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Uvod

Zakladem pro dosazeni udrzitelného ekonomického rozvoje je efektivné
fungujici stat. V soucasném svéte je na vlady a organizace po celém svété
vyvijen tlak na to, aby se chovaly odpovédné, jednaly transparentné
a dosahovaly efektivniho rozvoje a hmotnych vysledkd. Na zakladé
zvySené poptavky po vétsi odpoveédnosti a redlnych vysledcich se zvysil
vyznam a dilezitost monitoringu a evaluaci politik, programti a projek-
ta zalozenych na vysledcich. Monitoring a evaluace predstavuji vy-
znamny a ucinny nastroj, ktery mtize vladam a organizacim napomoci
k dosahovani pozadovanych vysledkii. Systém monitoringu a evaluaci
poskytuje vladdm a organizacim zpétnou vazbu, na zdkladé které je
pak mozno lépe dosahovat pozadovanych vysledkd.

Tato publikace je primarné urcéena pro subjekty, které jsou vystaveny
pozadavku fizeni zaméfeného na vysledky. Mtize slouzit jako pfirucka
nebo navod na implementaci na vysledcich zaloZeného systému monito-
ringu a evaluaci ve vefejném sektoru. Cilem této publikace je tedy po-
moci s planovanim, designem a implementaci systému monitoringu
a evaluaci zaloZeného na vysledcich. Tato publikace se snaZzi také ukazat,
jak hodnotnym nastrojem miize byt tento systém v procesu podpory
vefejné spravy.

Tato publikace pfindsi rozsahly model zaloZeny na deseti krocich,
ktery provede zainteresované subjekty procesem tvorby a implementace
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systému monitoringu a evaluaci zaloZeného na vysledcich. Kromé de-
tailniho popisu jednotlivych krokti se autofi vénuji také identifikaci tiko-
141, které je nutno pro tspésnou realizaci kazdého kroku vyftesit a prina-
Seji prehled nastrojti, které l1ze pfi implementaci systému vyuzit.

Hlavni ¢ast publikace je rozdélena do celkem 11 kapitol, pfi¢emZ v prv-
nich deseti kapitolach jsou popsany a vysvétleny jednotlivé kroky mode-
lu tvorby a implementace systému monitoringu a evaluaci. Kromé toho
je soucasti publikace rozsahly tvod vymezujici predpoklady, vyuziti
a zkuSenosti se systémem monitoringu a evaluaci zalozeného na vysled-
cich a déle prilohy a odkazy na dalsi zajimavé a relevantni elektronické
a tisténé zdroje.

Uvodni cast: Vytvafeni systému monitoringu a evaluaci zalozeného
na vysledcich

Uvodni &st je rozdélena do ti oddiléi. Prvni oddil se vénuje novym
vyzvam, kterym Celi sektor vefejné spravy, zejména pak internim a ex-
ternim tlakéim na vysledky zamérené fizeni. Uvedeny a popsany jsou
hlavni svétové sdruzeni a iniciativy, které vytvareji tlaky na zmény
ve vefejné spravé smérem k vyssi odpovédnosti a dosahovani vysledkd.
Druhy oddil zkouma vyznam méfeni vykonnosti, historii a definici mo-
nitorovani a evaluaci. Autofi zde dale zkoumaji rozdily mezi tradiénim,
na implementaci zaloZzeném systému monitorovani a evaluaci a novéj-
$im systémem zalozeném na vysledcich, zkoumaji moznosti aplikace
systému monitorovani a evaluaci zaloZeného na vysledcich a pfedstavuji
deseti-fazovy model planovani, budovani a udrzovani takového systé-
mu. Treti oddil se vénuje zkuSenostem se systémy monitoringu a evalu-
aci zaloZenych na vysledcich ve vyspélych a v rozvojovych zemich. Au-
tofi uvadéji piiklady konkrétnich vyspélych i rozvojovych zemi,
jako jsou Austrélie, Francie a Jizni Korea (zastupci zemi OECD) a Malaj-
sie a Ugandy (zastupci rozvojovych zemi). Pozornost je dale vénovana
vyzvam a problémtim, kterym v souvislosti s implementaci téchto sys-
tém1i celi rozvojové staty.

Kapitola 1: Krok prvni — Provedeni hodnoceni pfipravenosti

Tento prvni krok v procesu planovani a budovani systému monitoringu
a evaluaci poskytuje analyticky ramec pro hodnoceni organizac¢ni kapa-
city a politické ochoty statu monitorovat a hodnotit své cile a vysledky.
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Tento krok vsak byva pfi budovani a implementaci na vysledcich zalo-
zenych systémii monitoringu a evaluaci (zejména v rozvojovych zemich)
¢asto opomenut ¢i vynechdn. Autofi se v této kapitole zaméfuji zejména
na dtlezitost provedeni hodnoceni pfipravenosti, na tfi hlavni casti
hodnoceni pfipravenosti a na osm klicovych diagnostickych oblasti,
které museji byt brany v potaz pii provadéni tohoto hodnoceni. Autofi
dale uvadeéji konkrétni priklady hodnoceni pfipravenosti realizovanych
v rozvojovych zemich (v Bangladési, Egypté a Rumunsku) a rozvadéji
ponauceni z nich plynouci.

Kapitola 2: Krok druhy - Konsensus v otazce stanoveni vysledki,
které budou monitorovany a vyhodnocovany

V pripadé, ze zemé nebo organizace zamysli pokracovat v procesu bu-
dovani systému monitorovani a evaluaci, dalsim krokem, ktery nasledu-
je, je definovani a vysloveni shody nad vysledky, které budou timto
systémem monitorovany a vyhodnocovany. Autofi se v této kapitole
zabyvaji dtlezitosti vysledkii, problémy, které je nutno brat v potaz
pri vybéru a definovani vysledk a dileZitosti vytvofeni participacniho
a konzulta¢niho procesu, ktery povede k definovani pozadovanych vy-
sledkd, a ve kterém budou zainteresovani hlavni stakeholders. Rozebran
je dale celkovy proces definovani, stanoveni nasledného konsensu
v otazce vysledkd, které se budou sledovat a vyhodnocovat a jsou
popsany a vysvétleny konkrétni pfipady a pristupy vybéru vysledki.

Kapitola 3: Krok tfeti - Vybér klicovych indikatorti urcenych k moni-
torovani vysledku

Indikatory jsou kvantitativni nebo kvalitativni proménné, které poskytu-
ji informace o pfinosech nebo zménach v souvislosti s intervencemi
nebo pomahaji vyhodnotit vykonnost organizace. Indikatory vysledku
odpovidaji na dvé zakladni otazky: Jak pozname uspéch? Sméfujeme
k dosazeni ocekavanych vysledki? Stanoveni vhodnych indikatort,
které odpovidaji na tyto otazky, je kritickou ¢asti deseti-fAzového mode-
lu budovani systému monitoringu a evaluaci. Autofi v souvislosti s in-
dikatory vysledkli poukazuji na to, Ze jsou tyto indikatory vyzadovany
na vSech turovnich systému monitoringu a evaluaci. Autofi se v této ka-
pitole zabyvaji procesem transformace vysledkii na méfitelné indikatory
vysledkii, specifikuji kritéria, ktera by mély tyto indikatory splnovat,
specifikujl moznosti vyuziti zastupnych, nepfimych indikatorti vystupd,
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uvadéji klady a zédpory vyuziti pfeddefinovanych indikatort a zabyvaji
se samotnym procesem vytvareni indikatorti. Na prikladu rozvojovych
zemi, jako jsou Albanie, Sri Lanka a region Afriky, ukazuji jednotlivé
pristupy k vytvareni indikatort.

Kapitola 4: Krok ctvrty — Data o vychozim stavu ukazatelt (Kde jsme
dnes?)

Z hlediska vyhodnoceni dosahovani stanovenych vysledki je dilezité
nejprve identifikovat a popsat vychozi stav, viici némuz se budou dosa-
zené vysledky hodnotit. Neni totiz mozno hodnotit dosazené vysledky
bez znalosti vychozich hodnot. Pozornost je proto blize vénovana stano-
veni vychozich hodnot indikator(i, procesu stanoveni téchto hodnot
(identifikovano je celkem osm klicovych otazek, které by se mély brat
v potaz, v procesu stanovovani vychozich hodnot indikatorti vysledki),
vybéru zdrojt dat pro stanoveni hodnot indikatorti a strategii, nastroji,
procedur a postuptl pro sbér téchto dat. Autofi zde také zdtraznuji di-
leZitost provedeni pocateéniho provéfeni/testovani indikatorti a zdroji
jejich dat v praxi. V neposledni fadé jsou uvedeny konkrétni piiklady
sbéru dat ve dvou rozvojovych zemich — Albanii a Libanonu.

Kapitola 5: Krok paty — Planovani zlepSeni (stanoveni cilovych hodnot
vysledkii)

Stanoveni cilovych hodnot indikatortt vysledki je poslednim, ¢tvrtym
prvkem tzv. vykonového ramce, ktery v logické posloupnosti tvoii vy-
sledky, indikatory vysledkti, vychozi hodnoty indikatort a zminéné
cilové hodnoty indikatorti. Autofi se zde v této souvislosti zabyvaji defi-
nici pojmu ,cile”, faktory, které je nutno brat vavahu pri definovani
cilovych hodnot indikatorti vysledku, pfinasi ukazky konkrétnich cilti
spojenych s konkrétnimi programy a specifikuji vyse uvedeny souhrnny
vykonovy ramec.

Kapitola 6: Krok Sesty — Monitorovani vysledki

Tato kapitola se vénuje systému sbéru dat (monitoringu), ktery poskytu-
je informace pro rozhodovaci proces. Ziskana data slouzi jako zdroj in-
formaci pro méfeni vykonnosti a ukazuji na zmény, které mohou byt
pro dany program nebo projekt potiebné. Pozornost je vénovana také
tomu, jak systém monitoringu a evaluaci pomaha vladam, popf. organi-
zacim 1épe Tidit své zdroje. Popsany a zdokumentovany jsou jednotlivé
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typy a trovné monitoringu (uvedeny jsou konkrétni ptiklady), identifi-
kovano je propojeni mezi monitorovanim implementace a monitorova-
nim vysledkii. Autofi dale priblizuji hlavni principy budovani systému
monitoringu a uvadeéji ¢tyfi potfebné zakladni elementy tohoto systému
(vlastnictvi, fizeni, udrZovani a dtivéryhodnost). Zabyvaji se také tfemi
klicovymi kritérii, kterd by méla data ziskand z monitoringu splniovat:
byt spolehliva, platna a vcasna. V zavéru kapitoly autofi v souvislosti
se systémem monitorovani zminuji diileZitost provést pocatecni testova-
ni a ovéfeni jednotlivych instrumentt a procedur sbéru dat.

Kapitola 7: Krok sedmy - Vyuziti informaci vychazejicich z evaluaci
k podpofte fidiciho systému zalozeného na vysledcich

Systém monitoringu poskytuje prostfednictvim zvolenych indikatort
pribézné informace, které popisuji smeér, tempo a rozsah zmén. Monito-
rovani samo o sobé vSak nepoukazuje na to, jak dané zmény vznikaji,
jaké jsou kauzality, neni schopno identifikovat silné a slabé stranky
v designu projektu, programu ¢i politiky. Odpovédi na tyto otdzky po-
skytuji evaluace, tedy posouzeni planovanych, probihajicich nebo ukon-
cenych intervenci, s cilem determinovat jejich tcelnost, uc¢innost, efekti-
vitu, dopad a udrzitelnost. Cilem evaluac¢niho procesu je zakomponovat
ziskané poznatky do rozhodovaciho procesu. Pozornost je v této kapito-
le vénovana jednotlivym tceliim realizace evaluaci, nacasovani realizace
evaluaci, popsany a vysvétleny jsou jednotlivé typy evaluaci. Autofi
se dale zabyvaji kvalitou evaluaci a uvadéji Sest charakteristik, které by
se mély brat v potaz pfi hodnoceni jejich kvality.

Kapitola 8: Krok osmy — Reportovani vysledki/zaveria

Analyza a reportovani/prezentace zavéra tykajicich se vykonnosti urcu-
je, co je reportovano, kdy je reportovano a komu je reportovano. Tato
kapitola se zaméfuje na popis moznosti vyuziti zavért vychdzejicich
z monitorovani a evaluaci, autofi zde poukazuji na nutnost znat piijem-
ce zavérli vychézejicich z monitorovani a evaluaci, tj. téch subjektt,
kterym budou vysledky reportovany. Dtilezité je podle autorii poznat
také zajmy, ocekavani a preferovana komunikacni média. Komunikacni
strategie vii¢i témto subjekttim by méla sledovat nasledujici otazky: Kdo
je prijemce informaci? V jakém formatu? Kdy? Kdo bude tyto informace
pfipravovat? Kdo je bude dorucovat? Autori dale uvadéji doporuceni,
jak prezentovat data (meé€la by byt prezentovana v jednoduché, jasné
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a srozumitelné formé) a poukazuji na nutnost informovat nejen o pozi-
tivnich, ale i negativnich zavérech tykajicich se vykonnosti.

Kapitola 9: Krok devaty — Vyuziti vysledkt/zaveért

Predposledni krok deseti-fazového modelu planovani a budovani sys-
tému monitorovani a evaluaci zalozeného na vysledcich je zalozen
na vyuziti vysledkli tohoto systému. Vyuziti vysledki ke zlepseni vy-
konnosti je hlavnim ti¢elem budovani tohoto sytému. Systém monitorin-
gu tedy neni primarné urcen jen k ziskavani informaci, ale k ziskavani
zpétné vazby, na zdkladé které by mélo dochazet k zefektivnéni fizeni
organizaci nebo vefejné spravy. Autofi zde v této souvislosti popisuji
jednotlivé zptisoby vyuziti zjisténych vysledkii a poukazuji na dodatec-
né prinosy vyuziti vysledk, jako jsou zpétna vazba a nové ziskané vé-
domosti a poznatky. Vyzdvihuji také nutnost ¢i nezbytnost vytvoreni
komunikaéni strategie pro sdileni zavérh a informaci se vSemi klicovymi
internimi i externimi stakeholders a uvadéji jednotlivé konkrétni prvky
a nastroje této strategie.

Kapitola 10: Krok desaty — Udrzovani systému monitorovani a evaluaci

Posledni krok modelu pldnovani a budovani systému monitoringu
a evaluaci predstavuje zajisténi jeho zachovani/udrzeni. Tento systém by
mél byt budovan stim, ze bude vyuzivan dlouhodobé, a Ze bude
pro zainteresované subjekty uzitecny. Popsano a blize zkoumano je zde
Sest kritickych komponent diilezitych pro udrzeni systému monitoringu
a evaluaci zaloZeného na vysledcich (poptavka, jasna role a odpovédnos-
ti jednotlivych autorit, diivéryhodné a vérohodné informace, odpovéd-
nost, kapacita a incentivy). Autofi rozebiraji roli pozitivnich i negativ-
nich incentiv v procesu zajisténi udrzitelnosti systému monitoringu
a evaluaci a problémy ovliviiujici udrzitelnost tohoto systému, jako jsou
napriklad potfeba vzdélavani a Skoleni personalu, celkové néklady sys-
tému, zmény v legislativé, udrzeni stability ukazateli v ¢ase, odolnost
programovych manaZer(i atd. Vyzdvihovana je nutnost dany systém
zlepsovat a rozvijet a provadét vyhodnocovani jeho fungovani.

Kapitola 11: Systém monitorovani a evaluaci zalozeny na vysledcich,
ktery pracuje pro vas a vasi organizaci

V posledni kapitole se autofi v ramci souhrnného vyhodnoceni vraci
k vychodiskiim a ddvodiim implementace téchto systémd, vyhodam,
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poznatkiim a zkuSenostem s provozovanim téchto systému a poukazuji
na moznost vyuziti téchto poznatkli a zkuSenosti z vyspélych zemi pfi
implementaci a vyuzivani téchto systémt vrozvojovych zemich.
Ve zkratce jsou zde shrnuty také hlavni prvky deseti-fazového modelu
planovani a budovani systému monitorovani a evaluaci zaloZeného
na vysledcich.

Publikace obsahuje déle celkem Sest priloh, jejichZ soucasti je konkrétni
ukazka dotazniku hodnoticiho kapacitu pro vybudovani systému moni-
torovani a evaluaci zaloZeného na vysledcich, hodnoceni proveditelnosti
vybudovani na vysledcich zaloZeného systému monitoringu a evaluaci
v Egypté, popis rozvojovych cilt tisicileti (MDGS), které na svém sum-
mitu v roce 2000 definovala Organizace spojenych narodd (OSN), popis
narodni evaluacni politiky na Sri Lance, Andhra Pradesh (India) Perfor-
mance Accountability Act 2003 a glosar klicovych pojmi tykajicich se
evaluaci a fizeni zaloZeného na vysledcich.

Zavér

Autofi touto publikaci reaguji na nové pozadavky a okolnosti,
které v souvislosti s tlakem rtiznych iniciativ, skupin, ale také odborné
ilaické vefejnosti ptisobi na fungovani vefejnych sektorti i organizaci
smérem k vy$si odpovédnosti, k vétsi transparentnosti, k dosahovani
efektivniho rozvoje a pozadovanych vysledkii. Dosahovat téchto jednot-
livych aspekttl neni mozno bez efektivniho fungovani systému monito-
rovani a vyhodnocovani dosaZenych vysledkti. Tato publikace tak pfi-
nasi logicky, komplexni a podrobny navod, jak takovy systém vytvorit,
implementovat a zajistit jeho dlouhodobé fungovani. Autofi poukazuji
na skutecnost, Ze tento systém jiz del$i dobu funguje ve vyspélych ze-
mich a poukazuji na nutnost jeho implementace v rozvojovych zemich,
pokud chtéji zajistit, odpovédné, transparentni a efektivni fizeni a fun-
govani zemeé. Prezentovany jsou zde konkrétni zkusenosti a priklady
implementace a fungovani téchto systémti ve vyspélych statech a pred-
poklady a problémy budovani téchto systémti v rozvojovych zemich.
Publikace je urcena zejména tém jedinclim, organizacim ¢i predstavite-
ldm stathi, ktefi chtéji zvysit svou efektivitu a dosahovat stanovenych
cilt, popt. subjektiim, které se zajimaji o problematiku monitorovani
a vyhodnocovani vysledki a uplatiiovani ziskanych poznatkt v procesu
fizeni.
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