m NVP] e OPERACNIPROGRAM  PODPORUJEME
ewropik SV] ﬁ LIDSKE ZDROJE VASI BUDOUCNOST

- fond v CR EVROPSKA UNE A ZAMESTNANOST www.esfcr.cz
ZAKLADNI POJMY K TVORBE A REALIZACI EVALUACNIHO PLANU
Anna Kadefédbkova, 23. 7. 2014
Cil a struktura textu

Cilem evaluace je predevSim prokazani uspésnosti realizované intervence, tedy jejiho impaktu, a
objasnéni jeho zavislosti na zvoleném zplsobu intervence. Evaluacni plan (nebo také plan impaktu)
predstavuje nastroj naplnéni tohoto cile — tedy poznani proc a jak bylo daného impaktu dosazeno.

Cilem textu je seznamit uZivatele se zakladnimi pojmy pouzivanymi pti hodnoceni impaktu (Cast 1) a
s postupy tvorby evaluaéniho planu (¢ast Il). Je ale nutno zdlraznit, Ze jeho konkrétni podoba bude
vzdy specificka pro danou intervenci a projekt, jeho vytvoreni bude vZidy vyZadovat tvorivost a kritic-
ké mysleni realiza¢niho tymu, tim spise to plati u inovacnich reSeni a intervenci.

Konkrétni postupy tvorby evaluacniho planu si mohou realizatofi prizpisobovat vlastnim potiebam,
je vSak nutno naplnit pozadované principy. Zasadni je kvalita evaluac¢niho planu a jeho naplfovani,
nikoli rozsah. Téma méreni impaktu pfi realizaci socidlni zmény a obecné podplrnych projek-
td/intervenci (rozvojovych a inovacnich) je ve vyspélych zemich v popredi zajmu. K dispozici je proto
velké a stale rostouci mnozZstvi zdroja, s nimiz je moZzno pracovat.

Zdroje pro podporu tvorby evaluacéni planu a méreni impaktu lze rozdélit do dvou zdkladnich skupin.
Prvni je uréena spiSe odborné verejnosti a slouzi zajemcdm o hlubsi studium dané problematiky (pro-
fesionalni evaluatori, poskytovatelé podpory zejména u vétsich intervenci/programa, tvarci politiky,
vyzkumnici). Druha skupina podpUrnych zdrojli je zamérena na samotné realizdtory (spiSe mensich)
intervenci a seznamuje se zakladnimi principy a postupy, které by méli naplfiovat. Pro pochopeni
téchto principd je vhodné seznamit se také s konkrétnimi priklady aplikace z dané nebo souvisejici
oblasti realizované intervence (priklady kauzalnich cest a poznatky o jejich fungovani, pouzivané uka-
zatele, zdroje evidence).!

Obsah predloZeného textu je prizplsoben potfebam ne-profesionalnich evaluatort, kdy realizacni
tymy nezahrnuji evaluacniho experta, ale projekt vyzaduje pribéznou vnitini sebe-evaluaci. Text
bude postupné dopliiovan podle potieb uZivatell a zkuSenosti s praktickou aplikaci. Naméty, dotazy
a pfipominky jsou tedy velmi vitany.

Obecné Ize sledovat trend k vétsi podpore rozvoje vnitfnich kapacit pro méreni impaktu a tyto kapa-
city se stavaji vyznamnou soucasti kompetenci realizacniho tymu (organizace) ve vSech jeho aktivi-
tach. Vnéjsi evaluacéni expertiza miiZze pti méfeni impaktu pomoci, ale nem(ze a ani by neméla nahra-
zovat vnitfni evaluacni kapacity. V zavéru textu proto uvadime soubor otazek (¢ast Ill), které pomaha-
ji realizatorim intervence vyhodnotit vlastni kapacity pro méfeni impaktu a identifikovat oblasti vy-
Zadujici zlepSeni. Na téchto kapacitdch by organizace mély soustavné pracovat, aby se staly nedilnou
soucasti jejich realizacnich i strategickych aktivit.

! Z velkého mnoistvi dostupnych zdrojd Ize pro vychozi orientaci doporutit predeviim prehledové publikace
principl méfeni impaktu, viz napf. Kazimirski, A., Pritchard, D. (2014), Building your measurement framework:
NPC’s four pillar approach, NPC, http://www.thinknpc.org/publications/npcs-four-pillar-approach/npcs-four-
pillar-approach-final/?post-parent=10708. Pro zakladni prehled moZnych pfistupl k méfeni vysledkl a cest
k jejich dosazeni pfi aplikaci na konkrétni tematickou oblast viz napf. Copps, J. et al. (2014), The Journey to
employment (JET) Framework, NPC, http://www.thinknpc.org/publications/the-journey-to-employment/.
K textu je dispozici také manual: Kail, A., The JET Pack: A Guide to using the journey to employment framework,
NPC, http://www.thinknpc.org/publications/the-jet-pack/.
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I. Vychodiska evaluace

V prvni ¢asti jsou objasnény zakladni principy evaluace, zejména jeji vyznam pro méreni/hodnoceni
impaktu, tvorby a realizace evaluace s vyuZitim teorie zmény a specifika prokazovani impaktu (stan-
dardy a Urovné prikaznosti/evidence).

1. Vyznam evaluace (méieni impaktu)

Uspé8nost intervence (projektu) vidy zavisi na dosazeni prokazatelného impaktu, tedy zmény, ktera
vyresi identifikovany problém (nebo prokazatelné k feseni pfispéje). Toto fesSeni je lepSi oproti stdva-
jicimu pfistupu, toto zlepseni je prokazatelné a dlouhodobé udrzitelné (tedy pretrvava i po skonceni
pocatecni podpory). Prokazatelnost zlepseni diky intervenci znamend prokdzdani pFicinné zavislosti,
pro které jsou k dispozici rizné metody odlisené podle Urovné prikaznosti.

Evaluace slouZi k hodnoceni Uspésnosti intervence a jejim klicovym prvkem je méfeni/hodnoceni
impaktu (impact measurement/assessment). Evaluace musi byt pribéina, tedy zac¢ina od vzniku in-
tervence (jejiho planovani) a pokracuje po jejim skonceni (k identifikaci dlouhodobé a udrzitelné
zmény). Pribéh evaluace je nutno sledovat a vyhodnocovat v pravidelnych intervalech podle stano-
venych hledisek (kritérii, ukazateld).

Kvalitni rdmec méreni impaktu stoji na ctyrech pilifich: (1) teorii zmény realizované intervence (co a
jakym zplsobem ma byt dosaZzeno a za jakych predpokladid), (2) dobre identifikovanych datovych
potfebach v rozsahu i kvalité (co ma byt méreno), (3) odpovidajici urovni evidence (podle potreb
stakeholderl a poskytovatell podpory) a na (4) vybéru vhodnych zdrojli dat a nastroji k jejich mére-
ni pro zachyceni zmény.

Na zacatku intervence je tedy tfeba definovat teorii zmény, kterou bude intervence sledovat, a pro-
vést vychozi analyzy pro identifikaci pocatecnich hodnot, tzv. vychoziho stavu (base-line). V pribéhu
intervence sledujeme, jak se klicové charakteristiky méni a jak se méni nase pozndani téchto charakte-
ristik, hovotime proto o evaluaci jako o procesu uceni.

Prabézna evaluace ma klicovy vyznam v ptipadé inovacnich intervenci, kdy je dosaZzeni impaktu spo-
jeno s riziky a nejistotami — jak z hlediska jeho vysledného rozsahu a kvality, tak z hlediska zplsobu
jeho dosaZeni. Je tedy nutno zaznamendvat vyvoj charakteristik inovaéniho feSeni pro nasledné vy-
hodnoceni jejich vyznamu pro dosaZzeni impaktu. Poznani inovacnich charakteristik se rovnéz vyviji
v pribéhu reseni.

Vysledky evaluace maji dale zdsadni vyznam pfi rozhodovéni o dalSich fazich inovacniho cyklu,
zejména o Sifeni a upscalingu intervence a zavadéni systémové zmény, véetné jejiho zaméreni dle
obsahu a typu nastroje. Poznatky o evaluaci jsou tedy dllezZité pro samotné realizatory intervence,
ale také pro poskytovatele podpory, tvlrce politiky a dalsi potencialni inovatory a inovacni aktéry.

Ne vsechny intervence (projekty) jsou inovacni, ale viechny by mély prokazat dosaZeni impaktu a
tento impakt by mél byt soucasti jejich evaluace a predstavovat klicové hledisko pfi hodnoceni jejich
Uspéchu ¢i nedspéchu.

Nizkd evaluacni kultura, kdy evaluace nejsou provddény, jsou provddény nedostatecné kvalitné
(s nizkou prikaznosti, nevhodnou metodikou) nebo jejich vysledky nejsou adekvdtné zohlednény
v praxi (rozhodovaci a realizacni), omezuje vyuZitelnost dostupnych produktivnich kapacit a zdroji
ve spolecnosti a ekonomice oproti vyspélejsim zemim. Zdroje nejsou smérovdny k vyuZitim s vyssim
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impaktem a tedy produktivitou, namisto reseni pricin problémdi se opakované vynaklddaji zdroje na
zmirniovdni symptomd, které pretrvdvaji v ¢ase Ci se dokonce zhorsuji.

2. Tvorba evaluace (teorie zmény)

Kvalitni evaluace (objasnujici proc¢) musi méfit spravné véci (co) spravné (jak). Teorie zmény ukazuje,
jakého cile ma intervence dosahnout a jak postupuje k jeho dosazeni (pres dilc¢i/zprostredkujici cile,
resp. vysledky). Pomaha tedy identifikovat faktory a kroky, které jsou pro dosaZeni vysledku a impak-
tu klicové, jejich souvislosti a podminénosti, a kritéria prokazujici Uspésnost intervence.

V praxi jsou pouzivany rizné typy teorii zmény, které se lisi predevsim zabérem, ucelem a provadéji-
cim nebo zadavajicim subjektem a jeho naroky.? Pies odlignosti jednotlivych typtl musi zvolend me-
toda teorie zmény vzdy obsahovat urcité informace a spliovat zékladni kritéria. Tfi zakladni slozky
teorie zmény zahrnuji analyzu kontextu, formulaci predpoklad(l a hypotéz a nakonec hodnoceni evi-
dence (viz kroky procesu teorie zmény 2.1).

Teorie zmény predstavuje cestu (logiku) intervence od identifikace potfebnosti feseni, pres klicové
aktivity az k Zadouci zméné, které ma byt dosazeno (viz evaluacni fetéz). Kroky intervence musi byt
zdGvodnény, zejména proc a za jakych podminek dané aktivity povedou k predpokladanému vystupu,
vysledku a impaktu (model kauzality). Formulujeme tedy hypotézy o fungovani intervence zaloZené
na predpokladech a dostupné evidenci.

Evaluacni fetéz zahrnuje posloupnost vstupl — procesu (aktivit) — vystupl — vysledkd — dopadu. Vy-
stup (output) je méfitelnd jednotka produktu nebo sluzby pfimo vytvorena aktivitami projektu, vy-
sledek (outcome) je pozorovatelna a méfitelnd zména jednotlivce nebo organizace (zadouci vysledky
jsou definovany predkladateli projektu nebo pfimo poskytovatelem podpory), impakt je efekt vysled-
ku, ktery lze pfiradit k vystupu (muzZe byt pozitivni nebo negativni) a ktery Ize identifikovat evaluaci,
riziko impaktu je vyjadfeni jistoty, Ze vystup povede k definovanému impaktu.

vevs

evidence pro sledovanou kauzalitu (zejména mezi zprostredkujicimi vysledky a impaktem). Ndrocnost
teorie zmény se také zvysuje u intervenci, které pusobi na konecné adresdty pouze nepfimo. Tvorba
teorie zmény by méla vidy zahrnovat klicové stakeholdery intervence a vhodnd je také podpora vnéjsi
expertizou (pfipadné facilitaci).

Teorie zmény je pfi realizaci intervence, zejména pro Ucely monitoringu, konkretizovdna pomoci zvo-
leného nastroje ve standardizovaném formatu (napf. logframe, neboli logicky ramec, viz ¢ast 11.4).
Predstavuje podklad pro sbér dat (viz ¢ast 2.2) a evaluaci (viz ¢ast 2.3). Cilem je ovéreni spravnosti
vychozich hypotéz a predpoklad(l. Teorie zmény se liSi od logického ramce — nema standardizovany
format, neomezuje pocet krokl v procesu zmény, odkazuje na evidenci (nebo jeji nedostatek) u jed-
notlivych kauzdlnich vazeb. Teorie zmény je vhodnéjsi pro evaluaci, zatimco logicky ramec je vytvaren
spiSe pro monitoring. Teorie zmény a logicky ramec nicméné musi byt pfi dané intervenci koherentni.

2.1 Proces teorie zmény

Vychodiskem teorie zmény je analyza kontextu (situaéni analyza), kterd identifikuje problém, po-
tfebnost zmény (intervence), cilovou skupinu a jeji charakteristiky a potfeby) a konecny vysledek,
tedy dlouhodobou zménu, které ma intervence dosahnout ve vztahu k cilové skupiné a v SirSim mé-
fitku i ve spolecnosti jako celku (systémové feseni).

2 v ave. . v . , s . P . ; .
Napf. lze odliSit teorie zmény pro programy narodni nebo sektorové Urovni, na Urovni oblasti politiky
v rliznych kontextech nebo na Urovni realizatora projektu.
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V pfipadé socidlnich inovaci, které zahrnuji novad feseni a podminkou jejich uspéchu je zvyseni akcni
kapacity pfi tomto reseni (engagement, empowerment), je vhodné soubéiné sledovat cestu cilové
skupiny projektem (jako spolutvirci a adresadti intervence). Vyznam tohoto pojeti se zvysuje s riistem
problémovosti cilové skupiny. KaZdd fdze této cesty je vlastné sama teorii zmény nebo mechanismem
zmény. V horizontdInim vyjddreni jednotlivé aktivity vedou k dilci akéni kapacité a ndsledné k dilci-
mu vysledku. Ve vertikdlnim vyjddrieni se dosaZené formy akéni kapacity vzdjemné posiluji.

Krok 1: Analyza kontextu je vychodiskem pro vytvareni napadd a alternativ, mapovani moznych
kauzalnich fetézcl pro intervenci. Odpovida predevsim na nasledujici otazky:

* Jaky problém bude intervence resit?

* Jaké klicové faktory tento problém ovliviiuji?

* Co a kdo se musi zménit? Jaké jsou dlouhodobé zmény nezbytné v Zivoté cilové skupiny? Jaké
jsou prekazky téchto zmén?

* Jak mlzZe byt tato zména vytvorena nebo podpofena?

Pri formulaci kone¢ného cile (impaktu) je nutno (realisticky) zohlednit rozsah pisobnosti intervence.
Vhodné je proto odlisit, jaky impakt Ize pFisoudit pfimo vysledkim intervence a jaky impakt bude zdvi-
set na faktorech mimo kontrolu (pfi daném zdabéru projektu, fdzi inovacniho cyklu, kompetencich).

Pti tvorbé teorie zmény jsou formulovany hypotézy, tedy logika intervence od aktivit a jejich vystupi
pres diléi (zprostredkujici) vysledky az po impakt. Platnost hypotéz zavisi na predpokladech (které
mohou byt pod kontrolou i mimo ni) a na dostupné evidenci (odkazy na publikovany vyzkum, vlastni
zkuSenosti nebo zahrani¢ni zkusenosti). Evidence zd(ivodnuje, proc je pravé realizatory zvoleny po-
stup (teorie zmény) nejvhodné;jsi pro dosazeni dlouhodobého vysledku (impaktu).

Krok 2: Pfredpoklady a hypotézy jsou formulovany ve tfech dil¢ich krocich:

(1) Mapovani predpokiddaného procesu zmény zahrnuje identifikaci vztahl mezi vSemi stupni inter-
vence od vstupll po impakty v dostatecné podrobnosti (jinak nebude kauzalita zfejmad) a konkrétnos-
ti, tedy odrazejici jedinecny kontext,

(2) Identifikace pfedpokladii, tedy charakteristik povazovanych za dané, pfijimané, pravdivé nebo
realizované se znacnou jistotou (vhodné je také uvaZzovat dusledky neplatnosti identifikovanych
predpoklad(l). Predpoklady Ize rozlisit ve vztahu ke kauzalité (co zpUsobi jakou zménu), realizaci pro-
jektu (jak bude zména realizovana) a externim faktorim (ovliviiujicim intervenci).

(3) Formulace hypotéz, které maji byt testovany na zakladé vybranych prfedpokladd (formulovanych
v dil¢im kroku 2 ve vztahu ke kauzalité, realizaci nebo kontextu). Hypotéza je domnénka nebo pred-
pokladané vysvétleni formulované na zdkladé omezené evidence. Hlavni pozornost je tfeba soustre-
dit na hypotézy klicové pro Uspéch intervence a takové, pro néz je k dispozici slabd evidence.

Krok 3: Hodnoceni evidence je provedeno ve vztahu ke klicovym predpokladiim a hypotézam inter-
vence (evidence o jejim ucinku, nikoli pouze o obecném vyznamu dané charakteristiky) a pod-
le hlediska sily (slaba, stfedni, vysoka), vyznamu vlastniho nebo jiného kontextu a podle rlznych c¢asti
teorie zmény. Nedostatecna nebo chybéjici evidence musi byt identifikovand, ale nemusi branit reali-
zaci intervence (bliZe viz ¢ast 2.2).

V poslednim kroku jsou formulovany predstavy o méfeni a evaluaci, tedy evaluacni ramec nebo plan
k prokazani uspéchu realizace teorie zmény (bliZe viz ¢ast 2.3). Klicova evaluacni otazka vidy zahrnuje
prokazani kauzality, tedy pricinného vztahu mezi aktivitami, vystupy a vysledky intervence (viz pro-
kazani impaktu v ¢asti I.3).
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2.1.1 Dodatek: Kvalita a hodnotitelnost teorie zmény

Pro hodnoceni kvality teorie zmény je vhodné zkontrolovat jeji klicové charakteristiky: (1) Teorie
zmény dobfe odrazi analyzu kontextu. (2) Kauzalni vazby jsou dobie zmapovany, predpoklady jasné
formulovany, klicové hypotézy identifikovany. (3) Pro vSechny klicové predpoklady a hypotézy je vy-
hodnocena evidence. (4) Pfedpoklady a hypotézy se slabou evidenci jsou zohlednény v evaluacnich
otdzkach. Pro kontrolu a testovani vytvorené teorie zmény je vhodné se ujistit o spInéni nasledujicich
charakteristik:

* Jasné definovana cilova skupina, jeji potfeby a charakteristiky jsou dostate¢né popsany

*  Podstatu projektu Ize srozumitelné objasnit ve 2 minutach

*  Pracovnici, cilova skupina, vefejnost rozumi teorii zmény

*  Pro vsechny vysledky je objasnén zpUsob jejich dosazeni

* Zahrnuta je podstata projektu (jak bude dosazen cil a proc je jedinecny)

* Objasnény jsou divody Uspésnosti intervence (odpovidajici evidenci)

* Vyhodnost intervence pro dosazeni impaktu je zdGvodnéna oproti jinym aktivitdm/postupiim

* Sledované aktivity povedou k predpokladané zméné

* Teorie zmény je realisticka, uskutecnitelnd, zménu je mozné dosdhnout (nejde jen o pfani zmény)
* Jejasny vyvoj poctu ucastnik( v jednotlivych fazich intervence (z pocatecni Grovné)

Hodnotitelnost teorie zmény zavisi zasadné na jeji srozumitelnosti a na dostupnosti dat. Hodnotitel-
nost ale jesté nezarucuje kvalitu teorie zmény. Je nicméné vhodné posoudit teorii zmény z hlediska
hodnotitelnosti, kterd je vychozi podminkou pro posouzeni jeji kvality. Uvadéna jsou zejména (kromé
¥ady dalsich) nasledujici kritéria hodnotitelnosti teorie zmény (12):

Srozumitelnd

* Provsechny ¢tenare je TZ snadno srozumitelnd, text je pochopitelny, grafické znazornéni jasné

*  RuUzni lidé interpretuji TZ stejnym zplsobem

* Razné dokumenty poskytuji konzistentni prezentaci téze TZ

Ovéfitelna

*  Kroky intervence jsou popsany ovéritelnym zplisobem

Testovatelna

* Meazi kroky (udalostmi) jsou identifikovatelné kauzalni vztahy

*  Propojené kroky jsou soucasti identifikovatelné kauzalni cesty (logiky intervence)

Objasnénd

* Ocekavany zpUsob fungovani vazeb je objasnén

* Vychozi pfedpoklady jsou jasné formulované

Uplnd

»  Retézec krok( propojuje aktéra zmény s predpokladanym adresatem

Inkluzivni

* V pripadé komplexnich intervenci je zahrnuta rlznorodost souvisejicich kontextd

Zdivodnénd

* Je kdispozici evidence podporujici predpokladanou posloupnost krokl v TZ (z predchozich vy-
zkum{, projekt(, situacni analyzy, studie vychozi Grovné)

Pravdépodobnad

* Pokud neni k dispozici predchozi evidence, posloupnost krokl je pravdépodobna (pfi zohlednéni
dostupnych znalosti o intervenci a kontextu)

Davies, R., Criteria for assessing the evaluability of a theory of change, 5. 4. 2012,
http://mandenews.blogspot.co.uk/2012/04/criteria-for-assessing-evaluablity-of.html
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* Kontextové faktory jsou identifikovany jako vyznamné zprostiedkujici proménné

Osvojend

*  TZ ma konkrétni vlastniky, je Siroce osvojena a nazory vlastnikd jsou relevantni

Zaclenéna

* Na obsah TZ odkazuji také dalsi dokumenty, které podporuiji jeji realizaci
2.2 Teorie zmény pro potieby evidence

Teorie zmény pomUzZe pfi pochopeni narokll na ziskani evidence, kterou prokazujeme Uspésnost
intervence. V principu kazdy prvek teorie zmény je nutno vyhodnotit podle evidence jiz dostupné a
podle evidence chybéjici, kterou bude tfeba ziskat.

Pti vyvoji teorie zmény se musime co nejvice opirat o stavajici evidenci, kterd zdlvodnuje predpokla-
dy spravného postupu k dosaZzeni stanovenych cil(l. Teorie zmény je hypotéza, zaloZzena na nejlepsich
dostupnych informacich, jak by méla dana intervence fungovat. Pokud je ¢ast stdvajici evidence do-
statecné silna (robustni), nebude ji tfeba znovu testovat pfi evaluaci. Nicméné vidy bude nutno pro-
kdzat, Ze pravé dand intervence je skutecné ucinna pfi dosazeni daného cile.

Jiz vytvorena teorie zmény identifikuje budouci potieby evidence, tedy pro testovani Uspésnosti rea-
lizace intervence (a tedy i samotné teorie zmény). Naroky na budouci evidenci jsou jadrem evaluac-
niho planu/ramce. K identifikaci téchto narokl slouzi nasledujici otazky:

* Jaky je cil evaluace? Pro koho je evaluace predevsim uréena a o jaké otazky se nejvice zajima?

* Jakeé jsou ukazatele zmény pro kazdou cast teorie zmény? Méreni zmény je nejvhodnéjsi shérem
informaci a jejich srovnanim v rtiznych ¢asovych obdobich (pfed zacatkem a na konci intervence),
srovndvat je ale mozno také ukazatele mezi projekty, s dostupnymi benchmarky, mezi rlznymi
podskupinami adresatu atd.

» Jaké jsou pozadované standardy evidence (prukaznosti)? Rizné pristupy ke sbéru evidence po-
skytuji zjisténi s riznou mirou platnosti a spolehlivosti. Rozhodovani o zvoleném pfistupu zavisi
predevsim na ocekavanich poptavajiciho (zadavatele evaluace/poskytovatele podpory) a na do-
stupnych zdrojich. NejvySe hodnocena je kontrafaktuadlni metoda, kterd pro srovnani pouziva
kontrolni skupinu bez intervence (viz ¢ast I.3).

* Jaké jsou zpusoby sbéru informaci? V principu lze odlisit kvantitativni a kvalitativni metody, kaz-
da ma svoje vyhody a nevyhody. V zasadé ale plati, Ze pfi evaluaci je vhodna kombinace riznych
metod (triangulace), ktera shromazduje rGzné zdroje evidence a zvysuje tak jeji robustnost.

* Kdo a jak bude sbirat informace? Praktické aspekty sbéru dat zahrnuji napt. zdroj (vnitfni nebo
vnéjsi subjekt), cetnost sbéru, komplexnost (tj. Uplny soubor nebo pouze vzorek) atd.

* Jaka je uroven uUspéchu u kazdého ukazatele? Tedy jaka uroven hodnot (nebo jejich interval) je
povaZzovana za Zadouci (cilova hodnota).

Ukazatele lze odlisit podle typu na pfimé a nepfimé. Pfimé ukazatele jsou pouzivané pro hodnoty,
které se vztahuji k pfimo pozorovatelné zméné. Neptfimé nebo proxy ukazatele jsou pouzivany, po-
kud zména neni ptimo pozorovatelna, pfimé méreni by bylo pfilis ndkladné nebo presahuje stanove-
ny ¢asovy ramec. Ukazatele by mély splfiovat charakteristiky SMART,” tj. byt specifické (konkrétni),
méritelné ve vztahu ke zméné, dosazitelné, relevantni a ¢asové specifické.

4 Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound; je moZno se setkat i s alternativnimi vyjadfenimi.
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2.2.1 Dodatek: Hodnoceni kvality evidence

Kvalitu evidence posuzujeme z rliznych hledisek. V konec¢ném dusledku je klicové, zda poskytuje od-
povidajici prikaznost sledovanym vysledktm a impaktu intervence (viz ¢asti 2.3 a 3). Principy kvalitni
evidence zahrnuji nasledujici charakteristiky hodnocené na stupnici od 1 do 4:°

(1) Reprezentace a zaclenéni: jsou prezentovany pohledy adresatu intervence na jeji efekty, je zjisté-
no, kdo byl ovlivnén a jak

Do evidence je zahrnuto hledisko adresat( intervence, tj. jejich hledisko je prezentovano a
rovnéz integrovano do analyzy, beneficienti validovali zjiSténi

Do evidence jsou zahrnuta hlediska nejvice znevyhodnénych a marginalizovanych skupin, a to
do prezentace, analyzy a validace

Zjisténi jsou dezagregovdna podle pohlavi, typu znevyhodnéni a dalSich relevantnich social-
nich rozdilQ, je objasnéna volba sledovanych rozdil{

Adresati intervence sehravaiji aktivni roli hodnoceni intervence, a to pti tvorbé procesu, ana-
lyze dat a formulaci zavér

(2) Vhodnost: jsou pouZivany metody odpovidajici charakteru intervence a ucelu hodnoceni

Metody sbéru dat odpovidaji Gcelu zjistovani a poskytuji vysoce spolehliva data, jsou pouzi-
vany odpovidajici postupy kontroly kvality dat

Velikost a sloZeni vzorku jsou v proporci k zavérlim, ke kterym ma zjistovani vést, zavéry maji
vysoky stupen validity

Tym mad odpovidajici kvalifikaci a zkuSenosti pro vysoce kvalitni sbér dat a analyzu

Data jsou analyzovana jasné a systematicky a vedou k presvédcéivym zavériim ve vsech klico-
vych oblastech, implikace zavérd jsou podrobné analyzovany

(3) Triangulace: zavéry o efektech intervence jsou formulovany na zdkladé mixu metod, datovych
zdroju a hledisek

Pouzivany jsou alespon dvé doplniujici a rlizné metody sbéru dat a vyuzivany jsou rlizné typy
dat

Hlediska rGznych a pro intervenci vyznamnych stakeholderd jsou srovnavana a analyzovana
pti zjistovani zmény a jejich pticin, je objasnéno, jak a pro¢ byla tato hlediska zvolena
Konfliktni zjisténi a rozdilna hlediska jsou v analyze a zdvérech uvedena a objasnéna, vysvét-
leny jsou také implikace rozdilnych hledisek a zjisténi pro zavéry

Zjisténi a zavéry jsou sdileny a validovany Sirokym spektrem stakeholdert intervence a jejich
zpétna vazba je zahrnuta do evidence, procesu zpétné vazby je vénovana odpovidajici pozor-
nost a jeji vysledky jsou zahrnuty v zavérecné evidenci

(4) Prispévek: je objasnén postup zmény a pfispévek jejich tvlrcl

Je pouZita srovnavaci zdkladna, vici niz je zména identifikovana (base-line, kontrafaktual,
srovnani s podobnou skupinou), je objasnéna vhodnost pouzZiti dané zakladny, data predsta-
vuji relevantni a vysoce kvalitni vychodisko pro srovnani

Vsechny kauzdlni vztahy mezi intervenci a vysledky a jejich predpoklady jsou v odpovidajici
hloubce objasnény, evidence jasné prokazuje spravnost teorie zmény, na jejimz zakladé byla
intervence provedena

Jsou analyzovany alternativni faktory (napf. prispévek dalSich aktér(), které mohou objasnit
sledovany vysledek vedle pfispévku samotné nasi intervence

Jsou identifikovany a objasnény nezamyslené a neocekavané zmény (pozitivni i negativni), ci-
lené jsou vytvoreny metody sbéru dat, které tyto zmény zachyti

> Viz http://www.bond.org.uk/effectiveness/principles, véetné moznosti online hodnoceni.
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(5) Transparentnost: oteviené jsou prezentovany zdroje dat a pouzivané metody, ziskané vysledky
silné stranky a omezeni evidence
* Velikost a sloZeni skupiny (vzorku), od niZ jsou data ziskavana, jsou objasnény a zdlvodnény,
uvedena jsou omezeni
* Metody pouZivané ke sbéru a analyze dat jsou objasnény a zdlivodnény, véetné omezeni kva-
lity dat a metodiky sbéru
* Je presné dokumentovano, kdo data sbiral a analyzoval, jsou objasnéna a zdivodnéna vsech-
na potencidlni zkresleni a je uvedeno, jak budou tato zkresleni fesena
* Je precizné objasnéna logicka vazba mezi prezentovanymi zavéry a ziskanymi daty (a jejich
vztahy), analyza oteviené uvadi omezeni prezentovanych zavér(

2.3 Teorie zmény pro evaluaci impaktu intervence

Se ziskanou evidenci o dosaZzeni zamyslenych vysledkd poskytuje teorie zmény rdmec pro interpreta-
ci a reporting. Je nutno prokazat, Ze vysledky jsou v souladu s formulovanou teorii (X vede kY), a
objasnit proc. Pokud je pro kazdy prvek teorie zmény k dispozici pozitivni evidence, mame alespon
minimalni zaklad pro robustnéjsi a presvédcivéjsi analyzu (nikoli ale jesté dikaz, Ze zjisténi nemaji
alternativni vysvétleni — ten je mozny pouze randomizovanym kontrolnim testovanim).

Zejména je pri pripadném neuspéchu nutno odlisit (alespon priblizné) netspéch realizace (tedy pro-

jekt nebyl realizovan podle plvodnich predstav) od neutspéchu teorie (projekt byl realizovan Uspés-
né, ale vysledky nebyly dosazeny). K tomuto odli$eni pomohou nasledujici otazky:®

Projekt byl Odpovidajici Dosazeny (zpro-| DosazZeny ko-
L engagement, y o .
spravné . , stredkujici) necné vysled-
., kvalita vystu- ,
realizovan? vysledky? ky?
pu?
X X X X NeUspésna realizace intervence
ANO « « « Nizka kva'll'Fa vy.f)tupu (prvni kauzalni
vztah aktivity-vystupy)
ANO ANO « « Nel,Jspech teorie (aktivity nevedly
k vysledku)
NeUspéch teorie (zprostredkujici
ANO ANO ANO , ,
X vysledky nevedly k vysledku)
ANO ANO « ANO NeUspéch teorie (odlisna kauzalni
vazba)
ANO ANO ANO ANO V souladu s teorii zmény

Zvlastni pozornost je nutno vénovat vypovidaci schopnosti shromazdéné evidence o kauzalnich vzta-
zich, napt. sledovanim nasledujicich otazek:

* Korelace pro jedince/podskupiny: S ohledem na procesy, kterymi prosli jednotlivci nebo pod-
skupiny intervence, dosahli vice zapojeni Ucastnici lepsich vysledk(? Byly nékteré zprostredkujici
vysledky vyznamnéjsi oproti jinym?

vvvvvv

byly dlivody téchto rozdil(? Jak ovlivnily kontextové a umoznujici faktory uspéch?

e NPC (2014), Developing a theory of change,

http://www.clinks.org/sites/default/files/TheoryofChangeGuide.pdf
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Zpétna vazba ucastnikt: Dosahli Ucastnici konecného vysledku diky logice intervence? PovaZuji
projekt za uzite€ny? Zpétnd vazba sama o sobé neni dostatecnou evidenci ucinné praxe a impak-
tu, ale mlzZe evidenci podpofit.

Srovnani vysledkd s jinymi daty: Jaké vysledky jsou predpokladany pro Ucastniky podobné inter-
vence (s ohledem na oficialni statistiky nebo predchozi zkusenosti)?

Vyuziti vnéjsi evidence: Propojeni evidence ziskané vlastnimi zdroji s evidenci z vnéjsich zdrojd,
ktera byla pouZita pfi tvorbé teorie zmény, mize podpofit tvrzeni o impaktu intervence.
Hodnoceni tcinku intervence: Do jaké miry je teorie validovana? Co je mozZno presvédcivé sdélit
o vysledcich a co nikoli? Co funguje pro koho za jakych podminek? Jsou k dispozici alternativni
vysvétleni?

Hodnoceni vyuzZitelnosti teorie zmény: Jak by méla byt plvodni teorie upravena? Jakou dalsi

i g m
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evidenci je tfeba ziskat? Co jste se dozvédéli? Co je dlleZité pro opakovani intervence?

3. Prokazani impaktu (Uroven evidence)

Prokazani impaktu ma zasadni vyznam pro hodnoceni Gspésnosti inovacniho feseni (nebo jeho fazi).
Znamen3, Ze budeme schopni prokazat, Ze inovacni intervence zpUlsobila sledovanou zménu. Proka-
zani impaktu je také vychozi podminkou pro realizaci dalSich fazi inovacniho cyklu, tedy upscalingu
inovacéniho feseni a zavedeni systémové zmény.

Prokazani impaktu postupuje v nékolika Urovnich standardG prikaznosti (standards of evidence).”
Kazda uroven prukaznosti se vztahuje k riznym fazim intervence (inovacniho cyklu) a obvykle vyZzadu-
je odlisné metody prokazovani. S ristem Urovné prikaznosti (od 1 do 5) se snizuje riziko dosaZeni
impaktu a naopak.

Uroven prikaznosti

ZpUsoby prokazani

1 |Objasnéni

Dokazete popsat, co déla-

Na zakladé stavajicich dat a vyzkumu z dalSich zdroju.

ocCekavanéholte a proc je to dllezité Teorie zmény m(iZe pomoci pfi logickém a koherentnim
impaktu logicky, koherentné a objasnéni role intervence pfi dosaZeni predpokladanych
presvédcivé efektd.
2 |Korelace Ziskali jste data, ktera Data zachycuji zménu, ale jeSté neprokazuji pfimou
ukazuji pozitivni zménu, |kauzalitu s inovaci. Zdrojem dat jsou napf. vyzkumy
ale nedokazZete prokazat, |Ucastnikl na zacatku a na konci intervence nebo
Ze ji zpUsobila intervence |v intervalech béhem jeji realizace.
3 |Kauzalita DokaZete prokazat kauza- |Kauzalita je prokdzana srovnanim zmény ve skupiné

litu s odkazem na kon-
trolni nebo srovnavaci
skupinu

oproti skupiné kontrolni bez intervence. U&astnici srov-
nani by méli byt vybrani ndhodné v obou skupinach a
velikost vzorkd by méla byt dostatecné velka.

4 |Nezavisld
replikace

Nezavisla evaluace potvr-
zuje zavéry a potencialné
replikuje dosazené vy-
sledky

Zaddna je robustni nezavisla evaluace, ktera identifikuje
a validuje dlvody a zpUsoby vytvoreni impaktu inter-
vence. Vas produkt nebo sluZzba mohou byt realizovany
s ndklady, které jsou prijatelné pro uZivatele.

5 |Upscaling

Jsou k dispozici manudly,
systémy a postupy

k podpore a zajisténi
funkéni replikace inovace

Prokazete, napf. evaluacemi v rznych kontextech, ze
inovace muZe byt realizovana jinymi lidmi, organizacemi
a v jinych mistech a nadale vykazuje pozitivni pfimy
impakt na vysledek a je zaroven financné udrzitelna.

’ Viz

NESTA

(2012),

Standards

of Evidence for Impact Investment,

http://www.nesta.org.uk/sites/default/files/standards of evidence for impact investing.pdf.
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Standardy prikaznosti (Urovné evidence) ukazuji jistotu, s jakou mazeme vysledky zjistovani povazo-
vat za odpovidajici skute¢nosti, tedy jak jsou spolehlivé a platné.® Platnost se vztahuje k otdzce, zda

skute¢né méfrime presné nebo vse, co potiebujeme, spolehlivost k otazce, jak dobfe to méfime. Me-
toda muzZe byt spolehlivd, ale nikoli platna a naopak, nemusi byt ani spolehliva, ani platna.

Uroven evidence pro konkrétni intervenci zavisi na poZadavcich stakeholder(i (co je Zadouci)
v kombinaci s dostupnosti kapacit (co je mozné) a také ucelem hodnoceni (k ¢emu to bude vyuziva-
no). V principu lze odlisit nékolik zakladnich pfistupl prokazani dosazené zmény diky intervenci (tyto
pristupy se mohou pozivat i kombinované k posileni evidence) sefazenych od nejsilnéjsich po nejslab-
Si:

(1) Experimentalni pfistupy srovnavaji rozdily ve vysledcich mezi lidmi, ktefi prochazeji intervenci
(zakladni skupina), a lidmi, ktefi intervenci neprosli (kontrolni skupina). Nejsilnéjsi evidenci (diky ro-
bustnimu kontrafaktualu®) poskytuji randomizované kontrolni testy (RCT),'® problém ale miize pred-
stavovat jejich ndkladnost a mnohdy také etické aspekty. Experimentalni a kvazi-experimentalni pti-
stupy nejsou vhodné, pokud intervence neni dosud stabilni a konzistentni (zdvéry budou nejedno-
znacné).

Vyhody: Experimentdlni pfistupy jsou povaZovany za nejvhodnéjsi pfi eliminaci zkresleni, véetné
zkresleni optimismu pfi snaze o ziskavani finanéni podpory. Mohou poskytnout silnou podporu pro
zdGvodnéni impaktu intervence (maji silnou vnitfni validitu). Nevyhody: Nemusi byt vhodné, pokud je
vyznamny kontext nebo vychozi podminky. Nemusi byt schopné zobecriovat vysledky (slabd vnéjsi
validita). Nevysvétluji, proc a jak se stala zména.

(2) statistické pristupy zkoumaji statisticka data k identifikaci efektu (ocekavanych vysledk() nasle-
dujiciho za (predpokladanou) pfi¢inou (vystupem). Tyto pfistupy zahrnuji srovnani pred a po, korela-
ce, regresni analyzu a dalsi statistické modely.

Vyhody: Statistické pfistupy jsou povaZovany za druhé nejlepsi (co do robustnosti evidence) po expe-
rimentdlnich, ale jejich kvalita vZdy zavisi na dosazené kvalité pouzivanych dat a typu pouzité statis-
tické analyzy. Mohou identifikovat charakteristiky sledovanych dat, které jsou zajimavé pro dalsi vy-
zkum. Pfi dobfe nastaveném postupu je pomérné jednoduché data sbirat a analyzovat. Nevyhody:
VyZzaduji velké mnozstvi ptipadu. Jejich divéryhodnost vyzaduje jednoduché nebo stabilni prostredi
s jednoduchym a pravdépodobnym vztahem pftic¢iny a efektu. Nevysvétluji, pro¢ nebo jak dochazi ke
zméné.

(3) Pripadové zaloZené pristupy srovnavaji pfipady v rdmci intervence nebo mezi intervencemi a na
zakladé podobnosti nebo odliSnosti mezi nimi vyvozuji zavéry o pficinach efektd a impaktu. Pfipado-
vé pristupy zohlednuji komplexnost pricin sociadlnich vysledkl a obtiZznost pfesného oddéleni jejich
jednotlivych vlivQ.

8 Podrobnéji k odliseni rlznych Urovni evidence a ke kritériim tzv. dobré evidence viz napf. Nutley, S. et al.
(2013), What counts as good evidence?, Alliance for Useful Evidence,
http://www.alliance4usefulevidence.org/assets/What-Counts-as-Good-Evidence-WEB.pdf

° Kontrafaktual (counterfactual) jsou vysledky, které bychom ocekdvali, pokud by intervence nebyla realizova-
na.

19 Randomizované kontrolni testy (randomized control trials) vybiraji zakladni i kontrolni skupinu nahodné.
Pokud kontrolni skupina neni vybrana ndhodné, hovorime o kvazi-experimentalnich pristupech.
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Vyhody: Mohou odkryt typologie nebo skupiny pri¢in sledovanych efekt. Nevyhody: Nejsou funkéni
v komplexnich prostfedich s mnoha moznymi skupinami pfi¢in nebo podminek, které je nutno pfi
realizaci zohlednit.

(4) Teoreticky zaloZené pristupy podrobné popisuji, jak dana intervence ovliviiuje uZivatele v rlizném
Case a na rliznych mistech na zakladé pozorovani provadénych realizatory, evaluatory a dalSimi sta-
keholdery a s vyuZitim informaci od uZivatelll. Teoreticky zaloZené pfistupy jsou povazovany za nej-
slabsi z hlediska sily evidence, pokud pouZivaji pouze kvalitativni data (mély by tedy byt alespon
kombinovany s prvky ostatnich ptistupt).

Vyhody: Mohou poskytnout dobrou evidenci o pfi¢inach zmény (nebo jeji absenci) a jejim pfinosu.
Zohlednuji kontext, vychozi podminky a komplexnost. Nevyhody: Nemusi méfit velikost efektd. Jsou
nachylné ke zkreslenim a tendencnim interpretacim dat.

Specifickou aplikaci statistickych a experimentalnich pfistupl predstavuji ekonomické modely, na-
ro¢né na robustni kvantitativni data. Zahrnuji ekonometrii, kterd wvyuzivd kvantitativni data
k testovani a predikci dopadll na zakladé ekonomické teorie, a ekonomickou evaluaci, tj. srovnani
nakladl a dopadu intervence s vyuZitim monetarnich hodnot.
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Il. Metody evaluacniho planu

’

V této Casti jsou objasnény klicové metody pro tvorbu evaluac¢niho planu. Prehled neni vyCerpavajici,
zabér je tedy moZno rozsifovat dle specifickych potfeb daného projektu. Zahrnuté postupy nejsou
zavazné, nicméné zakladni principy a poZadované informace musi byt v pfipadnych alternativach
obsaZeny. Realizatofi tedy mohou zvolit jiné pfistupy, doporucujeme nicméné konzultovat jejich
vhodnost.

1. Strom problému (a Feseni/cilQ)

wvrve

Strom problému je prehled znamych pFiéin a efektl (disledkd) identifikovaného jadrového (klicové-
ho) problému. Strom problémU{ umozZiiuje nazornou prezentaci komplexnich pficin a jejich vztahl a
pomaha spravnému zacileni pouzitych nastrojl a intervenci — namisto symptomuU problému jsou fe-

Druhotny
efekt

Druhotny
efekt Bezprostredni
efekt

Bezprostredni
efekt ‘ efekt

Bezprostredni

JADROVY PROBLEM
|
[ | |
Bezprostredni Bezprostredni Bezprostredni
pricina pricina pric¢ina
Neprima l Neprima Neprima l Neprima
pric¢ina pric¢ina pric¢ina pricina
\

Seny jeho pficiny.

Strom problému mapuje kontext zmény, kterou vytvadrii dané inovacni reseni. Pfi analyze socidlni ino-
vace je pochopeni kontextu zvlasté dualeZité, protoZe socidlni inovace je vZdy kontextové specificka.

Strom problému prezentuje pficiny (napf. nedostatek znalosti, nedostatek motivace atd.). Pokud
nahradime negativni vyjadieni pozitivnimi, vytvofime strom feSeni. Strom feSeni identifikuje vztahy
mezi prostiedky (nastroji) a vysledky paralelné ke vztahlm mezi pficinami a efekty ve stromu pro-
blém. Strom FeSeni predstavuje nezbytné kroky nebo intervence k vyreseni jadrového problému.

vive

Komplexni pojeti pricin problému a jeho reseni (jeho kontextu) umoZiiuje také zachyceni faktord, které
provddénd intervence nedokdZe ovlivnit nebo jenom zcdsti. Tato omezeni mohou vyznamné ovlivnit
dosaZeni inovacniho feseni a je nutno je pri evaluaci zohlednit.

Vytvéreni stromu problému (feseni/cil(l) by se méli vedle tvircl inovacniho feseni Ucastnit také sta-
keholdefti, véetné vnéjsich expertl se znalosti feSené problematiky. Vhodna je ucast facilitatora (nebo
vnéjsiho evaluatora).

Krok 1: Na zac¢atku tvorby stromu je identifikace problému, ktery ma byt diky inovaci vyfesen. Nazev
problému je umistén do stfedu diagramu. Pokud je problém vymezen nedostate¢né konkrétné nebo
pfili§ Siroce ve vztahu k moZnostem projektu, feSeni nebude Ucinné. PFi identifikaci problému se
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vyuziva znalost z predchozich projektl, reserse odborné literatury, expertni stanoviska, konzultace
ad. Je mozno identifikovat vice neZ jeden jadrovy problém a vytvofit tedy také vice strom( problému.

vrsve

Krok 2: Identifikace pFi€in a efektli navazuje na identifikaci jadrového problému. Kazda pficina je
vyjadrena jako negativni tvrzeni. Pri¢iny a efekty je moZno shromdidit brainstormingem a teprve
poté v diskusi s Ucastniky urcit jejich vyznamy (poradi) ve vztahu k problému, nebo postupovat od
problému doll k bezprostfednim pfi¢indm a nahoru k bezprostfednim efektlim a déle k druhotnym
pricindm a efektdm atd. Ucastnici by méli postupovat po jednotlivych horizontalnich vrstvach do té
doby, kdy uz nebudou schopni identifikovat Zadné dalsi priciny (efekty).

Poradi pricin a efekt( je dlleZité a musi byt logické, tedy bez chybéjiciho ¢lanku nebo nesouvisejiciho
vztahu. Pokud ma néjaka pficina vice efektd, jsou umistény vedle sebe. Po odsouhlaseni pofadi nebo
umisténi vSech vztah( pficin a efektli je mozno je propojit svislymi spojnicemi. Souvisejici pficiny
nebo efekty je moZno propojit vodorovnymi spojnicemi. Vysledkem je strom problému, ktery zna-
zornuje vztah pficin a efektd mezi rznymi Grovnémi.

Krok 3: Vytvoreni stromu feSeni (cilti) zahrnuje obraceni negativnich tvrzeni ze stromu problému na
tvrzeni pozitivni. Naptiklad pfi¢ina ze stromu problému nedostatecné znalosti je preformulovdna na
zvyseni znalosti. Strom feseni (cil(l) zndzornuje vztah prostredki a ucelu (vysledkl). Je nutné ve stro-
mu fesSeni zkontrolovat srozumitelnost jednotlivych tvrzeni a pfipadné doplnit chybéjici ¢lanky mezi
prostiedky a ucelem (vysledky). Pokud néjaky ¢lanek chybi, je tfeba se vratit ke stromu problému a
stromu feSeni a provést doplnéni odpovidajicich tvrzeni.

Vysledek

VYRESENY PROBLEM

|
[ | |
l l

Krok 4: Na zavér je zvolena strategie pro intervenci. Strom feSeni miZe predstavovat fadu jednotli-
vych nebo propojenych intervenci k feSeni problému, z nichZ zvolime nejvhodnéjsi kombinaci. Inter-
vence nemusi fesit vSechny identifikované pficiny (napf. v daném case a s danymi zdroji) nebo nékte-
ré priciny mohou byt zcela mimo dostupné moZnosti feseni. Je nutno vyhodnotit vyznam jednotlivych

pficin, v€etné téch, které dané feseni nebude zahrnovat. Specificky pokud feSeni zahrnuje pouze ¢ast
inovacniho cyklu, je nutno identifikovat i dalsi pric¢iny a souvisejici Zddouci feSeni. V pripadé socialnich
inovaci jde zejména o faze upscalingu a systémové zmény, které mnohdy vyznamné presahuji rdmec
vychoziho inovacniho feseni (¢asové, zdrojové i kompetencné).
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2. Analyza stakeholdert

Analyza stakeholder( slouzi k identifikaci vyznamnych aktér( inovacniho feSeni a jejich role v tomto
feseni. Klicové je hodnoceni stakeholder( z hlediska inovacni zmény a cilové skupiny nebo skupin.
Vyznam stakeholderd je moZno priblizit podle hlediska zajmu o inovacni feSeni (od nulového
k maximalnimu) a podle hlediska vlivu (ve stejné stupnici). Vliv a vyznam jednotlivych typ( stakehol-
derd je tfeba stru¢né objasnit (tedy nejen oznacit kvantitativné), pfipadné doplnit pfedpoklady vyvo-
je téchto charakteristik b&€hem reseni a po jeho skonceni.

Podle identifikované kombinace zajmu a vlivu (podle zdroju, podle pozice ad.) jednotlivych stakehol-
der( (napf. matice zajmu a vlivu) je potom vhodné podrobnéji analyzovat vyznamné a vlivné stake-
holdery na zakladé jejich role v inovacnim feseni napf. ocekavani vidi inovaci, podle dopadu, ktery
na né bude mit inovace, podle kapacity/motivace k realizaci zmény, resp. podle vztahu ke zméné
(pozitivni jako pfinos/negativni jako prekazka), podle vztahu k ostatnim stakeholderdm (kon-
flikt/partnerstvi, resp. vazby). Sledovana hlediska jsou dale pfizplsobovana specifikiim projektu.

Na zakladé identifikovanych charakteristik jednotlivych stakeholder(l jsou formulovany strategie
k Fedeni negativniho vlivu a podpofe pozitivni role. Dale je moZno vytvofit sit stakeholderl inovaéni-
ho feseni, kde budou znazornény vazby mezi stakeholdery ve vztahu k projektu a k dalsim aktérdm,
pfipadné budou tyto vazby vyhodnoceny podle kvality, Cetnosti a intenzity. Soucasti je potom vytva-
feni spojenectvi, kterd mohou napf. pomoci pfi potlaceni vlivu negativné zamérenych stakeholder(.

Zajem
Nizky Vysoky
Typ: Nejméné vyznamni Typ: Mohou byt podplrni (ambasadofi)
Nizky Strategie: Informovat o vyvoji, Strategie: VyuZit jejich oblast zajmu
g minimalizovat c¢as s nimi, ale v méné rizikovych tématech, informovat
g snazit se zvysit jejich zajem o vyvoji, konzultovat v jejich expertize
=z Typ: Mocni, mohou délat pro- | Typ: Kli¢ovi hraci
= blémy Strategie: Soustredit nejvétsi usili, zapo-
Vysoky Strategie: Uspokojit potreby, jit do spravni a rozhodovacich organd,
zapojit a konzultovat v oblasti schazet se k osobnim rozhovor(iim
expertizy, zvysit droven zajmu k ziskani jejich nazord, angaZzovat a pra-
videlné konzultovat
\ Potencial hrozby
8 . Nizky Vysoky
N § Nizky Typ: Marginalni Typ: Nepodporujici
% = y Strategie: Monitorovat Strategie: Branit
5 B Vysoky Typ: Po.dpl‘]rn\'/ ) Typ: Ko'nfliktnl'
Strategie: Zapojit Strategie: Spolupracovat

Vyznam stakeholder? v socidlni inovaci je zdsadni a je tedy tfeba mu vénovat odpovidajici pozornost,
a to vcetné vyvoje tohoto vyznamu v Case (tedy v pribéhu inovacniho reseni a na jeho konci). Socidlni
inovace vytvdrii nové vztahy, spoluprdce a interakce, které zpétné zdsadnim zplsobem ovliviuji
uspésnost inovacniho reseni, véetné realizace navazujicich fazi upscalingu a systémové zmény. Je tre-
ba si také uvédomit, Ze inovace ze své podstaty vyvoldva také (Casto velmi silné) negativni vztahy a
reakce, s nimiZ musi inovatori vhodné pracovat, naopak pozitivni vlivy stakeholder( podporovat.
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3. Analyza rizik

Analyza rizik identifikuje rizika inovacniho feseni podle jejich pravdépodobnosti a dopadu a stanovu-
je vhodnou strategii jejich managementu. Vétsi pozornost je tfeba vénovat riziklim s vyssi pravdépo-
dobnosti vyskytu a/nebo s vy3sim dopadem (éervena pole). Dopad je mozno dale specifikovat podle
jednotlivych parametrl projektu (napf. na dobu realizace, naklady feseni). Pro konkrétni projekt je
vhodné presnéji charakterizovat jednotlivé Urovné rozmérd matice (pravdépodobnost vyskytu, dopad
na reseni) a také jednotlivych kombinaci (tedy policek v matici, kdy ¢ervené = vysoké riziko, Zluté =
stfedni riziko, zelené = mirné riziko). Napf. dopad na feSeni je vhodné odlisit podle vlivu na dosazeni
cilovych hodnot ukazatele uspésnosti inovace.

Identifikovana rizika je vhodné ddle konkretizovat napf. podle ¢asového uréeni nebo podle faze ino-
vacéniho cyklu, zdrojové narocnosti nebo ovlivnitelnosti jejich snizeni ad. V pfipadé komplexnich pro-
jektd je vhodné analyzu rizika provést pro jednotlivé diléi cile inovacniho feseni.

Stredni

Pravdépodob-
nost vyskytu

Velmi nizky | SpiSe nizky | Vyznamny Zasadni

Dopad

Analyza rizik je u socidlnich inovaci velmi vyznamnd. Cim vyssi je inovacni intenzita Feseni, tim vy
jsou jeho rizika. Identifikovand rizika je nutno pribézné sledovat a pripadné upravit jejich analyzu, aby
odpovidala skutecnosti. Analyza rizik by méla byt provedena i pro fdze navazujici na samotny projekt,
tedy pro upscaling a udrzZitelnost socidlni inovace, pripadné i systémovou zménu.

4. Logicky ramec

Pristup logického rdmce umoziuje dosaZeni konsensu mezi stakeholdery, organizaci mysleni, shrnuti
a propojeni klicovych aspektl a predpokladaného impaktu intervence, jasnou komunikaci informaci,
identifikaci méritelnych ukazatell vykonnosti a prostfedkl ovéfeni pozitivni zmény. Matice logického
ramce (logframe) predstavuje vychodisko pro evaluaci, kdy jsou srovnavany planované a skutecné
vysledky v jednotlivych krocich intervence. Logframe je vyznamny pro evaluaci, protoZze pomaha odli-
Sit funk¢ni a nefunkéni postupy, vyhodnotit pfimé a nepfimé pfinosy intervence a zajistit odpovéd-
nost za vysledky.

Matice logického ramce navazuje na strom problému/feseni (viz ¢ast 1) a analyzu stakeholder( (viz
Cast 2). Prezentuje klicové charakteristiky inovacniho feSeni, které hierarchizuje, propojuje a identi-
fikuje jejich podminénost. Zabér matice zahrnuje cely inovacni cyklus aZ k systémovému feseni (tj.
obvykle za rdmec aktualniho projektu, véetné upscalingu a systémové zmény).

Ve struktufe matice prvni a druhy sloupec zahrnuje hierarchii postupnych krokl inovaéniho feseni
(intervencni logiku) v kombinaci s pfislusnou fazi inovacniho cyklu, treti sloupec ukazatele (méfritka)
Uspésného dosazeni téchto krokd, ¢tvrty sloupec zdroje dat nebo metody ovéfeni ukazatele, posledni
sloupec predpoklady nutné k dosazeni konkrétniho kroku. Pfedpoklady dosaZeni stanovenych kroki
(vnitfni i vnéjsi) maji zasadni vyznam pro Uspésny postup. Platnost predpokladd je ovlivnéna riziky,
které identifikuje a hodnoti analyza rizik (viz ¢ast 3).
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Smér postupu v matici zacind od spodniho Fddku (Aktivity) zleva doprava do sloupce Predpokladi
(pokud ...) do zacdtku rddku na predchozi drovni vlevo (Vystupy): Pokud jsou aktivity X realizovdny za

predpokladu XX vedou k dosaZeni vystupt Y, které pri spinéni predpokladii YY vedou k dosaZeni (dilci-

ho) vysledku Z atd.

Intervencni Faze Ukazatele Zdroje a zpU- Pre.dpoklady
. . . .. . | (rizika) dosa-
logika inovace dosazZeni soby ovéreni -
Dopady (systémovy cil, |[Dlouhodoby |Systémova |SniZzeni narokl na |Pokles vydaji |Predpoklad
splnéni inovacni poptav- |dopad ino- zména verejné zdroje prokazatelné dosazeni sys-
ky poskytovatele podpo-|vacniho feseni| —— | zpUsobeny témové zmé-
ry) \inovaci ny
Sifeni vysled- Inovace je Sitenia  |Reseni je funkéni |Vicendsobnd—|PFedpoklad
ki/upscaling (do dalSich |zavddéna upscaling |v dalSich vyuZitich \nezdvisld eva- |dosaZeni
vyuziti) v rostau\clm\\ luace dosaZe- |dlouhodobé-
méritku ného impaktu |ho dopadu
Vysledky (uzitek nebo  |DosaZzenivy- |Zavedeni |Zména stavu pro- |Prokazani Mok/ad
zména pro cilovou sku- |sledkll projek- |inovace blému diky ino- |impaktu a Sire-
pinu nebo problémo- tu na jeho vacnimu feSeni  |jeho nezavisla |ni/upscalingu
vou/prioritni oblast, konci (srovnani (externi) eva- |inovace
predpoklad pro snizeni |s bezprostred — vchozim sta-  |lua-
narokd na zdroje) nim dopadem ?/Aeqm)\ce/oponentur
a
Zprostredkujici vysledky |Splnéni dil¢ich |Testovani |Dil¢i feSeni je Prubéznd eva- P@boklad
nebo dilci cile (propojuji |cilt projektu funkéni luace (interni) dos:g(;niv{/-
vystupy a vysledky — | provedeného |sledku/ucelu
v komplexnich projek- \\ testovani
tech)
Vystupy (vytvorené akti- |Specifické Vyvoj fe- |Vystupy dosaZeny |Prlibézna eva- |Pfedpoklad
vitami) vystupy Seni v mnoZstvi a kva- |luace (interni) |dosaZeni dil-
k dosazeni lité cich vysTedkt?
dilcich cild
Aktivity (realizované Klicové aktivi- |Navrh Vs ostupné |Projektova Predpoklad
k dosazeni vystup() ty a jejich reSeni v mnoZstvi a kva- Wdosaiem’ vy-
posloupnost lité, problém analytické stupu\
identifikovan ve |vstupy >
vychozim stavu
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lll. Hodnoceni kapacit a praxe organizace pti méreni impaktu

Hodnoceni je rozdéleno na ctyfi zakladni c¢asti (planovani, realizace, méreni, ovéreni). K dispozici je
také online verze, kterou je mozno vyplnit a vyslednou zpravu ulozit.** Odpovéd na otazky se pohybu-
je ve Ctyrstupnové skale od zcela splinéno do vibec nesplnéno. Vhodné je odpovédi doplnit komenta-
fem a hodnoceni v pravidelnych intervalech opakovat pro sledovani zmén (soustavné uceni a zlep3o-
vani). Slaba mista (mezery) by méla byt pfedmétem planu aktivit pro zlepSeni kapacity a praxe hod-
noceni.

1. Planovani

1.1 Vyuzivdme lokalni (kontextové specifické) informace k prokazani potfebnosti intervence: identifi-
kace rozsahu a zavaznosti stavajicich problém(, dostupnych feseni, neuspokojenych potreb na zakla-
dé dostupnych dat, ziskani vlastnich dat, véetné dat problémovych cilovych skupin

1.2 Dokazeme popsat, kdo bude mit uzitek z nasi intervence a jaké jsou klicové charakteristiky nasi
cilové skupiny, véetné jejich podskupin, odliSujeme konecné, pfimé a nepfimé beneficienty interven-
ce

1.3 Mame jasné formulovanou misi, kterd definuje nase hlavni cile a hodnoty a tedy i dlouhodoby
dopad nasi intervence, tato mise je sdilena vSemi pracovniky organizace a obsazena ve vsech jejich
klicovych dokumentech

1.4 Dokazeme popsat pozitivni vysledky, které chceme dosidhnout pro nase uzivatele/beneficienty a
jejich zprostredkujici vysledky, vysledky formulujeme ve spolupraci s beneficienty

1.5 Formulovali jsme kvalitni teorii zmény, tedy cestu, jak nase intervence pfinese zménu adresatim
(vysledek) a zménu systémovou (dopad), specifikovali jsme ¢asovy rdmec realizace a potiebné zdroje
1.6 Dokazeme popsat, jak se nase zamyslené vysledky pfekryvaji, podobaji nebo odlisuji oproti part-
nerskym organizacim s podobnym zamérenim, jak pfispivaji k Uspéchu nasi intervence, spolupracu-
jeme s podobné zamérenymi organizacemi pfi sdileni informaci, vytvareni ramce nebo planu pro
méreni zmény v delSim obdobi

1.7 Vime, jaké informace nejvice potiebujeme pro vnéjsi stakeholdery a pro vnitini uéeni, dokazeme
identifikovat informacni zdroje relevantni pro nase potfeby, pravidelné revidujeme informacni naro-
ky a zahrnujeme je do projektového planovani pro efektivni vynaloZeni zdroj

1.8 Vime, jaké informace mame sbirat k prokazani dodanych produkti nebo sluzeb a jejich uzivatel(,
odlisSenych podle typu (ukazatele vystupt), v€éetné hodnoceni spokojenosti uzivatelli a podrobnosti o
zpUsobu realizace vystupl

1.9 Vime, jaké informace mame sbirat k prokazani zmén (evidenci), které prinasime adresatim diky
nasi intervenci (ukazatele vysledk(l), pouzivané ukazatele jsou SMART, jsou ve vhodném mixu kvalita-
tivnim a kvantitativnim, zohlediuji specifika cilovych podskupin, jsou wvyvinuty ve spolupraci
s klicovymi stakeholdery a beneficienty

1.10 Pouzivame takové nastroje sbéru dat, které vyhovuji nasim informacnim potfebam a odpovidaji
nasemu kontextu, tj. specifikim poskytovatell dat, mite standardizace, kvalifikaci zpracovateld, sna-
Zime se o vyuZiti validovaného nastroje sbéru dat, pokud je to mozné a vhodné

1.11 Mame plan méreni impaktu, ktery stanovuje, jaka evidence a jak a kdy bude ziskavana, jakymi
nastroji a kym pro jednotlivé vystupy/vysledky a jejich ukazatele, jak budou informace vyuzivany (pro
dodatecnou kontrolu relevance) a jak budou propojeny se strategickym planovanim (prostrednictvim
cilovych hodnot)

" vViz http://inspiringimpact.org/measuringup/
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1.12 Mame realistické cilové ukazatele, které definuji, co chceme jako organizace dosahnout
z hlediska kvality a mnozstvi a ve spolupraci s klicovymi stakeholdery

1.13 Identifikujeme zdroje dostupné pro méreni impaktu a pripadné mezery, které bude nutno po-
kryt v kratkém a delSim obdobi

2. Realizace

2.1 Mame jasné stanovené vedeni pro méreni impaktu (odpovédnou osobu nebo skupinu), vSichni
pracovnici v organizaci chapou vyznam méreni naseho impaktu od samého pocatku vzniku interven-
ce a jako nedilnou soucast kultury organizace a jejich béznych provoznich i pldnovacich aktivit

2.2 Shirame odpovidajici evidenci z hlediska jejiho rozsahu a z hlediska vhodnosti jejich zdrojl (cha-
rakteristik vzorku) a méfime nas impakt efektivné a ucinné, viechny relevantni skupiny jsou v datech
dobfe zastoupeny, zejména obtizné pristupné (problémové) skupiny

2.3 Mame nastavené procesy pro zajisténi odpovidajici miry navratnosti, specificky pro pripady, kdy
nam uZivatelé neposkytnou informace v potfebném obsahu a rozsahu (problémové skupiny), zohled-
nujeme naroky pouzivanych nastrojii ve vztahu k respondentliim a usnadnujeme jejich dostupnost,
evidujeme respondenty pro jejich pfipadné opétovné osloveni

2.4 Testujeme nase nastroje sbéru dat pro identifikaci pripadnych problémU (pilotdz) a dle potreby
provadime zmeény, sledujeme validitu, spolehlivost, vyuZitelnost pouZitych nastrojd, diskutujeme
pfipadna zlepseni s aktéry sbéru dat, aktualizuje nastroje v case

2.5 Pracovnici odpovédni za sbér dat maji podporu k presnému a konzistentnimu ziskavani evidence,
zejména vzdélavani, informacni zdroje, ad hoc pomoc, sbirana data kontrolujeme z hlediska presnosti
a konzistentnosti a provadime pfipadné zmény, sbér dat je soucasti hodnoceni pracovnik(

2.6 Shromazdujeme evidenci pfed a po realizaci intervence od nasich uZivatel, abychom mohli iden-
tifikovat zménu, kterou intervence zpusobila, ziskavani evidence odpovidad narokim na vyuZiti po-
znatkd z realizované intervence, které jsou vyssi pti Sifeni a upscalingu intervence do dalSich vyuZziti a
pfi zavadéni systémové zmény (zmény politiky), vyuzivdme dostupnych poznatkl z externiho vyzku-
mu, pouzivame pro verifikaci kontrolni skupiny

2.7 Zpusob zapojeni uzivatelli do sbéru dat odpovidd charakteru nasi intervence (dliraz na em-
powerment), informacnim potifebam a dostupnym zdrojim, zohlednény jsou etické aspekty (se spe-
cifickym ddrazem v pfipadé ucasti znevyhodnénych skupin), role uzivateld pfi sbéru dat je pribéziné
aktualizovdna a je podporovano jeji vyuZiti pro zvyseni efektivnosti

2.8 Dbame na to, aby vsichni respondenti rozuméli, proc¢ sbirame informace a jak jejich data budou
uloZena a vyuZivana, respondenti budou sezndmeni se svymi pravy jako ucastnici vyzkumu, zohled-
néna jsou dlouhodobéjsi rizika pro ucastniky méfeni impaktu u citlivych témat a je zajisténa odpovi-
dajici podpora jejich rfeseni

3. Méfeni

3.1 Uchovdvame ziskana osobni data bezpecné a v souladu s legislativou (pravidly ochrany osobnich
udajll), mame formulovana vnitrni pravidla prace s osobnimi daty a vyvinuty postupy jejich vyuziti
pro méreni impaktu, pravidla ochrany udajl sdilime s jejich poskytovateli

3.2 Pouzivame IT systémy, které ndm umoznuji ukladat a analyzovat nase data rychle a jednoduse
dle potfeby méreni impaktu, data jsou pohotové a snadno pfistupna pro vyuziti relevantnimi pracov-
niky a pro kontrolu chybéjicich a nespravnych Gdaji, zplsob uchovavani dat umozZiiuje automatické
vytvareni zprav
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3.3 Srovnavame rdzné typy informaci, abychom objasnili, jak a pro¢ dochazi ke zménam pro uZivate-
le nasich produktl a sluzeb, identifikujeme silnd a slaba zjisténi podle vzajemné podpory rGznych
datovych zdrojd, béhem analyzy prohlubujeme vychozi zjisténi v interakci s klicovymi stakeholdery
3.4 Ovérujeme, zda razné skupiny uZivatell/beneficientl prochazeji riznym rozsahem nebo typem
zmén diky nasi intervenci, vyuzivdme rizné zdroje informaci a rliznd hlediska, diskutujeme zjisténi o
rozdilech mezi skupinami se stakeholdery

3.5 Vénujeme pozornost negativnim a necekanym vysledkiim stejné jako pozitivhim, zohlediiujeme
vliv zplsobu sbéru dat na vysledna zjisténi (technické problémy sbéru, chybéjici data, zkresleni pfi
interpretaci), provadime externi kontrolu a validaci nasich zjisténi nezavislymi subjekty

3.6 Zohlednujeme dalsi faktory, které mohou nebo mohly ovlivnit dosazené vysledky (analyza a od-
had atribuce), ziskdvame od uzivatel( podrobné informace o podilu nasich aktivit na dosazené zméné
a podilu dalSich subjektd, zohledriujeme roli SirSich socio-ekonomickych faktor( pfi podpofe nebo
blokaci zmény

3.7 Analyzujeme, jak velka zména by se pro nase uzivatele odehrala bez realizované intervence (mrt-
va vaha, kontrafaktual), srovnavdme nasSe data o vysledcich s dostupnym vyzkumem o vysledcich
dosazenych nezavisle podobnymi skupinami, srovndavdme data o vysledku s kontrolni skupinou

3.8 Dokazeme popsat, v ¢em se vysledky nasi intervence promitaji do feSeni (zlepseni) nakladnych a
komplexnich problém( ekonomickych, socidlnich nebo environmentdlnich, pouzZivame specifické
metody pro vyjadreni financni hodnoty nasi intervence (analyza naklad( a uZitk(, socidlni vynos in-
vestic)

4. Ovéreni

4.1 Nase zjisténi poskytujeme pro zpétnou vazbu vnéjsim subjektiim (partnerlim, poskytovatelim
podpory) a vnitfné vSem, kdo se méreni impaktu jakkoli Ucastni, zjisténi prezentujeme v kli¢ovych
marketingovych a PR materidlech, sdilime nase zjisténi s lokalnimi a ndrodnimi sitémi

4.2 Pfi vykazovani nasich vysledkd poskytujeme informace o zplsobu ziskavani evidence, zejména o
nastrojich sbéru dat, zplsobu a Casu jejich aplikace, rozhodnuti o zahrnuti skupin do vzorku, poctu a
typu skupin poskytujicich data, zplsobu osloveni respondent(, poskytnuti pobidek k ucasti, jasné
rozliSujeme mezi prezentaci ziskanych dat a jejich interpretaci, upozoriiujeme na oblasti vyZaduijici
dalsi data nebo neumoziujici vyvozeni jasnych zavérl

4.3 Pouzivame nase zjisténi ke kontrole dosazeni cilovych vystupt a vysledk( a ke stanoveni (korekci)
realistickych a dosazitelnych cilovych hodnot, zjisténi pouzivame k identifikaci nasich slabych a sil-
nych stranek a k identifikaci moznych oblasti dalSiho rozvoje

4.4 Nase zjisténi pouzivdame k ovéreni presnosti a realisti¢nosti nasi teorie zmény, v pfipadé potreby
provadime doplnéni, pribézné korigujeme dosazitelny ¢asovy rdmec zmény a jeji zdrojové naroky

4.5 Nase zjisténi pouzivame ke zlepSovani postupd nasi intervence, v pfipadé potreby realokujeme
zdroje uvnitt organizace, stanovujeme standardy kvality nasSich produkt( a sluzeb

4.6 Hodnotime zplUsob méfeni impaktu a v pfipadé potfeby jej upravujeme v pribéhu realizace in-
tervence a na jejim konci, hodnoceni se ucastni vsichni stakeholdefi, stanovujeme dlouhodobéjsi
strategii zdrojli a potfeb méreni impaktu

4.7 Komunikujeme nase zjisténi pfi méreni impaktu oteviené, informujeme o neuspésich a problé-
mech stejné jako o Uspésich, uvazujeme alternativni vysvétleni Uspéchu, komentujeme vyznam na-
Sich zjisténi ve srovnani se stavajicim vyzkumem impaktu v dané oblasti

19



