budeme pokracovat dal. A sou¢asné podle potfeb Gprava
metodologie.
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Hodnotici ramec PM&E tvori kroky procesu, dohodnuté metody a casové rozlozeni
evaluace. Hodnotici ramec napliiuji zapojeni a odpovédni klicovi hraci, na zakladé vyse

vyloZenych principd.

8.4.5.1 ZACATEK - POPIS STAVU S UCASTNIKY PROCESU

Pokud je zadefinovano, kdo jsou Ucastnici hodnoceni, je nutné vsSechny seznamit

s popisem stavu situace, ve které k hodnoceni dochazi a ktera je jeho predmétem.

Blazek a Olmrova (Sekundarni analyza k hodnoceni minimalnich protidrogovych
program{ (SA); 2002:25 - 26) zdUrazfuji, ze kazdému hodnoceni musi, pokud ma byt

|38

provadéno odpovédné, predchazet popis — deskripce, protoze hodnotitel*® neni ,etalon".

»(...) deskripce je soucasti kazdé zodpovédné evaluace pojaté jako dlouhodoby
proces. Evaluator si musi najit cestu k bezprostifednimu kontaktu s realitou, jiz ma
posoudit. Evaludtor neni etalon, ktery musi zdstdvat sam nezménén, to plati
pouze pro pricné srovnavani, z dlouhodobého procesualniho hlediska vsak je

evaluace otevienym poznavacim procesem.” (Tamtéz)

Ziskani dostacujicich informaci o pocate¢nim stavu projektu, které budou slouzit pro
srovnani zmeén, jenz projekt pfinese, je Casto velmi naro¢né. Nicméné urcité je nutné
v. . v ’ v m ) .7 o ’ ’v ’ 7 v, . s

prinejmensim ,srovnat urovneé informaci®, které maji ruzni klicovi hraci, aby jejich
informacni zazemi bylo podobné. Na druhou stranu pfiliS zdlouhavy proces ziskani
zadkladnich dat (baseline data) mize vést az k vy&erpani komunity, pokud nepljde ruku

VvV ruce s prvnimi projektovymi aktivitami. (Estrella - Gaventa, 1998:42)

,RUznou Urover" je nutné brat v potaz i pfi sestavovani indikatorl nebo metod. ,PFi
praktickém pouZiti PM&E se ¢asto dostdvame do problémuU s rlznou Grovni informace,
kterd odpovidd rlznym kli¢ovym hraédm - na mistni Grovni napf. operuji farmafi, na
regionalni Urovni rlzné neziskové organizace a na jesté Sir§i Urovni grantové agentury.
Vsechny tyto urovné zifejmé neni mozné pokryt jednou sadou indikatord nebo
metod. Pracovni tym se musi s témito odliSnymi Urovnémi naucit pracovat." (Guijt, I.:
Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella et. al,
2000:213, tucné zvyraznila RV)

8.4.5.2 PLANOVANI PROCESU - VZNIK CiLU A INDIKATORU

V okamziku, kdy je zfejmé, kdo se bude (a chce) procesu Ucastnit a jaky je vychozi stav

pro hodnoceni, je nutné naplanovat konkrétni hodnotici rdmec celého projektu.

38 v PM&E jsou to kli¢ovi hraci.
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Pro stanoveni ramce PM&E slouZi tyto otdzky: Jakou informaci hleddme? Pro koho ji
hleddme? Jak bude hledani této informace za¢len&no do celkové realizace projektu?®® Pro
koho to vlastné délame? Kdo bude koneény uZivatel vystupl evaluace? Je dobré
nezapomenout na to, jak bude vychozi informace vyuzita (diseminovana) - budeme
vysledky prezentovat na internetu, sestavime je do zpravy, usporadame vystavu. Tyto
praktické zalezitosti by nas nemély prekvapit v zavéru procesu. Jesté pred stanovenim
cild hodnoceni véak musime znat celkové cile projektu - pro¢ a pro koho se

projekt vlastné déla. (Estrella - Gaventa, 1998:28)*

s

Hodnotici rémec ma& odpovidat o&ekavani kli¢ovych hra¢l a jejich moznostem a
schopnostem (jakym zplsobem chce kazdy osobné nebo jako skupina prispét k procesu).
Jeho hlavnim acelem je poskytnout klicovym hracam takové informace, které jsou
jim potFebné pro rozhodovani v projektu. Protoze neni mozné sledovat v hodnoceni
Uplné vsechno, monitoruje hodnotici ramec jen ty informace, které jsou pro skupinu
klicové (jsou vydefinované jako priorita)*. Hodnotici rdmec neni dogma, jeho
vyznamnym rysem je, e se muZe flexibiln& promé&fovat v zavislosti na potifebach

skupiny. (Estrella et al., 2000)
Hodnotici ramec.*? Jeho hlavni slozky tvofi:
e Forma zapojeni klicovych hraca (rozdélené uUkoly a pfijata odpovédnost za
né)*
e Metody (pro urceni indikatorQ, pro sbér dat, analyzu, diseminaci informaci atd.,

v podstaté pokryti otazky: Jak to budeme délat?, odpovéd na ni ma byt jasna

v kazdé fazi hodnoceni)
o Stanovené indikatory hodnoceni ispéchu**
o Casovy rozvrh hodnoceni a posloupnost kroka*’

(Estrella - Gaventa, 1998; Estrella et al., 2000)

39 Principem je, aby evaluace pomahala, nikoliv zbyte¢né zatéZovala.

40 Autofi Estrella a Gaventa upozorfiuji, ze pravé tato faze je té&Zkd, protoze lidé vétdinou berou projekty jako
véc, ktera pro né byla pfipravena a nemaji tendenci se podilet na hodnoceni. Berou to prosté jako fakt, nikoliv
néco, nad ¢im by méli premyslet, co jim to vlastné pfinese. Iniciovat jejich participaci je zejména na zacatku
procesu tézké. (1998:28)

41 Torres upozorfiuje, ze je ddlezité ,nedopustit tyranii indikatorl, ale vybrat jen ty, které jsou nezbytné."

(Torres D., V.H. Monitoring Local Development with Communities: The SISDEL Approach in Ecuador. In:
Estrella et al., 2000:113)

42 Hodnotici rdmec je néco jako logicky rémec projektu, ale v tomto pfipadé se vytvaFi pro oblast hodnoceni
samotnou.

43 Jinymi slovy ,kazdy vi, co ma délat, jak to ma délat, kdy to ma délat a co je smyslem takové aktivity".

4 Pro stanoveni indikatorl pomaha otdzka: Jakou informaci byste potfebovali, abyste byli presvédceni, ze
proces, ktery cinite, dosahuje stanoveného cile?

45 Analyza kli¢ovych hra¢l - popis stavu - cile projektu - stanoveni indikatord hodnoceni - stanoveni metod
jejich naplnéni - sbér dat - analyza - diseminace poznatk{ - pougeni se - novi kli¢ovi hraé&i zahrnuti do procesu
- zapracovani zmén a zkusSenosti do hodnoticiho rdmce - zménéné indikatory - sbér dat — atd. dle vyse
popsaného principu ,vrtule", viz také obrazek ¢. II.
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PFi sestavovani hodnoticiho rdmce se zadind u indikatorl: Cim budeme méfit Uspéch &
naroénd faze celého procesu, protoZe pravé zde je nejdlleZit&jsi zapojit véechny kli¢ové
hrace (a na nikoho nezapomenout), zjistit jejich potfeby, nazory, napady, cile, tyto
prodiskutovat a z nich vytvofit nejprve cile projektu, na zakladé kterych budou
vymysleny také indikatory hodnoceni a logicky také cile hodnoceni. (Estrella - Gaventa,
1998:28) Zejména faze vzniku a ustaveni indikdtord se prolind se socidlnimi a
ekonomickymi otadzkami. Casto musi nakonec dojit ke kombinaci indikatord, které jsou
urceny jak komunitou, tak organizaci, ktera financuje hodnocené aktivity, aby bylo
souCasné zaruceno ,mistni uceni se“ i vystupy projektu. Nékdy je nutné dokonce
realizovat nezavisle dva systémy evaluace - jeden komunitou a jeden grantovou
agenturou. (Estrella - Gaventa, 1998:42) Pfi dohadovani indikatorQ, jejich vyb&ru a
pozdé&ji i interpretaci ziskanych dat je dobré rozdélovat proces na dvé etapy: a) jednat
s lidmi v ramci vétsi skupiny; b) oslovit je také jednotlivé. Vystupy se tak stanou
ucelené&jsimi, lidé ¢asto ve skupiné nékteré dilezité véci nevyslovi a naopak. (Estrella et
al., 2000)

Teprve v okamziku, kdy se skupina shodne na tom, jaké indikatory ma smysl sledovat, je
na misté se bavit o metodach, kterymi se indikatory budou ovérovat. Skupina by zasadné
nemeéla zavrhovat takové indikatory, pro které na prvni pohled neznd metodu, jakou by
se daly ové&fit. Ddlezité neni to, jestli metoda je & neni obecné& zndma nebo divé&ryhodna,

ale podstatné je, Ze se na ni dohodne skupina a ta ji dGvéFfuje.

Casto neni slozité indikatory vybrat, ale zajistit jejich uZite¢nost pokud se tyka informace,
kterou podavaji o vysledcich projektu. Ta musi byt ¢asové dostupna (,po ruce") pro dalsi
rozhodovani uz béhem realizace projektu. Indikatory musi odrazet promeénujici se realitu
projektu. (Torres D., V.H. Monitoring Local Development with Communities: The SISDEL
Approach in Ecuador. In: Estrella et al., 2000:114)

Rada bych vylozila podrobng, jaké formy mohou indikatory v evaluaci mit.

8.4.5.2.1JAKOU PODOBU MAJi INDIKATORY V PROCESU PM&E?

Napriklad akronym SMART (Casto uzivany projektovymi manazery), vyjadrujici zkratku
anglickych slov: specific — ptesny, masurable - konkrétni, specificky; action-oriented -
pro-akéni,; realistic — realisticky a time-framed - Casové dostupny, neni pro proces
PM&E zcela odpovidajici, ackoliv i zde je nékterymi praktiky Casto uzivany. (Estrella -
Gaventa, 1998:29)

Podobné ne zcela vyhovujici je zkratka uzivand pro indikatory v logickych rdmcich: KKC
(,kvantita", ,kvalita", ,€as", napf. broZzura bude vytisténa v poc¢tu 10 000 ks na kfidovém

papife v terminu do 1. fijna). (Vlastni zkusenost)
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Autofi se shoduji, e je spiSe dilezité, aby indikatory byly ,navrzeny, pfizplsobeny,
vyjednany a schvaleny vSemi relevantnimi klicovymi hraci* (Estrella - Gaventa,
1998:29). Pro Ucely PM&E musi byt indikatory jen zfidkakdy pfesné, precizni az védecké,
ale maji byt jednoduse dostupné, financné efektivni a uZzitecné pro dalsi rozhodovani
v procesu. Kazdopadné nakonec maji vzdy vybrané indikatory vychazet z toho: a) co
maji méfit; b) kdo jsou jejich kone&ni uZivatelé; c) jakym zplsobem budou vyuzity

informace, které budou sledovat. (Estrella — Gaventa, 1998:29)

Napriklad v jednom projektu s mistnimi farmari, ktery mél za cil zavést
ekonomicky a ekologicky udrZitelny zpldsob rozvoje v zemédélstvi na mistnich
farméach, mély byt pGvodné vysledky projektu dokazovany mérenim biofyzikalnich
hodnot plddy - napf. mira retence pldy, vihkost plddy. Tento pfistup byl vsak
shledén nemozZnym z divodd lidskych a finanénich zdrojd. Znovu tedy doslo
k poloZeni otdzky: Komu maji vystupy vlastné slouZit? K jakym Gceldm? Ukazalo
se, Ze vystupy maji slouZit farmardm a agenture, kterd poskytla grant. Ani jeden z
téchto klicovych hraéq vsak nepoZadoval ani nepotfeboval pfisné védeckd data.
Nakonec tedy bylo dohodnuto, Ze indikatory budou pfedstavovat pribliznou
pfedstavu farmard (,jejich vs$imnuti si") frekvence zmén, které oni sami
zaznamenali v souvislosti s vystupy projektu. Tyto postfehy pak budou tvofit
zaklad pro dalsi diskuse o uspéchu/neuspéchu projektu. (Blauert, J. — Quintanar,
E. Seeking Local Indicators: Participatory Stakeholder Evaluation of Farmer-to-
Farmer Projects, Mexico. In: Estrella et al., 2000)

V jiném pripadé se ukdzal odlisny pfistup v chdpani indikatord v rédmci jedné
komunity a i to, jak je ddleZité pri stanovovani indikator( oslovit vsechny klicové
hrace (v tomto pFipadé zvlasté Zzeny). Cilem projektu bylo zajistit dostatek potravy
pro zvifata v obdobi sucha. V ramci diskusi o tom, jak bude chapan pozitivni
vysledek projektu, se hledaly indikatory pro hodnoceni uspéchu. Muzi stanovili, Ze
projekt bude uspésny tehdy, kdyz bude vice ,kundou" (to je sladky napoj z travy)
pro dobytek. Zeny si mysli, Ze Uspéchem bude, kdyZ déti Ffeknou, Ze dostaly vice
tohoto ,kundou". Nakonec se ukazal jako presnéjsi indikator navrzeny Zenami,
protoZe kdyZz bude vice ,kundou" pro déti, pak to de facto znamena, Ze potreby
zvirat byly zcela naplnény a zbylo jesté vice napoje pro déti. Tento pfipad ukazal,
jak vyznamné bylo zeptat se na indikdtory rovnocenné jak muZd, tak Zen.
(Estrella - Gaventa, 1998:30 - 31)

Nejnovéjsi pristup se tedy oznacuje akronymem SPICED: subjective - subjektivni,
participatory - participativni, interpreted - interpretovatelny, communicable -
komunikovatelny, empowering - zplnomocnujici a disaggregated — rozptyleny (usity na

miru rdznym kli¢ovym hra¢im). Akronym SPICED vyjadfuje posun smérem k takovym

77



indikdtorlim, které mohou definovat a jednodude pouZit sami kli¢ovi hraci pro Gcely
interpretace a ponauceni se ze zmény, které docilili. (Estrella, M. Learning from change.
In: Estrella et al., 2000:9)

Pro ucel PM&E by mohl slouzit dobfe jesté akronym CREAM, ktery znamena, ze
indikatory budou jasné (clear - pfesné a jednoznacné), relevantni (relevant - vhodné pro
sledovanou Uroven), hospodarné (economic - dostupné za pfimérenou cenu), adekvatni
(adequate - poskytnou dostatecny =zaklad pro zhodnoceni (...) a sledovatelné
(monitorable). (Svoboda, 2005; Kusek, Rist, 2004:68; prevzato dle Plachetka 2006:17)

Pro obor PM&E se do budoucna ukazuje jako dileZité vyvinout postupné nové typy
indikatort, které by mély schopnost méfit to, co se do této doby pfili§ nehodnotilo: miru
participace, zplnomocnéni (pfedani moci - empowerment), transparentnost a
odpovédnost. (Estrella et al., 2000)* Postupné bude navic nutné vytvofit takové
standardy prace v participativni evaluaci, které docili toho, Ze vystupy budou
pfinejmensim v ¢ase na jednom Gzemi porovnatelné, aby bylo mozné sledovat zmény,
které se udaly. (Estrella et al., 2000)

~Ukazuje se, Ze je opravdu Skoda, pokud jsou indikatory stanoveny jen pro hmatatelné
nebo pocitatelné véci, nebot pokud se hledaji indikatory a data i u nehmatatelnych cilQ,
pak dojde ¢&asto k neocekdvanym vystuplm ve vztahu k porozuméni projektu,
v porovnani s takovymi indikatory, kde se vysledek vétSinou oclekava, jen ma byt
evaluaci potvrzen.“ (Torres D., V.H. Monitoring Local Development with Communities:
The SISDEL Approach in Ecuador. In: Estrella et al., 2000:117)

Moznym nastrojem pro stanoveni a sestaveni jak hmatatelnych (tangile) tak
nehmatatelnych (intangible) indikatorl hodnoceni Uspéchu je tzv. CONE (oznalovany
také jako GDF - Grassroots development framework - rozvojovy ramec sestaveny
zezdola), co? je zplsob stanoveni indikatorl, ktery zavedla IAF (Inte-American
Foundation) jako ramec, ktery si klade za cil pojmout jak kvantitativni, tak kvalitativni
aspekty prace v terénu. Mezi vSéemi moznymi hmatatelnymi a nehmatatelnymi dopady
projektl se zamé&fuje na t¥i Urovné: jednotlivci a rodiny; organizace; spoleénost
jako celek. Cilem tohoto ramce je umoznit srovnani mezi riznymi projekty, které uZivaji
pevné kategorie v hodnoceni, a soucasné dat moznost uplatnit i takové indikatory, které
vyjadfuji specifické priority kli¢ovych hra&l a kontextu projektu. (Blauert, J. - Quintanar,
E. Seeking Local Indicators: Participatory Stakeholder Evaluation of Farmer-to-Farmer
Projects, Mexico. In: Estrella et al., 2000:42 - 43)

46V soucasné dobé uz napiiklad probiha spoleény vyzkum projektd udrzitelného zemédélstvi, kde byla pouzita
PM&E, ktery ma za cil stanoveni indikatord, jez by byly obecné uplatnitelné pro sledovani zmény v takovych
projektech." (Sidersky, P. — Guijt, I. na zdkladé diskusi s Da Silvera, L. M. a Da Silva, M. R. Experimenting with
Participatory Monitoring in North-east Brasil: The Case of AS-PTA’s Projecto Paraiba. In: Estrella et al.,
2000:82)
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Obrazek €. 4: Logika CONE - kategorie a variety

Hmatatelné — Nehmatatelné

Politické klima SPOLECNOST Spolecenské normy
e Zakony mistni,regionalni, narodni e Hodnoty
e Politika e Postoje
e Praxe e \ztahy

Organizacni schopnosti
e Strategické planovani

Organizacni kultura
e Vize

e Administrativa e Demokraticky styl
. ORGANIZACE )
e Zdroje e Autonomie
e Vazby e Solidarita
Zivotni Grovef JEDI Schopnosti jednotlivce
zékladni potfeby ROD e Sebelcta
e znalosti/dovednosti e Kulturni identita
e prace/prijem e Kreativita
e aktiva e Sebekritika (kriticka

reflexe)

Zdroj: Inter-American Foundation (IAF), prevzato dle Blauert, J. - Quintanar, E. Seeking Local Indicators:
Participatory Stakeholder Evaluation of Farmer-to-Farmer Projects, Mexico. In: Estrella et al., 2000:43
Irene Guijt dokonce informuje o tom, Ze se objevuji i varianty PM&E, kde indikatory
pouzity nebyly. Jednd se o dva priklady, které zaznamenala. Prvni byl vyvinut
Kfestanskou komisi pro rozvoj v Bangladési (the Christian Commission for Development
in Bangladesh) pod vedenim Ricka Davise. Jejich systém evaluace a monitorovani je
zaloZzen na pozorovani tzv. vyznamnych zmén, které se ve spolecnosti lidi, mezi kterymi
pracuji, vyskytly vzdy béhem uplynulého mésice. Monitorovany jsou zmény, které se
uskute¢ni mezi skupinou lidi v otadzkach kvality lidského Zziti (pohody, well-being),
udrzitelnosti lidskych instituci*/, participace a v dalich otdzkach, které maji spise
charakter procesu. Mési¢né jsou zpracovavany zpravy, které hovofi presné o udalosti
v terminech co, kdy, kde a s kym lze povazovat za zasadni zménu. Zpravy jsou doplnény
o vysvétleni, pro¢ pravé tato udalost je povazovana mezi ostatnimi za nejvyznamnéjsi.
(Guijt, I.: Methodological Issues in Participatory Monitoring nad Evaluation. In: Estrella
et. al, 2000:206)

47 Pojem instituce zde oznaduje napf. vyukovy systém.
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Druhym pfipadem je vyhodnocovani predpokladd nebo, chcete-li, hypotéz. Na zacatku
jsou stanoveny jednoduché definice toho, jak by si hodnotici tym predstavoval zmény
nebo aktivity, které by projektem mély nastat — napf. ,hlavnimi pfijemci aktivit projektu
budou Zeny, zejména chudé Zeny", v prib&hu hodnoceni se pak pfemysli nad tim, zdali

se predpoklad vyplnil, proménil nebo zcela neuskutecnil a pro¢. (Tamtéz)

8.4.5.3 SBER DAT

Otazky: Kde mohu pozadovanou informaci nalézt? Jakou techniku bych mél pouzit? Kdo
bude provadét sbér informaci a kdy? by mély mit konkrétni odpovéd stanovenou

v hodnoticim ramci. (Estrella - Gaventa, 1998:31)

Pro sbér dat je mozné pouzit nescetné mnozstvi jak kvalitativnich, tak kvantitativnich
metod, zaleZi na UGcelu, pro ktery se data sbiraji. Casto pouZivané jsou techniky uzivané
v PRA (Participative Rural Appraisal - participativni metody sledovani dopadu intervence
na poli rozvoje venkova), které predné uzivaji zobrazovani, audio-vizudlni techniky,
rozhovory, skupinové metody. Mohou byt uzity také kvantitativni metody - jako
dotaznikové Setfeni nebo hodnoceni ekologickych zmén (ecological assessments), avsak
meély by byt pouzity tak, aby jim pfimi Gcastnici rozumeéli. Nejvice oblibené jsou nicméné
antropologické metody - pfimé pozorovani a Ustni sdéleni. Aktivni zapojeni klicovych
hrac¢h pti sbéru dat je klicové. (Estrella, M. Learning from change. In: Estrella et al.,
2000:9) Metody jsou detailné popsany v kapitole ,PouZivané metody - praktické
hledisko".

8.4.5.4 ANALYZA DAT

Absolutné idealné probihda analyza dat soucasné s jejich sbérem a pokud mozno ji
provadi co nejdir§i mozny okruh klicovych hracl. ,Castéji se bohuzel stava, ze je
provddéna né&kym zvné&jsku nebo nékterymi z klicovych hraéd z vy$si instituciondlni
Urovnd." (Estrella - Gaventa, 1998:31) JenZe pravé jediné zapojenim kli¢ovych hra¢d do
analyzy (napf. diskuse nad ziskanymi daty) je mozné dosahnout procesu uceni se a
navazat na ziskanou zku$enost dalsi akci, k €emuz nemize dojit, pokud jsou kli¢ovi hraci
brani jen jako sdélovaci nebo sbéraci dat, bez toho, aby byli vedeni k jejich reflexi a

interpretaci. (Estrella et al., 2000)*®

48 Napriklad m{j dlouholety finsky kolega a v Evropé& uznavany odbornik na metodu Leader pan Petri Rinne
z Mistni akéni skupiny Joutsenten Reitti mi vysvétlil, Zze v ramci jejich skupiny sleduji indikatory, které si
nastavili pro hodnoceni projektd, je? MAS financuje, pribé&zné&. Napfiklad hned v moment&, kdy vznikne nové
pracovni misto, zanese pfijemce dotace tento fakt do databaze, kterou sdili MAS na webu. Tato data slouzi
manaZerovi mistni akéni skupiny k tomu, aby mél prib&Zné prehled o dosahovani cild a mohl tak kdykoliv
prokézat Uredniklim z ministerstva, jak si skupina stoji. To znamend, aby mohl &init pribézné analyzu, jak je
potfeba v prib&hu sbéru dat. Ostatnim &lendm MAS slouZi databaze, pokud chté&ji porovnat vysledky svych
projektd s ostatnimi — napfiiklad kolik G¢astnikd pfislo na podobnou prednasku sousedovi. (E-mailové sdéleni,
Petri Rinne, 20. 8. 2007)
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8.4.5.5 DOKUMENTACE, SESTAVENI VYSTUPU A SDILENI INFORMACE

Hlavnim principem dokumentace je zaznamenavat postup od samého zacatku, aby byl
proces snadno dohledatelny i zpétné. Zakladnimi kritérii pro dokumentaci jsou: ,Jasnost,
jednoduchost, stru¢nost, uziti obrazkd a vizudlnich technik, ¢asova posloupnost,

dostupnost a srozumitelnost pro uzivatele". (Estrella - Gaventa, 1998:32)

Je nutné mit na paméti problematiku zachazeni se ziskanymi daty,* kterd se maji
zverfejfiovat jen s citlivym pfistupem vici jednotlivym kli¢ovym hra&im. Dlraz je kladen i
na jiné formy sdéleni informace, nez jsou tisténé materidly (zpravy), nebot ty jsou tézko
srozumitelné zejména pro mistni, v rozvojovém svété Casto negramotnou komunitu. Je

doporu&ovana vétsi vizualizaci vystupQ. (Estrella - Gaventa, 1998:32)

Evaluace ma smysl pouze tehdy, kdy jsou jeji vystupy vyuzivané ze strany téch, kdo je
potfebuji pro efektivni rozhodovani v projektu, proto je moment sdileni vysledné
informace klicovy pro vsechny zucastnéné. V podstaté by mélo byt pravidlem, ZzZe
evaluace by neméla produkovat zadné informace, které se potom v praxi nepouziji,

protoze jinak se jedna o ztratu casu vSech zucastnénych. (Estrella et al., 2000)

Zplsobl, jak dokumentovat a sdilet vystupy hodnoceni, je fada. U nds v CR na sdileni
ziskanych zku$enosti z realizovaného projektu klade velky ddraz napf. program EU
MiddeZ? v akci. V soulasnych podminkach programu je stanoveno, Ze zadatel muZe
pozadat o 10 % z celkovych nakladd projektu navic na tzv. ndklady na navazujici
aktivity/aktivity vedouci ke zhodnoceni vysledk(. Formu téchto aktivit uréi Zzadatel sam,
muzZe se jednat o vystavu fotografii z akce, prednasku na domovské stfedni $kole atp.
(Evropskd komise. MladezZ v akci 2007 - 2013 - privodce programem, verze upravend
CNA Mlddez platné od 1.6. 2007, zdroj: http://ec.europa.eu/youth/index_en.html)

4% Dle zakonnych norem.
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9 ROZHOVORY S EXPERTY

9.1 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU

Celkem se rozhovorl Uc&astnilo 16 expertd, ztoho 12 reprezentantl neziskovych
organizaci (5 pusobi v neziskovych organizacich, zabyvajicich se mimo jiné také
zapojovanim verejnosti, a 7 jsou predstavitelé tzv. mistnich akénich skupin programu
LEADER, jeden respondent je manazZerem zahrani¢ni MAS), 3 predstavitelé ministerstva
(z toho 2 poradci ministra MZe, jeden referent MMR) a 2 pfedstavitelé Univerzity Karlovy.

Vzorek respondett odpovida oblasti, kde je predpoklad uplatnéni pfistupu PM&E.

9.2 SHRNUTI VYSTUPU Z ROZHOVORU

9.2.1 MIRA POVEDOMI O PM&E

Celkem 3 z 16 oslovenych expertl se s konceptem PM&E setkali. Dva z dotazovanych
expertl se s pristupem setkali v teoretické roviné v rdmci svého zamé&stnani v neziskové
organizaci Centrum pro komunitni praci (CpKP), jak jsem referovala jiz v kapitole Stav
vyzkumu. Jeden se s pristupem setkal v roce 1998 v ramci Skoleni pro neziskové
organizace, kde prednaseli i zahrani¢ni experti. Tehdy byla PM&E predstavena i
konkrétné uplatnéna v ramci realizovaného projektu - sSkoliciho cyklu, klicovi hraci se
podileli na evaluaci &koleni a vymyséleli indikatory Uspé&chu, které také v pribé&hu &koleni
vyhodnocovali. Dalsi 3 experti potvrdili, Ze podobné o evaluaci uvazuji a ¢astecné ji takto

i realizuji, ale dosud nevédomé.

Zajem o dalsi informace pro vyuziti konceptu PM&E projevili bez vyjimky vsichni osloveni.
Zvlastni zadjem projevilo 7 zastupcl tzv. mistnich ak&nich skupin a jeden expert NNO
pracujici na celostatni Urovni, ktefi si prali dozvédét se, jak konkrétné by mohli PM&E

realizovat. DUvody aktualniho z&jmu ze strany MAS bych rada shrnula niZe.

9.2.2 ZVLASTNI ZAJEM MAS O KONCEPT

V soucasné dobé vrcholi v ramci MAS pfiprava strategii rozvoje pro oblasti (definované
rozlohou katastralniho Uzemi clenskych obci), které spravuji. Tato strategie bude
podkladem pro zpracovani zadosti o dotace v rdamci tzv. LEADERu, ktery je financovan

v rdmci dotaci Evropské unie z Programu rozvoje venkova CR (PRV CR)°.

50 Definice mistnich akénich skupina a programu LEADER je uvedena ve slovniku pojmd.

82



LEADER je velmi decentralizovany nastroj dotacni politiky EU, ktery podporuje endogenni
rozvoj venkovskych oblasti. V pfedchozich letech byla evaluace programu provadéna dle
obecného evalua¢niho ramce Spolecné zemédélské politiky EU (CAP - Common
Agriculture Policy) jen s pfihlédnutim ke specifikim programu LEADER.*' Na Grovni EU
probihala kontrola vystupld formou auditu na UGrovni ministerstev, kterd program
administrovala. Kontrolu na Urovni MAS i koneénych ptijemcl dotace provadéla
ministerstva. Evaluace byla realizovana na uUrovni mistnich akcénich skupin i na urovni
statu. Jeji zplsob opét vychazel z obecnych natizeni v ramci CAP. Celkové vSak ptevladal
nazor, ze takovy zplsob evaluace nepodava obraz celkovych vysledkd, kterych je v rdmci
programu LEADER dosahovano. John Bryden®? napftiklad zddrazfiuje, Ze zejména v oblasti
,méné materidlnich® vysledkl dosahl od roku 1991 program LEADER vyznamného
pokroku. Tyto vystupy je dle jeho nazoru ,sice obtizné, ale nikoli nemozné meérit"
(Bryden, 1. Od iniciativy Leader I k iniciativé Leader+ a déale k ose Leader. In: Leader+
Magazine, 2006:12). Bryden dale zdlrazfiuje, Ze v porovnani s celkovymi naklady na
Spolec¢nou zemédélskou politiku, v ramci niZ tvofi LEADER jen tfetinu procenta rozpoctu
EU na zemédélstvi a strukturalni operace, dokazal tyto vysledky ,se zlomkem financnich

prostfedkd". (Tamté?)

Podrobné o vhodnosti uziti evaluace, ktera vychazi zevnitf komunity, informuji High a
Nemes ve svém prispévku ,Social Learning in LEADER: Exogenous, Endogenous and
Hybrid Evaluation in Rural Devolopment" (2007). Nemes (citovano dle High - Nemes,

2007) vychazi z teorie exogenniho a endogenniho pfistupu k rozvoji venkova v ramci EU.

51 Management, kontrola, monitoring a hodnoceni:

e Na tyto oblasti se vztahuji opatfeni VSeobecného narizeni, pfedevsim hlava III a IV, kapitoly I, II a III.
Jejich pouziti musi byt specifikovdno v programu a musi vyhovovat kritériim uvedenym v této
vyhlasce.

e Systém implementace a fizeni jednotlivych aktivit iniciativy musi smérovat k maximalni jednoduchosti,
bez Ujmy na dlikladnosti a naro¢nosti Fizeni.

e PredevSim u financniho Fizeni musi program jasné popsat vSechny kroky Fizeni a procedury pro
mobilizaci a obéh financnich tokd, véetné hlavnich trovnich financovani Spoledenstvi, az po koneé¢ného
pfijemce. Hodnoceni ex ante musi potvrdit vhodnost téchto implementacnich opatreni.

e Prezentace opatfeni pro kontrolu musi popsat kromé& normalnich postupl, které se vztahuji ke viem
nakladim, také specifickd opatifeni, metody, pravidla a postupy, které zajisti kontrolu daného
programu.

e  Monitoring bude provadén na Grovni

o  mistnich akénich skupin LAG
o narodnich, resp. regiondlnich program

e Relevantni ustanoveni pro hodnoceni obsazend ve VSeobecném nafizeni a zdsady pro hodnoceni
rozvoje venkova se pouziji, kde to bude vhodné, v iniciativé LEADER+.

e Vzhledem ke specifickym charakteristikam programu Leader budou hodnotici procesy cerpat predevsim
z fyzickych a finan¢nich ukazatell, které budou doplnény specifickymi ukazateli, vztahujicimi se
predevSim k integrovanému tUzemnimu pristupu, k pilotni povaze aktivit, béznému chodu partnerstvi,
organizaci a roli jednotlivych struktur, tvorbé siti a dopadu na Zivotni prostredi."

(Ozndmeni Evropské komise pro ¢lenské zemé ze dne 14. dubna 2000, kterd stanovi zadsady pro iniciativu
Spolecenstvi pro rozvoj venkova (LEADER+), s. 10)

52,John Bryden je emeritnim profesorem Univerzity v Aberdeenu ve Skotsku a Feditelem projektu UHI Policy
Web v Inverness. Je také predsedou mezinarodni venkovské sité a programovym freditelem sdruzeni ,The
Arkleton Trust". Byl zapojen do programl Leader I a Leader II a pﬁsgbil jako koordinator skupiny pro budouci
perspektivy Evropské observatofe programu Leader, 1995 - 2000. Ucastnil se hodnoceni programu Leader I
v ramci celé EU a provedl fadu hodnoceni programu Leader II ve Skotsku a Irsku, pfipadné pfi hodnoceni
spolupracoval." (Bryden, ). Od iniciativy Leader I k iniciativé Leader+ a déale k ose Leader. In: Leader+
Magazine, 2006:8)
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Principem endogenniho rozvoje je, ze je realizovan zvnitfku. Vychazi z odklonu EU od
sektorové realizované politiky a vyzkumu smérem k teritoridlnimu pojeti rozvoje
venkova, ktery si klade za cil diverzifikaci zemédélstvi v rdmci rozvoje venkovské krajiny
a ekonomiky. Nemes ve svych tezich integruje oba pfistupy a hovofi o integrovaném
rozvoji venkova - za jeden z néastroji jeho realizace povazuje Leader+, ktery pfi svém
vzniku a realizaci spojuje exogenni i endogenni zdroje a schopnosti. High a Nemes na
zdkladé analyzy participativnich procesd v rozhodovani v MAS a jejich decentralizované
organizaci v oblasti planovani a realizace projektd a programid dospéli k nazoru, Ze
Leader+ je pfrileZitosti na evropské Urovni pro uplatnéni endogenni evaluace, resp.
uplatnéni syntézy endogenni a exogenni evaluace, tedy hybridni evaluace v celkovém
hodnoceni programu Leader+. Argumentuji mimo jiné tim, Zze pokud je mozné realizovat
v politice rozvoje venkova EU program, ktery je principialné zaloZzen na decentralizaci a
principu subsidiarity a je mozné jej tedy jakousi hybridni formou (prostfednictvim
statnich instituci na jedné strané a MAS na strané druhé) administrovat, pak je dle jejich
nazoru také mozné tento program vyuzit pro zavedeni modelu hybridni (syntéza
endogenni a exogenni) evaluace. Pokud by se toto podafilo, pak by se podle jejich nazoru

stal Leader+ mezinarodnim modelem pro dalsi aktivity. (High — Nemes, 2007:115)

High a Nemes nedavaji zadna doporuceni, jak konkrétné evaluaci realizovat, ani
nenavrhuji postup jejiho zavedeni. Nicméné akcentuji pro podporu své teze také nazor
Saraceniho: ,Casto zmifiovany konflikt mezi participativni sebeevaluaci na mistni Grovni a
externi evaluaci se velmi stird v situaci, kdy jsou do hodnoceni zahrnuti vSichni kliCovi
hradi iniciativy (vCetné EU). Zde se podafilo najit velkou miru komplementarity mezi
rlznymi metodami v hodnoceni. Ty skupiny, které dobrovolné a pravideln& hodnotily své
aktivity, poskytovaly externim hodnotiteldm nejlep$i a nejvice divéryhodné informace.
(Saraceno, 1999, citovano dle High - Nemes, 2007:115) ,Jinymi slovy dobra endogenni

evaluace poskytuje dobré zdroje pro exogenni evaluaci®. (Tamtéz)

V zavéru svého clanku se tito autofi zminuji o faktu, Ze dalsi nutné financni zdroje pro
zavedeni endogenni evaluace v prostiedi MAS nejsou tolik naro¢né a jisté omluvitelné ve
vztahu k tomu, kolik prosp&chu by mohla endogenni evaluace pfinést procesiim, které
jsou uz tak v MAS nastartovany - zejména socialni uceni a tvorba schopnosti v ramci
MAS. Finance jsou rovnéz obhajitelné v porovnani s vystupy, které by endogenni

evaluace prinesla pro dalsi exogenni/externi evaluaci. (Tamtéz)

Respondenti z Fad predstaviteld MAS méli v dob& rozhovorl jiz k dispozici neoficialni verzi
programového dokumentu Ministerstva zemédélstvi, kterym se stanovuji podminky pro
Zadatele o dotace v ramci tzv. LEADERuU - PRAVIDLA, kterymi se stanovuji podminky pro
poskytnuti dotace na zékladé Programu rozvoje venkova Ceské republiky na obdobi 2007
- 2013; Pro opatrfeni IV.1.1. Mistni akéni skupina - PRAVIDLA MAS (MZe, neoficidlni
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pracovni verze srpen 2007). Ackoliv jesté probihaji konzultace mezi MAS a MZe, da se jiz
dnes konstatovat, ze v ramci LEADERu prechazi na regionalni aktéry (MAS) kromé
pravomoci rozhodovat o alokaci finanénich prostfedkd v rémci vyb&ru projektd na
decentralizované Urovni také pravomoci kontroly projektd a zejména je na MAS
ptenesena i odpov&dnost za evaluaci celkovych vysledkl, procesi a fungovani MAS
v regionech. Pfedani evaluace a volby jejiho zplsobu do pravomoci MAS je nejvétdim
rozdilem v podminkach LEADERu oproti minulym obdobim jeho realizace. Z hlediska
PM&E je vyznamné, Ze forma evaluace a zpUsob jejiho provedeni je ponechana na volbé

jednotlivych MAS, navic dlraz je kladen na sebeevaluaci.>

Podminky MZe zdUrazfiuji princip Siroké participace klicovych hraél ve vsech fazich
pfipravy Strategického planu Leader (SPL), ktery v ramci celkové strategie MAS
(integrované strategie mistniho rozvoje) predstavuje akéni plan na plnéni specifickych
cill, které odpovidaji programu LEADER. V podminkdch neni pfimo stanoveno, Ze
evaluace ma byt participativni, nicméné je zde zdUrazn&no, *e MAS maji ve svych
Zzadostech o dotaci popsat, jakou formou budou klicovi hraci zapojeni do vSech aktivit
v rdmci SPL, jehoZ souldsti je i nastaveni systému evaluace a zhodnocovani vystupd

(princip uceni se). Dle podminek MZe maji MAS tyto povinnosti:

e administrace programu (vyhlaseni vyzvy, konzultace se Zadateli, pfijem zadosti,
kontrola ?adosti a pfiloh, hodnoceni projektd, kontrola realizace projektd, vedeni

slozek a archivace);
e evaluace a monitoring;
e realizace seminaFu, gkoleni pro Zadatele a veFejnost o strategii a ¢innosti MAS;

e budovani schopnosti a vzdé&lavani pracovnikd a ¢lent MAS zapojenych do realizace

strategie;
e propagace SPL a MAS, informovani o realizovanych projektech v ramci SPL;
e zpracovani a aktualizace SPL.

(MZe PRAVIDLA, kterymi se stanovuji podminky pro poskytnuti dotace na zakladé
Programu rozvoje venkova Ceské republiky na obdobi 2007 - 2013; Pro opatfeni IV.1.1.
Mistni akéni skupina — PRAVIDLA MAS, neoficialni pracovni verze srpen 2007)>*

Analyza moznosti uplatnéni PM&E v programu LEADER nebyla predmétem této prace,
nicméné vsichni respondenti z fad MAS se shodli na tom, Ze v souCasné dobé nevédi,
jakou formou budou evaluaci v rdmci své MAS realizovat. Vech 6 &eskych respondentd,

ktefi predstavovali zastupce MAS, shodné uvedlo, Ze do soucdasné doby se zabyvali

3 Vystupy sebeevaluace maji dokonce MAS pFedloZit jiZz pFi podani Zadosti o dotace. Tato &ast je bodovana
komisi, které vybira MAS pro financovani na narodni Grovni.
54 Celkovou osnovu Strategického planu LEADER uvadim v pfiloze ¢&. 1.
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zejména stanovovanim strategickych cild ve svém regionu a planu evaluace se budou
vénovat v posledni Casti pfiprav SPL. VSichni uvitali moznost ziskat informace o PM&E
jako mozné formy evaluace. Jedna respondentka to komentovala slovy: ,Kde nic neni, je
kazda vlastovka dobrad". Tato expertka se také nejvice zajimala o zahrani¢ni zkuSenosti
v evaluaci v programu LEADER a poskytla mi také nékolik souborl v anglickém jazyce

k sebeevaluaci MAS, které ziskala od finskych kolegu.

Dva vzajemné spolupracujici experti z fad MAS uvedli, Ze zvaZuji pro svij plan evaluace
vyuzit benchmarking a tzv. job shadowing (praktické vzdélavaci zkuSenosti)>® v rdmci 4
vzajemné spolupracujicich MAS. Tito také zvazuji vytvoreni evaluacniho tymu v ramci

MAS, ktery by v sobé zahrnoval i zastupce MZe a krajskych struktur.

Véichni zastupci MAS povazovali za dlleZité v&novat se v rozhovoru tématu hodnoceni
MAS na narodni Urovni. MZe planuje, ze z celkem 150 existujicich MAS podpofi pouze
polovinu. Shodné s experty z ministerstev uvedli, Ze zatim neni nastaven systém vybéru
MAS na narodni Urovni, a Ze porovnavat mezi sebou MAS je velmi problematické, protoze
se ,srovnana nesrovnatelné". Kazdad MAS ma jiné podminky, které jsou dany zejména
dostupnymi lidskymi zdroji a charakterem spravovaného Uzemi (napf. byla dana do

kontrastu situace v oblasti byvalych Sudet vs. Stiedni Cechy).

TFi zastupci MAS zdlraznili, e si mysli, e ostatni nebudou monitorovaci kritéria a
indikatory na urovni MAS vymyslet participativné, ale Ze je ,na posledni chvili vymysli
manazefi MAS". Jeden =zexpertd navic tento ndzor podpofil myslenkou, Ze
,Mmanazerismus je vzorem pro MZe a Ze ty skupiny, které se snazi o opravdovou
participaci pfi pripravé SPL, splacou nad vydélkem, protoZe je stejné ostatni vice
manazersky vedené skupiny lobysticky prevalcuji, a ti poctivi nakonec Zadné penize
nedostanou.”

S vlastnim projektem pro zhodnoceni vystupd MAS v regionech pfila neziskova
organizace pusobici na narodni Grovni - Centrum pro komunitni praci (CpKP). Projekt
nese nazev ,Klicové faktory uspéchu mistnich akcnich skupin jako nastroje pro obnovu a
rozvoj venkova v CR" a jeho hlavnim cilem je pilotni srovnani dopadi ¢innosti vybranych
mistnich akénich skupin (MAS) na Gzemi, ve kterych plsobi, a vyhodnoceni efektivnosti
jejich aktivit. Pro projekt bylo vybréno 6 MAS z Cech a Moravy (Posazavi, Cesky Zapad,
Vitava, Pobeskydi, Kyjovské Slovacko v pohybu, Hnanicko).

,Na prikladu téchto MAS bude zkoumano, jakym zplsobem identifikuji hlavni
problémy ve svém Uzemi, jak na né reaguji a jak se chovaji k subjektdm, které

predkladaji Zadosti o podporu svych zamérd. Ddle bude zkoumdno, jak mistni

55 Tj. kratky pobyt u partnerské organizace za Ucelem vymény osvédéenych postupl, ziskani dovednosti a
znalosti nebo budovani dlouhodobych partnerstvi na zakladé zicCastnéného pozorovani zkuseného pracovnika.
(Evropska komise. MiddeZ v akci 2007 - 2013 - privodce programem, verze upravend CNA MlddeZ platnd od
1.6. 2007, zdroj: http://ec.europa.eu/youth/index en.html)
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akéni skupiny pfispivaji k rozvoji uzemi nad ramec programu LEADER. Po
provedeni srovnavaci analyzy téchto MAS bude vytvofen navrh kritérii pro
hodnoceni efektivity ¢&innosti MAS. Tento navrh bude doplnén na zakladé
pfipominek jak v projektu zucastnénych MAS, tak externi odborné rady projektu
sloZzené z odborniki na program LEADER z fad ministerstev a agentur Fidicich
realizaci programu LEADER v CR a také z akademického prostiedi. Vysledky
projektu budou rovnéz diskutovany s Sirsi zainteresovanou verfejnosti. (...)
Vysledkem projektu bude vytvofeni metodiky k hodnoceni efektivity ¢innosti MAS,
kterd odpovi na otdzky, zda MAS pfistupuje spravné k problémim, které na svém
uzemi zjistila, zda dobre komunikuje s partnery na svém uzemi a pomaha dalsim
podnikateldm, nestatnim neziskovym organizacim a obcim v jejich rozvoji.
Provedené pilotni vyhodnoceni Uspésnosti aktivit Sesti MAS tak bude moci
poslouzit pro hodnoceni efektivnosti ¢innosti MAS, realizujicich program LEADER v
letech 2007 - 2013, a tedy i pro hodnoceni uclelnosti vynakladanych verejnych
finanénich prostredkd v tomto obdobi. Realizace projektu probihd do konce roku

2008." (E-mailové sdéleni, CpKP, Tomas Havranek, 27. 8. 2007, vice o realizatoru

projektu na www.cpkp.cz)

Celkové Ize konstatovat neocekdvany zdjem zastupcl MAS o ptistup PM&E a i chut tento
koncept v praxi zavést. Evaluace jako takova nebyla jesté v ramci MAS realizovana a to
zejména proto, 7e Fada projektd jesté probihd a k hodnoceni vysledkd budou MAS
pristupovat az v druhé poloviné roku 2007, kdy budou veskeré aktivity z programového
obdobi 2004 - 2006 ukonéeny. Zadny respondent nepotvrdil, Ze by jeho MAS provadéla
evaluaci pribé&zné. Vsichni naopak uvedli, Ze na podzim roku 2007 budou provadét (v 5
pripadech bylo uvedeno participativni formou) sebeevaluaci. Zadny z respondentl zatim

nevédél, jaky bude pfesny postup/metoda této sebeevaluace.

9.3 VYHODNOCENI ROZHOVORU

Sociologickad kvalitativni sonda formou telefonickych rozhovord s experty nepfinesla
ocCekavany vysledek - kontakt na nékoho, kdo zna svétové se vytvarejici koncept
participativni evaluace znamy pod oznacenim PM&E a v praxi jej uziva. Pro
celkem 3 experty sice koncept neni novinkou, ale znaji jej bud’ v teoretické roviné bez
zkusenosti uplatnéni v praxi (2 respondenti) nebo naopak v praktické roviné bez znalosti

teoretického ramce (1 respondent).
Na druhou stranu mohu tuto kvalitativni sondu povazovat za Uspé&&nou ze dvou dtvodd:

A) objevila jsem konkrétni oblast, kde by se PM&E v rémci CR mohla uplatnit, a tou

je <cinnost mistnich akénich skupin; pfitom tyto v soucasné dobé poptavaji
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informace po rlznych konceptech evaluace, aby mohly do svych SPL

zakomponovat evaluaci jako takovou;

B) podafilo se mi obecné vzbudit zajem o koncept PM&E mezi odbornou verejnosti a

navazat kontakty pro jeji dalsi rozéiteni v rdmci CR.
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10 ZAVER
Na zacatku mé prace byla vyzkumna teze:

Neparticipativni formy evaluace v pripadé stiedné nebo dlouhodobych procesd,
tykajicich se velké casti obyvatel nebo oblasti, mohou mit i negativni dopady na
sledovany proces a jeho vysledky, které nemusi dostatecné pokryt; mnohem

PFiznivéjsi mohou byt participativni formy evaluace.

Evaluace obecné vychazi z principu zmény. Popsat zménu je smyslem i tradi¢niho
-neparticipativniho pristupu evaluace, ktera a) hleda, jak by se pristé daly véci délat Iépe
(jakou zménu v procesu aktivity bychom pro pfisté méli ucinit); b) hodnoti vystupy
(zmény oproti plvodnimu stavu), kterych se podafilo/nepodafilo hodnocenou aktivitou

dosahnout.

Participativhi evaluace navic predpoklada, Ze dlouhodobé nebo stiednédobé
procesy, tykajici se velké casti obyvatel nebo oblasti, Ize jen téZko dopredu
naplanovat takovym zplsobem, aby nebylo nutné v priibéhu téchto procesii
éinit zmény>® v kontextu danych socio-ekonomickych, kulturnich, politickych, lidskych
a institucionalnich podminek. Smyslem participativni evaluace je poskytnout uZitecné
informace, na zakladé kterych budou klicovi hraci spole¢né rozhodovat o zménach, které
budou realizovat, pokud zjisti, Ze a) projektové aktivity nevedou k dosazeni stanovenych
cild, b) nejsou projektové cile relevantni i v prib&hu &asu, c) nebyly pouZity nejlepsi
strategie k dosazeni cild. PM&E propojuje evaluaci s pldnovanim, monitoringem a
realizaci rozvojovych aktivit. Proto v pfipadé participativni evaluace nehovofime o jiném

druhu evaluace, ale o jiném pfistupu.

Doporuéeni, kterd evaluace podava, integruje do jednani a rozhodovani prib&zné. Aby
mohly byt vystupy evaluace efektivné integrovany do rozhodovani, je vhodné, aby
evaluace byla v rukou konkrétnich realizatorl akci a t&ch, koho se p¥imo i nepfimo
dotykaji (idedln& vdech klicovych hra¢d). Protoze externi (neparticipativni) zptisob
evaluace prinasi klicovym hraciim sanci ,,poucit se pro realizaci zmény nebo na
zakladé zmény" pouze zprostiedkované a nutné v kazdém pripadé s casovym
odstupem, neumoznuje neparticipativhi forma evaluace narozdil od
participativni klicovych hracéim vylepsovat vystupy a procesy dlouhodobych
aktivit tak efektivné. Koncept participativniho monitoringu a evaluace (PM&E) neni
aktivitou, kterad by se uskutecriovala pred zahajenim projektu (ex ante), po jeho skonceni
(ex post) nebo v jeho pribé&hu (on going). Koncept PM&E je soustavny proces, ktery
probiha spolecné s projektem neustale - tvofi zrcadlo, které si nastavili sami Ucastnici,

aby pfi pohledu do n&j mohli korigovat své aktivity, pokud je to potfreba.

%6 Koncept naopak cilen& potfebné zmé&ny vyhledava, pokud zména ptispé&je k vylepdeni vysledkl aktivit.
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Participativni evaluace se ukazuje jako vhodné&j§i nastroj i pro prokazéni vystupl
dlouhodobych, participativnich a komplexnich program( ve vztahu k vefejnosti nebo
odpovédnosti za nakladani s verejnymi prostiedky. U takovych projektli nebo
programil se v Ffadé prFipaddi ukazala externi evaluace nevhodna. Hlavnim
divodem je, Ze kritéria ispéchu ¢i neGspéchu se u takovych programi co mozna
nejvice vycerpavajicim zplisobem stanovuji spatné prfedem nebo z pohledu
zvendi; to ma za disledek fakt, Ze takové programy jsou z pohledu tradic¢ni

F4\Y

evaluace v Ffadé aspektli ,nehodnotitelné™. A pravé nedostatecné zhodnoceni
vystupll téchto ¢asto velmi komplikovanych aktivit mdze vést az k desiluzi téch,

kdo je realizuji.

Pro participativni, dlouhodobé a komplexni programy jsou vhodné&jsi stejné participativni,
dlouhodobé a komplexni pfistupy i v otdzce hodnoceni vystupl, které ,neméfi, zda nékdo
vyprodukoval vic nebo mifi stejnych jednotek, ale jak dobFe dokazal Fedit svij jedineény

I\\

Gkol.“ (Blazek - Olmrova, Teoretickd a metodologickd analyza predpokladl efektivity

metod evaluace primérni protidrogové prevence (T&M), 2002:24)>
Participativni evaluace splfiuje dva obecné cile evaluace: a) zhodnoceni kvality procesu
s cilem poudit se pro prist& (a to aktudlné v jeho pribé&hu); b) identifikace vystupl

projektu, ale sou¢asn& mize vytvort i pfidanou hodnotu pro aktivity a jejich aktéry.

.....

1. Co nejSirsi participace v oblasti hodnoceni pomaha hloubé&ji pochopit smysl aktivit
samotnych, které jsou chapany jako néco, za ¢im si stoji komunita, nikoliv jako

néco, co je ¢inéno pro komunitu zvnéjsku.

2. Vystupy hodnoceni odpovidaji jedineCnosti lidi a mista, kde se aktivity realizuji.
Informace, které jsou vystupem evaluace, jsou uzZiteCné a praktické zejména

v tomto mistnim kontextu i v dlouhodobém hledisku.

3. PM&E poskytuje moznost ,ucit se hodnotit", ¢imz dochazi k posileni zejména
Fidicich a organizaénich schopnosti kli¢ovych hra&l, co? vede k vétsi sebedlvére

pfi realizaci aktivit obecné.

4. Systematickd dokumentace celého procesu umozfiuje hlavnim aktérdm vratit se
ve svém projektu zpét a zkusit novou strategii jednani, pokud se pdvodni
neukazala jako spravna. Navic skrze dokumentaci je mozné i ostatnim poskytnout

moznost poucit se z jednani druhych.

5. Hodnoceni posiluje pocit odpovédnosti za vlastni aktivity, coz vede v konec¢ném

disledku k efektivn&j$imi zachazeni s vefejnymi zdroji.

57 Kvalitu tohoto Fe$eni mohou posoudit pfedevéim ti, jimZ se pomahd Fesit jejich problém, nikoli normy,
Urednici ani makroskopickymi vyzkumy kvantifikujici véda." (Tamtéz)
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Uplatnit v praxi koncept PM&E neni jednoduché. Autofi zahranicni literatury se shoduji, ze
diskuse a vyjednavani mezi jednotlivymi klicovymi hraci mohou byt zdrojem Fady
konfliktl, které je zapotiebi v rdmci procesu Fedit. Neni vylou¢eno, ¥e pro vazné neshody
mezi zapojenymi kli¢ovymi hra¢i nebo kvili vzadjemnému nepochopeni skoné&i nékteré
projekty jesté dfive, nez mohly zadit. Atmosféra, ve které k hodnoceni dochazi, a
schopnost dosazeni dohody jsou pro Uspéch celého konceptu klicové. Proces ma byt
navic otevieny, aby se ho mohli Ucastnit vsSichni, kdo projevi zdjem, a umoznény, resp.
spiSe umoznujici, aby pokud se chté&ji procesu Ucastnit, byly vytvoreny takové podminky,

které jim to dovoluji.

Sirdi uplatnéni konceptu si vyzaduje nutné lidské, institucionalni a finan¢ni zdroje.
Z hlediska lidskych zdroji je dllezité, aby proces PM&E vedli schopni a zkuseni
facilitatori, ktefi dobfe ovladaji inovativni metody, se kterymi se pracuje, a aby proces

byl veden s pfihlédnutim ke schopnostem a moZnostem jeho aktérd.

Pro zajisténi institucionalni a financni podpory pro vétsi uplatnéni PM&E je zapotfebi, aby
evaluace byla preddna do kompetenci té&ch, kterych se nejvice tykd - klicovych hra&d.
Takovy krok znamend, Ze se nadfizené struktury vzdaji caste¢né svého vlivu nad
projekty, kterym poskytuji podporu. Ani zastanci participativnich pfistup( v evaluaci viak
nepredpokladaji, ze PM&E zcela nahradi tradi¢ni formu evaluace. Externi zpdsob evaluace
se bude stale uplatiiovat tam, kde je potifeba vétsi kontroly nad hospodafenim
s vefejnymi financemi a prokazani predem jasné definovanych vystupl. PM&E nevyluéuje

v praxi soubé&zné dva procesy evaluace - participativni i externi.

Samotny koncept PM&E stoji pfed fadou dosud nevyreSenych otazek. Teoreticka
uroven PM&E zatim neexistuje, v soucCasné dobé se hledaji vhodné koncepty,
oznaleni termini a definice. Nejsou doporu¢ené 7adné metody, teorie ani standardy.
Zatimco v praxi dochazi k rapidnimu nardstd uziti PM&E, teorie zlstavd méné rozvinuta.
Navic Fad& uzivatell konceptu PM&E je teoretizovani vzdaleno. Ustaveni jasné&jéiho
konceptu PM&E bude vyZadovat velkou miru tolerance k rdznosti pfistupd, ale zaroven
vyjasnéni si vzajemného porozuméni. (Campilan Dindo M.: Conceptual Tools for Tracking

Change: Emerging Issues and Challenges. In: Estrella et al., 2000:198 - 200)

V podminkach CR se zatim zacind véda o evaluaci (evaluation science) teprve pozvolna
rozvijet a to zejména v souvislosti s dotacemi Evropské unie, v zahrani¢i ma za sebou jiz
nékolik desetileti dlouhy vyvoj. Neznamend to vsak, Ye bychom dodnes v Cechach
nehodnotili, ale v sou¢asné dobé se hodnoceni stava i v nasich podminkach samostatnou
védni disciplinou s Fadou odbornikd. Naptiklad pro jednotlivé dotaéni programy EU na
narodni i regiondlni Grovni vznikaji celd oddéleni zaméstnancl spolupracujicich
s ostatnimi externimi odborniky i lidmi s praxe, kterd se zabyvaji specializované jen

evaluaci a monitoringem (nikoliv kontrolou, na to jsou zase dalsi oddéleni auditu).
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Ve shodé s Bohuslavem Blazkem a Jifinou Olmrovou si myslim, ze vétSi uplatnéni
participativniho pristupu v evaluaci v podminkach Ceské republiky si zejména vyzaduje
nahlédnuti evaluace nikoliv jako prostfedku kontroly, ale jako mozného zdroje pouceni se
pro ptisti kondni. (Blazek - Olmrova, Teoretickd a metodologickd analyza ptredpokladd

efektivity metod evaluace primarni protidrogové prevence (T&M), 2002:20 - 24)°8

Po precteni mé prace si mozna ¢tenar uvédomi, Ze k evaluaci pfistupuje podobng, jak je
zde popsano, jen sv{j ptistup nenazyva piimo participativni monitoring a evaluace.
Vedlejsim cilem této prace bylo navrhnout obecnou metodiku pro uplatnéni participativni
evaluace v praxi v podminkadch Ceské republiky. Pokud prace povzbudi ty, kdoZ
podobnym zplsobem o evaluaci pfemyéleji anebo ji dokonce realizuji, k tomu, aby svou
bé&Znou praxi zakotvili v néjakém propracovanéjsim védomém konceptu, ktery vychazi
ze zahrani¢ni zkuSenosti jiz od 80. let 20. stoleti, pak moje prace splnila svidj Gcel.
Podrobnému navrhu metodiky pro konkrétni priklady uziti bych se rada vénovala ve své
dalsi ¢innosti.

Zajemci o vice informaci mohou zadat termin ,participatory monitoring and evaluation*
do nékterého internetového vyhledavace a hledat dalsi inspiraci a konkrétni priklady uziti
na internetu. Manudll, které popisuji presny postup té které konkrétni PM&E, je
v angli¢tin® dostupnd celd fada. V ¢eském jazyce jsem bohuzel nenasla ani jediny.>®
Jedna se vsSak o obor, ktery se prekotné vyviji, tedy s odstupem kazdého dne se pro nas

vynofi nové a nové internetové zdroje, brzy doufejme i v eském jazyce.®°

%8 Viz pfiloha &. II: Dé&jinné a civilizaéni zdroje paradoxu Géinnosti

% Jediny zdroj v ¢esting, ktery popisuje nékteré prvky hodnoceni podobné jako PM&E, je vystup Nadace Kellog
z roku 1998 (prelozeny v Nadaci VIA), nezabyva se vSak pfimo participativni evaluaci, ale podle mého nazoru
velmi dobrym vysvétlenim, jak se z pohledu Nadace Kellog ma evaluace délat.

0 Osobné jsem jiZ s vybranymi MAS projednala budouci spolupréci s cilem realizovat PM&E v praxi.
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14 SUMMARY

Possibilities of Participatory Evaluation

This work is based on a research thesis that says, in the case of long or mid-term
processes that deal with a wide land area or large amount of people, non-participatory
evaluations can have even a negative influence on watched process or its impacts,
because it doesn "t cover them all. The Methodology being used is mainly an exploration
of facts in foreign literature, which is being added with the authors own experiences. This
work introduces Participatory Monitoring and Evaluation (PM&E) as an unfamiliar concept
in Czech Republic. It aims to describe the evaluation as an integral part of projects or
programs. This work details several concerning obstacles while using participatory
evaluation while also offering descriptions on how to use this approach in practice,
including offering an overview of methods and techniques most currently used. Based on
interviews with 16 experts it suggests also a possible way of using this concept in Czech

Republic with the example of Local Action Groups in LEADER.

15 KLICOVA SLOVA:

Participatory Monitoring and Evaluation (PM&E), participativni evaluace a monitoring,
LEADER, mistni akc¢ni skupiny, participace, klicovi hraci, stakeholders, hodnoceni,

metody, planovani
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jen ,SPL™)

Zdroj: MZe. PRAVIDLA, kterymi se stanovuji podminky pro poskytnuti dotace na zakladée
Programu rozvoje venkova Ceské republiky na obdobi 2007 - 2013; Pro opatfeni IV.1.1.
Mistni akéni skupina - PRAVIDLA MAS, neoficialni pracovni verze srpen 2007

Rozsah SPL je maximalné 50 stran (bez Fichi opatfeni a dalSich pfiloh).

1. Zadatel/predkladatel SPL

Identifikace Zadatele
e Presny nazev Mistni ak¢ni skupiny (dale jen "MAS")
e Pravni forma MAS

2. Zpracovani strategie MAS

e Uvedte, zda je SPL jediny strategicky dokument MAS nebo tvofi pouze Cast
ucelené Integrované strategie Uzemi (celkové strategie) MAS. V pfipadég, zZe tvofi
pouze Cast, uvedte nazev pfislusné Integrované strategie Uzemi (celkové
strategie) MAS.

e Uvedte zplsob zpracovani strategie MAS; jaké jste vyuZivali metody; zda jste pfi
zpracovani SPL vychazeli z dfive zpracovanych strategickych dokumentl a pokud
ano z jakych apod.

e Popiste zplsob zapojeni mistnich aktérl do zpracovani strategie,

e Pokud se na zpracovani strategie MAS podileli expertni odbornici, uvedte jejich
identifikaéni Gdaje a zplsob spoluprace.

3. Zakladni Gdaje o Gzemi MAS
e Rozloha v km?

e Pocet obyvatel celkem za posledni uzavieny kalendaini rok (dle Gdajd Ceského
statistického Ufadu)

(Podrobnéjsi Udaje jsou uvedeny v samostatné priloze - viz Pfiloha Pravidel MAS ¢. 8
Socialné ekonomické charakteristiky Uzemi.)

4. Analyza azemi MAS

4.1. Hodnoceni Gzemi
e Uvedte hodnoceni Uzemi.
e Ddvod vyb&ru daného Uzemi.
e Shodné &i sty¢né charakteristiky Uzemi.
e Jakeé jsou zvlastnosti Uzemi oproti jinym Gzemim.

(Analyza ma byt konkrétni a bude obsahovat pouze relevantni Gdaje. Analyza nema byt
popisna ale hodnotici.)
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4.2 Zdroje Gzemi pro realizaci SPL
(jaké moznosti dané Uzemi ma nebo jaké je mozné generovat)

) |IdSké,

e financni,

e hospodarské,

e jiné.
Zdlraznéte existenci vnitfniho potenciélu Uzemi (regionalni tradice, krajové speciality,
prvky zvysujici kapacitu Uzemi pro cestovni ruch).

5. SWOT analyza

5.1. Vymezeni SWOT analyzy:
e silné stranky
e slabé stranky
e prilezitosti
e ohrozeni
Jednotlivé body musi byt jasné a konkrétné definovany.
V pripadé platnosti nékterych bodl jen na ¢ast Gzemi vysvétlete.

5.2 Metodika SWOT analyzy
Uvedte, jakd byla pouZita metoda stanoveni jednotlivych bodi SWOT analyzy.
Uvedte, z jakych zdrojd byly ¢erpany informace pro SWOT analyzu.

6. Strategie

6.1. Priority a cile
Vymezte konkrétni priority a cile SPL. (A uvedte jejich specificnost pro dané Gzemi.)

Uvedte vztah SPL ke struktufe PRV - pfehledné vybrané osy — opatfeni - podopatieni z
PRV.

6.2. Zpiasob dosahovani cilli a priorit
Uvedte jakym zplsobem hodlate dosahovat naplnéni cill a priorit.

Jaké predpokladate dopady SPL a jeho pfinosy pro dané Guzemi v dlouhodobé&jsi
perspektivé,

Jak jsou tyto cile a priority v souladu s trvale udrzitelnym rozvojem.

6.3. Zapojeni inovacnich prvki

Popiéte zmé&ny oproti dosavadni praxi fe$eni mistnich probléma.
Vycet inovacnich aktivit.

ZpUsob vyuZiti mistniho potencidlu k inovacim.

Inovace ¢i inovacni postup znamena napftiklad:
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e uvedeni na trh novych vyrobkd a sluZeb, které odraZeiji specifi¢nost daného
Gzemi,
e netradi¢ni zpUsoby Fizeni a zapojeni mistniho obyvatelstva v rozhodovacim
. . . o
procesu a realizaci projektu,
e zavadeéni novych metod pfi vyuzivani potencialu tzemi
e nova akce &i aktivita provadéna v Gzemi poprvé.

Uvedte, jakym zplsobem jsou tyto inovace nebo inovaéni postupy ptinosné, G&inné a
udrzitelné na Uzemi MAS.

6.4. Financni plan

Transparentni finanéni plan véetné& zdlvodnéni a rozvrzeni finanénich prostfedkd do let a
mezi Fiche v procentickém vyjadreni.

6.5. Integrovana strategie tzemi (celkova strategie)

Je SPL soucasti néjaké Integrované strategie Uzemi pro danou oblast na obdobi 2007-
20137 (ISU zde znamena: uceleny rozvojovy dokument vztahujici se na Gzemi MAS,
ktery vznikl ve spolupraci verejné a soukromé sféry. Podporuje subjekty, zaméry a
zdroje. Nesmi se jednat o strategii mikroregionu/svazku obci.)

Pokud ano, popiste zde stru¢né tuto strategii, jeji cile a zaméry.
Popiste soulad a souvislost SPL s touto Integrovanou strategii Uzemi.

Uvedte také, pokud ma MAS zpracovany na obdobi 2007-2013 dalsi rozvojovy dokument
(strategii) vedle SPL, ktery by byl zaméfren na jinou problematiku nebo jiné cile?

7. Partnerstvi MAS

7.1. Historie MAS

(Seznam ¢&lend/partnert mistni akéni skupiny se predklada na samostatné ptiloze - viz.
Pfiloha ¢. 10 k t&mto PravidlGm.)

e Uvedte historii vzdjemné spoluprace, resp. jak vznikalo partnerstvi mezi subjekty,
na zékladé jakych kritérii dochazelo k volb& partnerl. Jakym zplsobem oslovovala
MAS verejnost a jednotlivé sektory, cilové ¢i zajmové skupiny.

e datum vzniku MAS

7.2. Zapojeni partnertd do pFipravy SPL
e Uloha a odpovédnost jednotlivych subjektd pFi zpracovéani SPL
e Ucast jednotlivych partnerl na projednavani SPL
e predpoklad vyvoje spoluprace v budoucim obdobi

7.3. Vztah k obyvatelstvu
e jaké byly vyvinuty snahy o zapojeni obyvatel do MAS a jeji ¢innosti
e jak byly zjistovany potfeby mistniho obyvatelstva

e jak je informovano obyvatelstvo o MAS, o SPL

7.4. Otevirenost MAS
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e jakym zplsobem Ize vstoupit do MAS
e jaké skupiny &lenl/partnert mohou vstoupit do MAS

8. Zkusenosti a spoluprace

8.1. Zkusenosti

e Ucast MAS (pfipadné Uclast &lend/partnerd MAS) v programech zaloZzenych na
principech LEADER, v pfipadé, ze predlozena zadost vedla k poskytnuti dotace,
popsani zku$enosti a zplsobu jejich vyuZiti

e shrnuti ex-post hodnoceni ptedchozich strategickych plani MAS. (Pokud jiz
existovaly.)

8.2. Spoluprace

Popis narodni (neboli meziregionalni) nebo mezinarodni (neboli pfeshrani¢ni) spoluprace,
nikoliv spoluprace v ramci jedné MAS.

e pfiprava, realizace nebo Ucast v projektech spoluprace zaloZzenych na principech
LEADER

e soulad SPL a zdmé&r{ spoluprace

Dale uvedte soucasné a planované aktivity MAS v ramci vytvareni siti mistnich
partnerstvi.

9. Organizace a zdroje MAS

9.1. Organizacni struktura a rozdéleni odpovédnosti

e struktura a organizace MAS ("organizacni schéma MAS") - prehled vnitiniho
¢lené&ni MAS, organd, komisi, pracovnich skupin apod. véetn& seznamu ¢lenl
téchto organl, komisi, pracovnich skupin apod. spolu s idajem, jaky subjekt
zastupuiji.

e organ pro pripravu Strategického planu LEADER a organ pro dozor nad jeho
realizaci

e Uloha a odpovédnost jednotlivych subjektl pFi realizaci SPL a jednotlivych
organizacnich slozek

e zplsob sestaveni vyb&rové komise a divody vybéru &lend
e existence jinych komisi ¢i pracovnich skupin, jejich zaméreni a pravomoci

e zplsob delegovani zastupcl skupin do organl mistni akéni skupiny (volby,
jmenovani, prosty zajem)

e existuje-li rotace ¢lent kolektivnich orgdnd mistni akéni skupiny

e o0soba/osoby, ktera/é bude ridit realizaci SPL a popis jeho/jejich role a pravomoci
v MAS

9.2. Zdroje MAS pro ¢innosti spojené s realizaci SPL
Lidské zdroje MAS

e zameéstnanci mistni akéni skupiny (manazer, administrativni sila apod.) a jejich
Uloha a zpUsobilost (napF. vzdélani, certifikat, praxe)
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ucetni a jeho/jeji odbornost (napf. vzdélani, certifikat, praxe)
odbornost &lenl/partnerd mistni akéni skupiny

systém vzdé&lavani ¢lenl/partnerd mistni akéni skupiny
schopnost komunikace v cizich jazycich a v kterych

Technické prostiedky

provozni podminky (budovy, kancelare, dopravni prostfedky apod.)
technické vybaveni

pocitacové a programové vybaveni

zpUsoby a moznosti informovani ¢lend MAS a obyvatelstva

Financni prostfedky MAS

zajisténi predfinancovani ¢innosti MAS pfi realizaci SPL
jiné financni zdroje (kromé osy IV PRV)

10. Administrativni postupy

10.1. Registrace projektd

propagace SPL v Uzemi MAS
postup a ¢asovy plan pfi vyhlaseni pfijmu zadosti

jak budou informovani koneéni pfijemci o moznosti pfedkladani projektd v rdmci
dané SPL

zda bude dochazet ke $koleni samotnych potencionalnich predkladatell projektl a
pokud ano, tak jakym zptsobem,

administrativni postupy pfijmu a registrace projektd
administrativni kontrola projektd

zpUsob zajisténi osob, které se budou podilet na pfijmu, administrativni kontrole a
registraci projektt

10.2. Zplsob vybéru projekti

postupy hodnoceni pfijatelnosti v navaznosti na kritéria pfijatelnosti

zpUsob bodovani v ndvaznosti na bodovaci kritéria

postupy pfi vybéru projektt

zpUsob zajisténi osob, které se budou podilet na hodnoceni a vybé&ru projektd

10.3. Realizacni cast

administrace pribé&hu realizace projektt

vedeni slozek projektd

administrace proplaceni projektd

metodika planovani a provadéni kontrol projektd

zpUsob zajisténi osob, které se budou podilet na administraci a kontrole realizace
projektd
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10.4. Kontrola ¢innosti MAS

zajisténi kontroly ¢innosti jednotlivych pracovnikd MAS
zajisténi kontroly Ucletnictvi MAS (napf. interni Ci externi audity)

postup pfi sebehodnoceni MAS (zpétné hodnoceni ¢innosti MAS, které je dale
vyuzito k zefektivnéni ¢innosti naslednych )

10.5. Archivace

plan archivace dokumentace
technické zazemi pro archivaci

10.6. Monitoring

plan monitoringu
zpUsoby ové&fovani monitorovacich kritérii

10.7. Evaluace SPL

evaluacni plan

evaluacni postupy

zajisténi evaluaci (ex-ante, ad-hoc, on-going, ex-post)
navrh zplsobu zapracovani vysledkd evaluace do SPL
zplsoby zverejfiovani vysledkd SPL a evaluaci

10.8. Propagace MAS

zpUsob zajisténi propagace &innosti MAS

zplsob informovani obyvatelstva, zadjmovych skupin, oborovych sdruZeni apod.
zhodnoceni Ucinnosti propagace MAS

jak ¢asto a jakym zplsobem probiha aktualizace www stranky

plan informovanosti o své cinnosti a vysledcich do budoucna (Cleny/partnery MAS,
obyvatelstvo)

11. Zapojeni Zzen, mladych lidi a zemédélct

Popis, zda doché&zi, ptipadné jakym zplsobem, k zapojeni Zen, mladych lidi do 30 let a
zemé&dé&lcl do Strategického pldnu LEADER, napt:

zapojeni Zen, mladych lidi a zem&dé&lcl mezi &leny/partnery MAS,

Gcast zen, mladych lidi a zemé&délch osobné pfi ¢innostech MAS (zastava uréitou
pozici, ma na starosti urcité ukoly) a v organech MAS,

existence komisi ¢i pracovnich skupin zaméfenych na tuto problematiku, popis
. . V. ’ r o O v v ’
jejich c¢innosti a navrhovanych zpusobu reseni.
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Priloha €. II: Déjinné a civiliza¢ni zdroje paradoxu udinnosti

Bohuslav Blazek a Jifina Olmrova se v roce 2002 zabyvali moznostmi evaluace
protidrogovych programd. Ve svych snah&ch nalézt vhodné zplsoby hodnoceni mimo jiné
narazili prdvé na moznosti participativni evaluace jako jednoho z vhodnych nastrojd
hodnoceni pfi praci s mladymi lidmi. Z jejich Ust se pak téma dostalo ke mné. Po
podrobné analyze soulasného stavu protidrotovych programd dospéli k tzv. paradoxu
uc&innosti. Jejich zjisténi vzniklo v podstaté srovnanim dvou vyzkumd, z nichZ jeden
popisoval vyhodnoceni zapadnich zkuenosti s evaluaci protidrogovych programd (autor:
Nedpor) a druhy soudasnou nabidku programi v ¢eském prostiedi (autor: Slavikova).
Porovnanim obou vznikla tabulka, kterd jednoduse ukazuje, Ze ,neefektivni programy
jsou u nas nejrozsifenéjsi, nejvic efektivni naopak nejméné rozsirené" (Blazek -
Olmrova, Teoretickd a metodologickd analyza predpokladl efektivity metod evaluace
primarni protidrogové prevence (T&M), 2002:20 - 24). V dalSi cCasti textu Blazek
s Olmrovou vysvétluji, jaké jsou historické kofeny tohoto paradoxu u nas. Jinymi slovy,
jak je mozné, Ze hodnoceni v prostfedi CR doposud na tento problém neupozornilo. Ve

shodé s autory si myslim, Ze jejich vyklad plati pro evaluaci u nas obecné.

~Tato paradoxni situace (zde se mysli vysSe vysvétleny paradox ucinnosti, pozn. RV) ma
své hluboké ddvody. Jedny jsou déjinné v tom smyslu, Ze vyplyvaji z nasich déjin
zejména ve druhé poloviné 20. stoleti, druhé jsou civilizaéni, to znamena, Ze urcité
zakladni problémy - pfes vSechny rozdily zapasicich ideologii a rezidua totalitarismu v nds

- sdilime s euroamerickou civilizaci.

Tato uvaha bude mozZna pfipadat nékomu jako odbihani do pfilis Sirokych nebo pfFilis
abstraktnich souvislosti, jsme vsak - také na zakladé konfrontace se zahranicni
literaturou - pfesvédceni, Ze bez této reflexe se uvedené paradoxy u nds nenahlédnou, a
tudiz ani nepfekonaji - nebo Ze se tak stane bez porozuméni a nasilné, napriklad

administrativnim tlakem nebo pod viivem turbulenci timto stavem vyvolanych.

Nejprve k déjinnym ddvodd paradoxu uéinnosti. Pro¢ u nds - a to nejenom v oblasti
evaluace primarni prevence a protidrogové scény vibec, ale i v mnoha dalsich oblastech
(napfriklad v celé sféfe nevladnich neziskovych organizaci) - narazeji snahy o prosazeni
evaluace na tak jednomysiny, sSvejkovsky pFikyvujici a zaroven i Svejkovsky rozleptavajici

odpor?

Evaluace, jaka by mohla pravem nést tento neutralni ndzev, za totalitniho reZimu
neexistovala. Na kazdého se sice neustale psala néjaka hodnoceni a posudky, ale

ideologie IZi a strachu z nich ucinila cosi mezi nekritickym vychvalenim a znicujicim
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udanim. Znamky ze skoly nemély souvislost s uUspéchem v zaméstnani. Tituly
nekorelovaly se vzdélanosti a vzdélanost s poltem let stravenym ve Skole, stejné jako

mzda s vykonem a vykon se spoleCenskou uziteCnosti vykonavané prace.

Pokud se vibec usilovalo o néjakou spravedinost, dokazali si ji lidé predstavit jako
rovnost: vSem stejné. Toto oficialné hldsané a pfitom ve skuteCnosti neustale
zndsilfiované rovnostarstvi Cinilo vlastné kaZdou evaluaci pfedem absurdni. V ekonomice
byla trestdna nizka vyroba, ale promitnuto do vsech disledkd, mozZna jesté vic vysoka.
Nejdalezitéjsi bylo vykazat splnéni planu. Ndsledkem toho takrka Zadné hlaseni "nahoru”

nebylo pravdivé.

s v

I kdyZ pominul teror a totalitarni ideologie umlkla, velka Cast téchto zvyklosti v nasich
lidech zdstala. A tak kdyZ k ndm pfichazejici zdpadni grantové agentury a/nebo jejich
domaci pobolky vyZzaduji po téch, kdo dostanou granty, evaluaci, sice ji ziskaji, ale
mohou si byt jisty, Ze to bude vesmés unisono - plan byl spinén a mirné prekrocen, to Ci
ono, co by se dalo vytknout, zpdsobily objektivni potize. KdyZ lidé citi, Ze takto jednd

vlada a jeji ministerstva, kdo by se timto nazornym pfikladem nefidil?

Abychom mohli od téchto dé&jinnych divodi odlisit divody civilizaéni, musime situaci
analyzova jesSté o néco podrobnéji. Za vyhybavym pFistupem k evaluaci se skryvaji dvoji
- z hlediska logiky procesu neslucitelna - pravidla hry, kterd se napdjeji z odliSnych
zdrojd. Zdsada rovnosti byla pGvodné revoluénim beranidlem proti aristokracii a cirkvi a
poté se stala soucasti vsech dalsich variant demokracie. Mechanistickd industridini
civilizace - civilizace druhé viny podle Tofflerovych - se k této zasadé pfFipojila a i kdyz
pro ni stejné tak silna ne-li silnéjsi byla zasada spravedlivé odmény za vykon, ktera vedla
k nerovnosti, byla tato civilizace ochotna pred zasadou rovnosti ustupovat a bohatstvi

prerozdélovat.

Naproti tomu rovnostarstvi, které se vyznavalo v komunistické totalité, se sice rovnéz
odvolavalo na francouzskou revoluci, ale mifilo proti liberalné demokratické zasadé
odmény odpovidajici vykonu. Nerovnost zde byla rovnéz velmi silna, ale byla toho druhu,

jaky popsal Orwell ("vSechna prasata jsou si rovna, ale néktera si jsou rovnéjsi”).

PoZadavek evaluovat vykony neziskovych organizaci nevyplynul z vykonové orientované
kapitalistické civilizace, ale pochazi z nastupujici postindustrialni civilizace - civilizace treti
viny -, tedy ze spolecnosti, ve které neplati ani revoluéni ani totalitarni zasada rovnosti.
Klicem ke spravedinosti zde neni rovnost, ale pfiméfenost Cinnosti té které mensiné, siti,
skupiné nebo dokonce tomu kterému jednotlivci, jemuZ je tato Cinnost urlena. Radikalni

pluralismus nové civilizace vychazi z toho, Ze kaZzdy z téchto subjektd Zije jedineénym, na
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Zadné schéma neprevoditelnym Zivotem, ve kterém mu jednani pfindsi poznani. Toto
poznani se ziskava pro rfeseni problému jednajicich v daném kontextu, takZze neni plné
prevoditelné na obecné platné, akontextové schéma nebo zakonitost. Tim ovsem neni

méné hodnotné - mdzZe se stat pro mnoho ostatnich osob s podobnym tdélem inspiraci.

Evaluace cinnosti neziskové organizace tedy neméri, zda nékdo vyprodukoval
vic nebo min stejnych jednotek, ale jak dobfe dokazal resit sviij jedinecny ukol.
Kvalitu tohoto Feseni mohou posoudit pFedevsim ti, jimz se pomaha fFesit jejich
problém, nikoli normy, ufFednici ani makroskopickymi vyzkumy kvantifikujici
véda. (Blazek - Olmrovd, Teoretickd a metodologickd analyza predpokladl efektivity
metod evaluace primarni protidrogové prevence (T&M), 2002:20 - 24, text v zavéru
zvyraznila RV)
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