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Abstrakt

Analyza zainteresovanych stran (stakeholdert) predstavuje v soucasné
evaluacni praxi jiz bézné akceptovanou soucadst hodnotictho procesu.
I pfesto zilistavaji aktualné uplatiiované postupy v tomto ohledu nedosta-
tecné. Zainteresované strany byvaji identifikovany jen intuitivné a nesys-
tematicky, spektrum zainteresovanych stran zizeno na administratora
intervence a cilové skupiny. Cilem této stati je poukazat na konkrétni me-
tody a pfistupy, které jsou vhodné pro vyuziti pfi analyze zainteresova-
nych stran, a to predevsim pii jejich identifikaci. Nesystematické metody
jako brainstorming, rozhovory s klicovymi informanty a snowball se vy-
skytuji v evaluacich castéji nez systematické, pfedevsim z divodu snadné
aplikace, maji ale vysoky potencial pro subjektivnost a netiplnou identifi-
kaci zainteresovanych stran. Text zdtiraziiuje dulezitost systematického
a neintuitivniho provadéni identifikace zainteresovanych stran s cilem
vyvazit nedostatky nesystematickych metod a povzbudit k systematictéjsi
praci se zainteresovanymi stranami v evaluaci.

Abstract

Stakeholder analysis is considered a common part of current evaluation
practice. In spite of that, the procedures applied in the area remain insuffi-
cient. Stakeholders tend to be identified only in an intuitive and piecemeal
fashion, the range of stakeholders narrowed down to the program admin-
istrator or target groups. The aim of this paper is to highlight specific
methods and approaches that are suitable for use in stakeholder analysis,
and particularly in their identification. Non-systematic (intuitive) methods
such as brainstorming, key informant interviews and snowball are used
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in evaluation more frequently than systematic approaches due to their
relative ease of application, yet their potential for subjectivity and incom-
pleteness of stakeholder analysis is much greater. The paper emphasizes
the importance of systematic and non-intuitive stakeholder identification
in order to overcome the shortcomings of non-systematic methods
and encourage a more comprehensive work with stakeholders in evalua-
tion.
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1. Uvod

Tradici diskurzu o zainteresovanych stranach a jejich zapojovani do pro-
cesu evaluace lze vysledovat od prelomu 70. a 80. let 20. stoleti, kdy
na vyznam zainteresovanych stran zacaly poukazovat mnohé pfistupy,
zejména pak responzivni pristup R. Stakea (1975) a konstruktivisticky
pristup E. Guby a Y. Lincolnové (1989). I pfesto vsak pozornost, ktera se
vevaluacni praxi vénuje identifikaci zainteresovanych stran a analyze
jejich zajmd, sily a vzajemnych vztahti, neni dostate¢na. Rezignace
na diikladnou analyzu zainteresovanych stran se obvykle opira o domné-
lou ¢asovou a zdrojovou narocnost dané ¢innosti. Vyznamnou bariérou je
také nizké povédomi o vhodnych metodach pramenici ze skutecnosti,
Ze ptisludné techniky jsou popsany jen dil¢im zplisobem. Relevantni pra-
meny jsou navic casto roztiiSténé a je tfeba je hledat i v jinych védnich
disciplinach (napf. v ramci politologie ¢i psychologie). Objevuji se také
argumenty, Ze analyza zainteresovanych stran byva v evaluacich prova-
déna a bézné se uplatnuje. Je pravdou, Ze se o zainteresovanych stranach
ajejich zajmech, postojich ¢i chovani mluvi v souvislosti s evaluacemi
casto a poukazuje se mj. na to, Ze se zainteresovanymi stranami byly ve-
deny rozhovory nebo Ze byly jinak zapojeny do procesu evaluace. Ve vét-
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§iné takovychto pfipadt vSak zainteresované strany byvaji identifikovany
jen intuitivné a nesystematicky, spektrum zainteresovanych stran je ztze-
no na administratora intervence, pfipadné jsou zainteresované strany
ztotoznovany s cilovymi skupinami. Vysledny obraz posuzované inter-
vence zprostfedkovany takto koncipovanou evaluaci pak mtize byt parci-
alni a pokfiveny.

Cilem této stati je poukdzat na konkrétni metody a pfistupy, které jsou
vhodné pro vyuziti pfi analyze zainteresovanych stran, a to predevsim
pri jejich identifikaci. Jak je patrné z dalsiho textu, jde jak o nesystematické
pristupy zaloZené na tradicnich technikach, jakymi jsou napf. rozhovory
s klicovymi informanty ¢i reSerSe, tak také o piistupy systematické,
které pouZzivaji méné obvyklé techniky. Tato prehledova studie si tedy
klade za cil poskytnout systematicky prehled relevantnich metod a pouzi-
telnych technik a argumentovat, ze pro diikladnou analyzu zainteresova-
nych stran je zapotfebi zvolit adekvatni postup umoznujici piesné a spo-
lehlivé rozpoznani dtilezitych zainteresovanych stran. To nasledné muize
prispét k hlubsimu a komplexnéjSimu porozuméni posuzované intervence
a v neposledni fadé také k vyssi objektivnosti a pfijatelnosti evaluacnich
zaveru.

2. Soucasné panorama vyuziti analyzy zainteresovanych stran

Potieba dtikladné analyzy zainteresovanych stran je v soucasné evaluacni
praxi akceptovanou a v nékterych kontextech dokonce neodmyslitelnou
soucasti hodnotictho procesu. Pecliva identifikace a adekvatni zptisob
analyzy zainteresovanych stran je pfinosnd, nebotf mj. umoznuje objasnit
rozdilnost perspektiv, které evaluacni tym neni schopen ze své pozice
identifikovat a objasnit zdanlivé protichtidné efekty posuzovaného pro-
gramu. Navic umoZnuje zjistit, co zainteresované strany o hodnocené
intervenci nebo problematice védi a vyvarovat se tak zkoumani znamych
skutecnosti (Preskill a Jones, 2009).

Identifikace a naslednd analyza zainteresovanych stran pomaha v radé
situaci tviirciim intervenci poskytovat informace o klicovych aktérech,
ktefi maji zajem na vysledcich posuzované intervence (Schmeer, 1999).
Zapojenim vSech relevantnich zainteresovanych stran pojima evaluace
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strategitéjsi perspektivu a jeji zavéry a doporuceni lze, za jinak stejnych
podminek, povazovat za validnéjsi, ucelenéjsi a uzitecnéjsi.

Zatimco ucast zainteresovanych stran na planovani intervenci a do urcité
miry i na jejich provadéni je zohledfiovana pfi pfipravé a provadéni inter-
vence, v piipadé planovani a provadéni evaluace je praxe odlisna. Z toho
dtvodu je nutné odlisit zapojovani zainteresovanych stran do procesu
evaluace od jejich zapojovani do intervence samotné. Tato stat, pokud
neni explicitné uvedeno jinak, se zaméfuje na zapojovani zainteresova-
nych stran do evaluace.

Navzdory tomu, Ze prace se zainteresovanymi stranami pfedstavuje inte-
gralni soucast vétsiny soudobych evaluacnich pfistupt (Remr, 2013),
vevaluacni praxi nejsou prislusné postupy uplatiiovany v dostatecné
mife. Pfi mnohych evaluacich jsou zainteresované strany ztuzeny pouze
na zadavatele evaluace a cilovou skupinu (resp. na pfijemce podpory
¢ina pfimé beneficienty). Zainteresované strany jsou pak Casto pouze
identifikovany, aniZ by byl provadén dalsi rozbor jejich zajmii a vztahu
jednotlivych zainteresovanych stran k posuzované intervenci ¢i k evaluaci
a jejim vysledktim. Rovnéz chybi strategie analyzy a syntézy vysledkt
evaluace zohlednujici roli, vyznam a moc jednotlivych zainteresovanych
stran. Otazkam identifikace a analyzy zainteresovanych stran je ze strany
evaluatort i zadavatel evaluaci vénovadna pouze okrajova pozornost.
Nedokonala analyza zainteresovanych stran vSak neni jen problémem
evaluaci provadénych v CR, nebot na mnohé z nich poukazuji i prameny
publikované v zahranici. NerozliSovani mezi klienty a dal$imi zaintereso-
vanymi stranami evaluace bylo mj. identifikovano jako jedna z castych
chyb jiz v roce 1994 v ramci druhého vydani celosvétové nejrozsifenéjsich
standard® pro provadéni evaluaci intervencnich programti JCSEE (San-
ders, 1994). Neuspokojiva situace pfitom pretrvava do soucasnosti (Gro-
oves a Guijt, 2015).

Vyznam problematiky

Aktudlni praxe zaostava za pozadavky, které jsou definovany prislusnymi
oborovymi normami. Standardy evaluacni praxe vydané Vyborem
pro evaluace ve vzdélavani (JCSEE)' uvadély ve druhém vydani z roku
1994 identifikaci zainteresovanych stran jako prvni standard celého sou-

1 Joint Committee on Standards for Educational Evaluation.
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boru (Sanders, 1994), ktery v nasledné aktualizaci v roce 2010 ptredcila
pouze dtivéryhodnost evaluatora (Yarbrough, Shula, Hopson a Caruthers,
2010). Obdobné vysokou diilezitost identifikaci zainteresovanych stran
piiklada i Ceska evaluacni spolecnost, jejiz Formalni standardy provadéni
evaluaci jsou na vyse zminéném souboru zalozeny (CES, 2013). Identifika-
ce zainteresovanych stran (resp. pozornost vénovand zainteresovanym
stranam, jak se standard nazyva ve tfetim vydani JCSEE) spada do kate-
gorie Uzitenost a ukladd, Ze ,evaluace by méla vénovat pozornost celé
fade jednotlivcd a skupin zainteresovanych v programu a dotcenych jeho
evaluaci (Canadian Evaluation Society, 2014).” Mira a adekvatnost, s jakou
jsou zainteresované strany identifikovany a zapojeny do evaluace, urcuje
kvalitu a objektivitu vystupti evaluace a vyznamné tak ovliviiuje jeji na-
sledné vyuziti.

Vyznam problematiky dokladaji také mnohé manudly a pfirucky,
které na potfebnost analyzy zainteresovanych stran explicitné upozornuiji.
Napiiklad Manual provadéni monitoringu a evaluace vydany Evropskou
komisi pro programové obdobi 2014-2020 vyslovné doporucuje drzet se
zavedenych evaluacnich standardti, které se tykaji mj. zainteresovanych
stran (Evropska komise, 2014). Konkrétné dle Evropské komise ,kazdy
program musi jasné definovat, jakych postupli vyuzije pro zapojeni zu-
castnénych stran” (str. 37).

Obdobnym zptisobem se o zapojeni zainteresovanych stran vyjadfuj
i Standardy kvality v rozvojovych evaluacich OECD DAC (OECD, 2010),
dle nichz je tfeba relevantni zainteresované strany zapojit v rané fazi eva-
luace a poskytnout jim prilezitost pfispét svymi naméty do evaluaéniho
designu (str. 9). Z vySe uvedeného vyplyv4, ze dostupné manualy a navo-
dy na provadéni evaluaci kladou na praci se zainteresovanymi stranami
znacny duraz.

Potfebnost analyzy

V poslednim desetileti doslo k nartistu poctu piiruéek, manualt a soubort
nastroji, které poskytuji navod, jak efektivné analyzu zainteresovanych
stran provést (napf. Brouwer, Groot Kormelinck a van Vugt, 2012; GTZ,
2007; Renard, 2004; REVIT, 2007; Schmeer, 1999). Vétsina téchto dokumen-
ti vSak poskytuje jen vagni a obecny navod, zatimco konkrétni metody,
pokud jsou popisovany, se zaméfuji témét vylucné na techniky provadéné
v ramci participativnich workshopti. Tato stat se proto snazi tuto infor-
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macni mezeru alesponl ¢astecné vyplnit a navrhuje konkrétni metody
pro nalezitou identifikaci zainteresovanych stran.

3. Vymezeni a typologizace zainteresovanych stran

Olander a Landin (2005) definuji zainteresované strany jako ty, ktefi mo-
hou pro program nebo projekt pfedstavovat hrozbu nebo benefit. Zatimco
toto vymezeni je typické spise pro svét korporaci, v oblasti evaluaci se
za zainteresované strany obvykle povazuji subjekty, které maji zdjem (sta-
ke) na tom, co se hodnoti, a které jsou zaroven v pozici, aby mohly vy-
sledky hodnoceni vyuzit (Preskill a Jones, 2009). Definice Olandera a Lan-
dina nicméné poukazuje na okolnost, ktera je z analytického hlediska dti-
lezita: zainteresované strany maji nebo by mohly mit zajem na ovliviiova-
ni projektu ¢i programu a jsou v pozici, kdy mohou takovyto vliv uplatnit.
Tato charakterizace zainteresovanych stran je relevantni i pro oblast eva-
luaci.

Prestoze lze nékteré druhy zainteresovanych stran identifikovat velmi
snadno, fada dalSich nemusi byt evaluatorovi zfejmd. Muze se jednat
o zainteresované strany, které doposud neprojevily o danou intervenci
nebo o tematickou oblast zajem, pfesto vsak mohou disponovat t¢innymi
mocenskymi nastroji, které mohou evaluaci v pozdéjsi fazi vyraznéji
ovlivnit. Je proto velmi nepfesné a metodologicky nekorektni spoléhat
na intuici pfipadné jen odhadovat, kdo zainteresovanou stranou je a kdo
nikoliv.

V evaluacni literatufe se objevuje fada typologii zainteresovanych stran.
Zakladni rozdéleni poskytuje Markiewicz (2005), ktery rozlisuje mezi na-
sledujicimi zainteresovanymi stranami: 1) tvlrci politik a vyssi ma-
nagement, 2) realizatofi a administratori intervenci a 3) uzivatelé sluzeb
nebo klienti. V zavislosti na povaze intervence mitize vsak toto déleni byt
znacné zjednodusujici, jelikoz v kazdé z uvedenych kategorii mohou exis-
tovat subjekty s rozdilnymi zajmy (naptiklad mezi administratory inter-
venci a jednotlivymi realizatory). Z praxe je také ziejmé, Ze v mnohych
pripadech nelze opomijet ani zakonodarné a justicni organy, které sice
nemuseji mit pfimy zajem na konkrétni intervenci, ale svym rozhodnutim
mohou danou iniciativu zablokovat nebo zkomplikovat.
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Zainteresované strany lze také typologizovat na zakladé jejich role
ve vztahu k evaluaci nebo k posuzované intervenci. Klicovou zaintere-
sovanou stranou je pro evaluatora obvykle zadavatel evaluace,
ktery navic ve vétsiné pripadti splyva se sponzorem evaluace. V nékte-
rych pfipadech se vSak miuze zadavatel evaluace od sponzora liSit
a v takovém piipadé mohou mit obé zainteresované strany na evaluaci
odlisny zdjem. Rozdilné zajmy lze identifikovat i v pfipadé dalSich sku-
pin zainteresovanych stran.

Guba a Lincoln (1981) vénovali rozdéleni zainteresovanych stran
(pro které pouzivali pojem , publikum” ?) zna¢nou pozornost a tradiéné
rozliSovali mezi publikem, které hraje roli v podpore nebo rozvoji inter-
vence, publikem, které potencidlné cerpa vyhody z intervence, a publikem
které mtize byt danou intervenci znevyhodnéno ¢i dokonce poskozeno.
Patton (2008) uvadi obdobnou kategorizaci zainteresovanych stran podle
jejich role v programu, klade vSak diiraz na rozdilné role v podpore, pla-
novani a implementaci programu:

® subjekty, které maji pravomoc rozhodovat o dané intervenci,

véetné pripadnych tviircii politik, sponzorti a poradct,

subjekty, které jsou za danou intervenci pfimo zodpovédné; dale
pak subjekty, které ji navrhly, administratofi, manazefi a pracov-
nici, ktefi poskytuji pfimé sluzby spojené s danou intervenci,
subjekty, které jsou zamyslenymi beneficienty,

B subjekty, které jsou danou intervenci znevyhodnény.

Rossi, Lipsey a Freeman (2004) jdou v diferenciaci zainteresovanych stran
jesté dale a odliuji tvlirce politik a subjekty s pravomoci rozhodovat
o dané intervenci od sponzori a zadavateli evaluace; zaroven definuji
také konkurenty posuzované intervence (napf. alternativni vzdélavaci
programy). Autofi dale doporucuji identifikovat tzv. kontextualni zainte-
resované strany, kterymi mohou byt organizace, skupiny a jednotlivci,
jejichz aktivity pfimo navazuji ¢i souviseji s danou intervenci (napf. po-
skytovatelé substitucnich ¢i komplementarnich sluzeb). Posledni skupi-

2 Proti tradiné uzivanému terminu publika evaluace vystoupil napfiklad Alkin (2011),
ktery argumentuje, Ze tento termin pfisuzuje zainteresovanym strandm pasivni roli a jedna
se tedy o neadekvatni pojeti. Sdm prosazuje pouziti terminu stakeholders, kde stake (zajem)
odrazi aktivni zajem téchto jedincti/skupin na hodnoceném programu.
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nou, které by evaluatoii méli vénovat pozornost, jsou ostatni evaluatori
a vyzkumnici.

K subjektim uvadénym v ramci vyse predstavenych typologii je vhodné
jesté doplnit samotné evaluatory, ktefi posuzuji danou intervenci, nebot
i oni sami vnaseji do procesu hodnoceni své vlastni zajmy (napf. zajem
na aplikaci osvédcené ¢i naopak nové metody, zajem na splnéni ocekavani
zadavatele).

Pii rozpoznavani toho, kdo patfi mezi zainteresované strany hodnocené
intervence je zaroven dtlezité, aby vSechny zainteresované strany byly
identifikovany na spravné tirovni agregace, tj. na urovni, ktera dava smysl
ze strategického hlediska (Eden & Ackermann, 1998, cit. v Bryson a kol.,
2011). Napftiklad , vefejna sprava” obvykle neni zainteresovanou stranou,
ale jeji dilc¢i casti jako magistrat mésta ¢i policie ji byt mohou. Vefejna
sprava jako celek predstavuje jakousi fantomovou zainteresovanou stra-
nou (phantom stakeholder), a méla by proto byt z vyctu identifikovanych
subjektli vynechana.

Rtizné skupiny a typy zainteresovanych stran se mohou pfekryvat. Ty-
pickym pfikladem je pfekryv mezi sponzorem programu a sponzorem
evaluace, nebo prekryv mezi zadavatelem evaluace a inicidtorem inter-
vence. Nastavaji vsak takeé situace, kdy v ramci jedné organizace (snadno
ztotoznitelné se zainteresovanou stranou) existuji subjekty s rozdilnymi
zajmy. V takovém pfipadé je nutné snizit iroven, na které jsou jednotli-
vé zainteresované strany identifikovany, napfiklad na troven jednotli-
vych odborti, oddéleni ¢i dokonce jednotlivcti, aby bylo mozné jednotli-
vé zajmy na evaluaci podchytit. Kennon, Howden a Hartley (2009) expli-
citné upozornuji, ze v takovychto situacich je diilezité zaméfit se na jed-
notlivce a jejich role v ramci organizaci, nebof jsou to jednotlivci, kdo
disponuji mocenskymi nastroji a kdo navazuji vztahy s ostatnimi. Kon-
krétné dle autort jsou to jednotlivci, nikoli organizace, kdo utvaii sité,
v nichz se uplatiuje vliv a moc.

Proces identifikace zainteresovanych stran tedy miiZe vyustit v rozsahly
seznam potencionalnich subjektt se skutecnym nebo domnélym zajmem
na provadéné evaluaci. Proto je tfeba v dalsim kroku rozlisit zaintereso-
vané strany podle jejich vyznamu. Fitzpatrick, Sanders a Worthen (2004)
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nabizi intuitivni rozdéleni identifikovanych zainteresovanych stran podle
ucelu, ke kterému zafazeni téchto subjektt do evaluace slouzi. Toto rozdé-
leni zahrnujici rizné gradienty zajmii od vyuziti evaluacnich zavért
pro tvorbu novych politik az po pouhy zajem je uvedeno v Tabulce 1 spo-
lecné s vyctem obvyklych zainteresovanych stran.

Tabulka 1: Typy zainteresovanych stran a oblasti jejich zajmu o evaluaci

. < P ro ro ro ro reakci ro
Subjekty, které mohou mit zdjem p 2 . i . i s i .
e ary eevay s navrh operativni formulaci na vnéjsi vlastni
na evaluaci a jejich zjisténich . . . . . S P
opatfeni  rozhodovani nazoru podnét zajem

Iniciator intervence
Sponzor intervence

Manazer organizace, kterd imple-
mentuje danou intervenci

Manazer intervence
Realizator/administrator intervence
Klient intervence

Neptimy beneficient intervence

Subjekty, které prebiraji intervenci
pro své vlastni potfeby nebo pro
potteby svych klient

Subjekty, které jsou z intervence
vylouceny

Subjekty, na které dopadaji nega-
tivni vedlejsi efekty intervence Ci
evaluace

Vefejnost/komunity, v nichZ se
intervence uskutecnuje

Kontextualni zainteresované strany
Sponzor evaluace

Evaluator posuzujici danou inter-
venci
Odborna vefejnost (evaluatori)

Zdroj: Fitzpatrick, J.L., Sanders, J.R. a Worthen, B.R. (2004). Setting boundaries and Analyzing
the Evaluation Context. In Program Evaluation. Alternative approaches and Practical Guidelines
(pp. 199-231). 3rd Edition. Boston, MA: Pearson Education, doplnéno o rozdéleni zainteresovanych
stran z Rossi, P.H., Lipsey, M.W. a Freeman, H.E. (2004). Evaluation. A Systematic Approach. 7th
Edition. Thousand Oaks, CA: Sage Publications; upraveno

DtleZitost zainteresovanych stran lze urcit také analyzou jejich moci, legi-
timity a schopnosti ziskat pozornost (Mitchell, Agle, a Wood, 1997, cit.
v Bryson a kol. 2011). Zainteresované strany je dale mozné délit podle
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jejich angaZovanosti v programu (potazmo v evaluaci), dle prostredkii
vlivu, kterymi disponuji a které mohou mit jak pozitivni (napt. prodlou-
Zené financovani), tak také negativni (napf. ukonceni intervence, postih
administratord intervence) dopady na posuzovanou intervenci a zaintere-
sované strany.

V zavislosti na povaze intervence nebo jejim ticelu mohou nabyvat zvlast-
ni diilezitosti také konkrétni osobni a osobnostni charakteristiky zaintere-
sovanych stran (napf. pohlavi ¢i vék), jejich umisténi (napf. vzdalenost
od epicentra problému) a charakteristiky intervence samotné (napf. ¢aso-
vy ramec ¢i regionalni dostupnost). Konkrétni vycet téchto charakteristik
je uveden v Tabulce 2.

Tabulka 2: Kategorie podstatnych charakteristik zainteresovanych stran

Kategorie Priklady charakteristik

Zakladni gender, socioekonomicky status, vék

Umisténi venkov vs. mésto, v blizkosti vs. daleko od dané problematiky

Vlastnictvi majitelé pudy, manazefi, zaméstnanci, odbory

Funkee vyrobci vs. spotiebitelé, obchodnici vs. dodavatelé vs. konkurenti, regulatofi,
tvlrci vefejnych politik, aktivisté, tvirci vefejného minéni

Skala méné vyznamny vs. ve velkém méfitku, mistni vs. mezinarodni komunita

Cas minulé, soucasné, budouci generace (lidi, pfijemct, administratort, programo-

vych obdobi atd.)
Zdroj: Mayers, J. (2005). Stakeholder power analysis. Power tools series. International Institute for
Environment and Development, London, UK.

4. Metody identifikace zainteresovanych stran

Prvnim krokem identifikace zainteresovanych stran je ditkladné sezname-
ni se s hodnocenou intervenci. V tomto ohledu je nutné prostudovat rele-
vantni programové dokumenty a vefejné dostupné informace a uskutecnit
sérii setkani s klientem evaluace, zastupci organizace zodpovédné za im-
plementaci a pfipadnymi dal$imi subjekty jako napf. se sponzory inter-
vence, zastupci regulacnich organd, se cleny komunitnich organizaci ¢i se
zastupci cilovych skupin. Tyto tivodni kroky by mély vést k porozuméni
informacnim potfebam klienta evaluace, ke zjisténi ocekavaného designu
evaluace a zptisobu vyuziti dosazenych vysledkii.
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Proces identifikace zainteresovanych stran neni vzdy jednoduchy. Bam-
berger, Rugh a Mambry (2012) doporucuji identifikovat odd€lené primdrni
a sekunddrni zainteresované strany. Za primdrni zainteresované strany lze
pritom povazovat jednotlivce a skupiny, se kterymi je béhem hodnoceni
dané intervence evaludtor v pfimém kontaktu. Typicky jde o zadavatele,
administratory posuzované intervence ¢i o zastupce cilovych skupin. Pri-
marni zainteresované strany tedy evaludtor znd, nebof je s nimi v pfimém
kontaktu, a tak je jejich identifikace pomérné snadnd. To vSak nesnizuje
vyznam tohoto kroku. Naopak, jde o nezbytnou ¢innost, na niz navazujt
dalsi etapy analyzy zainteresovanych stran, jakymi jsou napf. vyzkum
potfeb, urceni z4jmi, posouzeni sily ¢i ovéfeni vztaht s ostatnimi subjek-
ty. Naproti tomu sekundarnimi zainteresovanymi stranami jsou subjekty,
s nimiz evaludtor neni v prvnich fazich provadéni evaluace v pfimém
kontaktu, dokonce mnohdy o jejich existenci ani nemusi védét. Jejich iden-
tifikace je proto podstatné narocnéjsi, nez v piipadé primdarnich zaintere-
sovanych stran, pfesto je vSak vyznamné identifikovat i tyto sekundarni
zainteresované strany, protoZze jejich vliv na posuzovanou intervenci mtize
byt zasadni. Podobné DFID (2015) rozliSuje zainteresované strany zamys-
lené a nezamyslené. Jako voditko k identifikaci zainteresovanych stran mo-
hou poslouzit nasledujici otazky adaptované z manualu Némecké rozvo-
jové agentury (GTZ, 2007).

®  Koho byste oslovili, pokud byste o dané intervenci chtéli ziskat

vice informaci?

Kdo urcuje pravidla v rdmci dané intervence?

B  Kdo ma specifické znalosti o dané intervenci? Kdo disponuje
zdroji nutnymi pro realizaci dané intervence?

® Kdo mé vybudované vztahy se znamymi aktéry zahrnutymi
v dané intervenci?

Za ucelem identifikace sekundarnich zainteresovanych stran Bamberger
akol. (2012) doporucuji zjistovat, kdo ma z dané intervence prospéch
a kdo z ni naopak Zadnou vyhodu nema. Preskill a Jones (2009) se shoduji,
Ze pfi vlastni identifikaci zainteresovanych stran evaludtor obvykle zacina
se subjekty, ke kterym ma prostfednictvim zadavatele evaluace pristup,
pfipadné které osobné zna.

Je patrné, ze dtikladnd a ucelena identifikace zainteresovanych stran vy-
zaduje systematicky a metodicky postup. Dale jsou proto uvedeny nékteré
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konkrétni metody, jejichz prostfednictvim, a predevsim pak prostfednic-
tvim kombinace téchto metod, evaluatofi mohou zajistit, ze vSechny vy-
znamné skupiny zainteresovanych stran budou identifikovany (aplnost),
a ze tento proces bude kontrolovatelny a prezkoumatelny (vérohodnost).

4.1 Nesystematickeé pristupy

Metody uvedené v této ¢asti skytaji vyznamnou vyhodu v relativni nena-
roc¢nosti jejich provadéni. Jedna se o metody, které jsou ,,po ruce” a nevy-
zaduji rozsahlou pfipravu a obvykle jsou ¢asové nendrocné. Jejich vyuzi-
tim Ize dosdhnout vyznamné lepsich vysledki, nez pouhym spoléhanim
na vlastni intuici, nicméné i tak nemusi byt vysledkem dokonaly a vycer-
pavajici prehled vsSech zainteresovanych stran. Je tfeba mit na paméti,
Ze tyto pfistupy jsou vhodné zejména pro nalezeni klicovych, aktivnich
a vlivnych zainteresovanych stran; naopak marginalizované zainteresova-
né strany ¢i subjekty, jejichz zajmy na posuzované intervenci jsou neuveé-
domované, mohou pfi pouZiti téchto metod zistat v latenci a nemuseji byt
identifikovany jako zainteresované strany. S cilem ziskat objektivni a uce-
lené panorama zainteresovanych stran je proto vhodné tyto metody kom-
binovat mezi sebou a doplnit je nékterym ze systematickych postup,
jez jsou uvedeny déle.

4.1.1 Brainstorming

Brainstorming je metodou, na jejimz pocatku evaluator nebo tizka skupina
jedinci blizkych hodnocené intervenci sestavuji seznam subjektt,
které maji zdjem na vysledcich provadéné evaluace, nebo ktefi jsou vy-
sledky evaluace jakymkoliv zptisobem dotceny. Bryson a kol. (2011) uva-
di, Ze se typicky jedna o metodu provadénou ,, v zadni mistnosti” (backro-
om method), kdy se neprovadi ani terénni Setfeni, ani konzultace s dal$imi
aktéry mimo evaluacni tym, popt. pracovni skupinu. Z toho déivodu ji 1ze
povazovat za incepéni metodu, kterd vyzaduje doplnéni o dalsi metody,
které by mohly pfinést potfebné informace a data. Brainstorming tak vel-
mi Casto predstavuje predstupen k nékteré z obvyklych metod sbéru dat
pouzivanych ve spolecenskovédnim vyzkumu (tj. hloubkovym rozhovo-
ram, focus groups, reSersi dokumentti ¢i rozhovortim s klicovymi infor-

manty).
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4.1.2 Kli¢ovi informanti

Setfeni kli¢ovych informantt (key informants) predstavuje jeden z nejvice
dostupnych a flexibilnich zptisobti, jak ziskat informace pro identifikaci
zainteresovanych stran. Kliovi informanti jsou osoby, jejichz osobni
¢i profesiondlni pozice je stavi do role znalci povahy a rozsahu posuzo-
vané intervence nebo spolecenského problému (Rossi a kol, 2004).
Pro evaluaci mohou piedstavovat zdroj uzite¢nych informaci o charakte-
ristikdch zainteresovanych stran i o posuzované intervenci jako takové.
Navody a manudly pro provadéni rozhovorti s klicovymi informanty
(napf. Kumar, 1989; Carol, Perez a Toy, 2004) nabizeji obsahly vycet situa-
ci, v nichZ je vhodné tyto subjekty vyuzit jako primarni zdroj informaci.
Mezi nejcastéjsi patii:

®  snaha ziskat informace o naléhavém problému od omezeného po-
¢tu dobfe informovanych odbornikd;

snaha pochopit motivaci, postoje a presvédceni o konkrétnim
problému, které panuji mezi dotéenymi obyvateli;

B potteba ziskat informace od lidi s riznymi nazory a formulovat
hloubkové a explorativni otazky (sondovat dany problém a jeho
povahu);

B potieba diskutovat citliva témata a ziskat upfimné odpovédi re-
spondentti nebo podrobné popsany pohled na dané téma;

®  snaha poskytnout ndvrhy a doporucit dalsi postup;

potfeba provést prfedbéznou studii ¢i navrhnout komplexni kvan-
titativni studii.

Informace od téchto aktéri je nutné povazZovat za subjektivni pohled,
ktery reprezentuje urcitou konkrétni perspektivu. Jak uzavird Rossi a kol.
(2004), informace od klicovych informantti jsou lepsi nez zadné informace.
Evaluatofi se tak mohou uchylit k této metodé, kdyz zadny jiny zptisob
ziskani informaci neni dostupny, nebo pokud jde o doplikovou metodu.
Kli¢ovi informanti mohou zaroven byt zdrojem kontaktti, které je mozné
vyuzit napf. v rdmci snowballu.
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4.1.3 Snowball

Snowball identifikuje potencionalni zainteresované strany v nékolika vl-
nach. Evaluator nejprve oslovi nékolik klicovych osob, o nichz predpokla-
da, ze jsou zainteresovanymi stranami, disponuji znalostmi a/nebo zkuse-
nostmi s danou intervenci, a zaroven maji kontakty na dalsi podobné akté-
ry (resp. subjekty, které by mohly byt posuzovanou intervenci ¢i provadé-
nou evaluaci jakkoliv dotceny). Evaluator postupné kontaktuje dalsi oso-
by, na néz ho ptivodni informanti odkazi, a timto zplisobem rozsifuje
vzorek subjektil (,nabaluje a zvétsSuje snéhovou kouli”), jez pozdéji mtize
oznacit za zainteresované strany. Standardnimi otazkami, které si kladou
evaluatofi pii provadeéni této techniky je: ,Kdo dalsi je intervenci ovliv-
nén? Na koho dal$iho ma tato intervence néjaky dopad?”.

Snowball ma potencial rozsifit pocet zainteresovanych stran, resp. jejich
zastupcd, daleko nad ramec, ktery by byl evaluator sam schopen intuitiv-
né vymezit. Jak jiz bylo uvedeno vyse, kritickym prvkem této metody je
vybér prvni viny kontakt; pokud by se evaluator spolehl pouze na kon-
takty poskytnuté zadavatelem evaluace, mohla by identifikace zaintereso-
vanych stran skoncit s vyctem subjekttl vyrazné zaujatych ve prospéch
(nebo neprospéch) evaluované intervence. Retézec kontaktii se zpocatku
rozsifuje, nicméné s piibyvajicim mnozstvim kontakt(i roste pravdépo-
dobnost, Ze nékteré konkrétni subjekty budou zminovany opakované.
Praveé tém by evaluatori méli vénovat zvysenou pozornost (Patton, 1990).

4.1.4 Sebe-urceni zainteresovanych stran

V neposledni fadé miize byt identifikace zainteresovanych stran provede-
na pomoci metody sebe-urceni (self-identification), kdy se lidé ¢i skupiny
sami pfihlasi evaluatorovi s proklamovanym zdjmem na dané intervenci
¢i na vysledcich jeji evaluace. V takové situaci je tilkolem evaluatora zkou-
mat motivaci téchto aktérti k jejich kroku a vyhodnotit opravnénost zahr-
nuti téchto subjektli mezi zainteresované strany. Motivace zainteresova-
nych stran k sebe-urceni mtize ovliviiovat i jejich angazovanost a stupen
participace na provadéné evaluaci, proto by evaluator mél vyhodnotit
a patficnym zptsobem korigovat vahu, kterou takovymto zainteresova-
nych stranam prisoudi.
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4.2 Systematické pfistupy

Systematické pfistupy jsou zalozeny na holistickém pojeti kontextu hod-
noceného programu. Evaludtor se zaméfuje na celé panorama aktivit
a aktérd, ktefi jsou do posuzované intervence zahrnuti a ovliviiuji ho
nebo jsou ovliviiovany jeho existenci ¢i jeho konkrétnimi aktivitami. Sys-
tematicky zaloZend identifikace zainteresovanych stran nezacind oproti
postuptim popsanym v pfedchozi ¢asti od konkrétnich aktérd, ale postu-
puje dle jednotlivych problémovych (tematickych) okruhti ¢i aktivit. Eva-
luator tak za¢ind ploSnym vyzkumem, kdy do Setfeni zahrne celou popu-
laci potencionalnich zainteresovanych stran a postupnym prohlubovanim
znalosti o jejich zajmech, pozicich a rolich viici posuzované intervenci
ievaluaci samotné miiZze sestavovat seznam jednotlivych zainteresova-
nych stran. Jednotlivé subjekty mohou byt identifikovany v zdsadé trojim
zplisobem, a to na zékladé kontextu intervence, s vyuzitim analyzy proce-
sti intervencniho programu a pomoci mapovani zainteresovanych stan.

4.2.1 Kontextové odvozena identifikace zainteresovanych stran

Identifikace zainteresovanych stran v tomto pfipadé vychazi z popisu
kontextu dané intervence. Konkrétni subjekty jsou rekrutovany ze skupin,
jez tvofi fyzické ¢i socidlni okoli dané intervence. Pfikladem je evaluace
projektu na podporu ekologict€jsiho zemédeélstvi v chranéné prirodni
oblasti, kdy evaluator kromé tradi¢nich zainteresovanych stran spjatych
sdanym projektem (Gcastnici, sponzofi a administratofi) zahrnul
mezi zainteresované strany také mistni obyvatele, sousedni vesnice, za-
stupce ochrancli této oblasti i zastupcti mistnich samosprav. V mnoha
pripadech lze pro identifikaci zainteresovanych stran pouzit také techniku
PESTEL definujici politické, ekonomické, socidlni, technologické, envi-
ronmentalni a legislativni prostfedi dané intervence.

4.2.2 Procesné definovana identifikace zainteresovanych stran

V tomto pfipadé jsou jednotlivé zainteresované strany identifikovany
na zakladé jednotlivych procest, které jsou v ramci realizace posuzované
intervence provadény. Z korektné popsanych procesti lze totiz kromé
vstupti, vystupt a jednotlivych krokii odvodit také konkrétni subjekty,
jezjsou v jednotlivych procesech zaangazovany. Identifikaci zaintereso-
vanych stran v pfipadé evaluace interven¢nich programt tak muze
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usnadnit nejen ditkladna procesni analyza a komplexni mapa procest,
ale také peclivé zpracovany logicky model, popt. model zmény.

4.2.3 Mapovani zainteresovanych stran

Mapovani zainteresovanych stran (stakeholder mapping) je zalozené
na identifikaci velkého mnozstvi subjektti, které jsou vzdjemné propojeni
riznymi formami vztahti (Rezazade Mehrizi, Ghasemzadeh a Molas-
Gallart, 2009). Tyto vztahy se odvijeji od vzajemné provazanosti, v niz
kazda ze zainteresovanych stran plni sviij dil¢i kol s cilem spole¢né do-
sahnout hlavniho cile, ktery je zaroven cilem hodnocené intervence. Silnou
strankou tohoto piistupu je, Ze propojovanim cili intervence s aktéry
a aktivitami, dochazi k verifikaci vnitini konzistence posuzované inter-
vence. Pravé kvili systematickému spojovani klicovych prvkii intervence
a hodnoceni jeji vnitini logiky je toto pojeti mapovani zainteresovanych
stran vhodnou technikou pro ex-post i ex-ante evaluace. Techniku lze
aplikovat na rtzné typy intervenci, vcetné vefejnych politik na narodni,
regiondlni nebo organizac¢ni trovni.

Postup mapovani zainteresovanych stran navrzeny Rezazade Mehrizim
a kol. (2009) se sklada z Sesti krokti a vyuziva jako analyticky nastroj mati-
ci (Tabulka 3) spojujici cile intervence (sloupce) s pfislusSnymi zaintereso-
vanymi stranami (fddky). V samotné matici jsou zainteresované strany
propojeny s danymi cili pomoci akcnich planti. Matice pak slouzi
jako voditko pro provedeni analyzy.

Tabulka 3: Matice cil(l a zainteresovanych stran

cil1 cil 2 cilm
zainteresovana strana 1
zainteresovana strana 2
zainteresovana strana 3 / Akéni plén

zainteresovana strana n

Zdroj: Rezazade Mehrizi a kol. (2009). Stakeholder Mapping as an Assessment Framework for Policy
Implementation. Evaluation 15, 427.

Prvni krok sestava z identifikace cilti intervence. Autofi v citovaném pfi-
kladu provedli analyzu oficidlni zpravy vydané pfisluSnym Minister-

stvem coby zastifujicim organem, kterd shrnovala relevantni politiky
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v hodnocené oblasti. Autofi nasledné identifikované cile zapsali do prvni-
ho sloupce tabulky a identifikovali redundantni a protichtidné cile. Zjisteé-
né prekryvy ¢i kontradikce ciltt by mély byt v tomto kroku eliminovany.
Napftiklad mtiZze nastat situace, kdy dosazeni cilti A a B nezbytné povede
k dosazeni cile C. Evaluator by v takovém piipadé mél piebytecny cil
eliminovat. O tom, zda je vhodné eliminovat A a B a ponechat C
nebo naopak, rozhoduje mira specifi¢nosti nutna k urceni zainteresované
strany, ktera je zodpovédnd za naplnéni tohoto cile (viz dale). Autofi
nicméné upozornuji, ze v komplexnim a heterogennim prostfedi mtize
evaluator objevit inkonzistenci (¢i dokonce protichiidnost) cili danou
rozlicnymi zdjmy raznych zainteresovanych stran. V takovém pfipadé
neni mozné redundantni ¢i protichtidné cile eliminovat a pfi evaluaci je
tfeba vénovat zvlastni pozornost korespondujicim dynamikdm mezi zain-
teresovanymi stranami.

Ve druhém kroku dochazi k identifikaci klicovych zainteresovanych
stran. Tento krok lze provést napi. na zakladé obsahové analyzy doku-
ment(l, nicméné jak sami autofi pfiznavaji, v nékterych pripadech mohou
byt cile intervence a nastroje k jejich dosazeni nejasné a vyjadrené pouze
v implicitnich pfedpokladech. Evaluator pak musi zjistit dopliujici infor-
mace pomoci rozhovort s kliovymi tcastniky nebo s experty dané pro-
blematiky. Na chybéjici zainteresované strany, které nebyly v tomto kroku
identifikovany, upozorni analyza provedend ve tfetim kroku. Tento krok
zahrnuje vedle jejich vyjmenovani také detailni popis roli (napf. tvirci
politik, implementatofi, pfijemci, evaluatori), vlivu na kone¢nou podobu
intervence (pfimy, nepfimy) a stupen podpory intervence (propagatori,
narusitelé).

Popis by mél dale reflektovat misi zainteresovanych stran a jeji soulad s misi
hodnocené intervence, schopnosti zainteresovanych stran a jejich dostatecnost
z hlediska plnéni cilli intervence a zdjmy zainteresovanych stran ve vztahu
k posuzované intervenci. Evaluator by se mél v tomto kroku ujistit, Ze se
takto identifikované skupiny zainteresovanych stran neprekryvaji. Jejich
vybér by mél byt zaroven inkluzivni (j. mél by zahrnovat vsechny pod-
statné aktéry) a ucinny (tj. mél by zahrnovat jen dulezité zainteresované
strany).

Ve tretim kroku evaluator identifikuje akéni plany, resp. zamérné postu-
py ¢i promyslené aktivity, jejichZz prostfednictvim zainteresované strany
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mohou dosahnout vytycenych cilfl. V pripadé ex-post evaluace evaluator
provede rekonstrukci akcnich planti, které dle intervencni logiky mély
vést k zamyslenym ciliim. MZe nastat situace, kdy tkoly (akéni plany)
pridélené urcitému subjektu a urcitému cili souvisi s dalsimi cili a jinymi
aktéry. V takovém piipadé mize evaluator rozdélit stavajici cile na vétsi
pocet konkrétnich cilli tak, aby byly pridélitelné vzdy jen jedné konkrétni
zainteresované strané. Alternativné se lze vratit k prvnimu a druhému
kroku a sloucit jednotlivé cile do obecnéjsich kategorii tak, aby odpovidaly
identifikovanym akcénim plantim. Rovnéz mtiZe nastat situace, kdy nékte-
ré akéni plany nemohou byt pfifazeny k zadnému cili; to je obvykle
znamkou toho, Ze nékteré cile byly opomenuty a nebyly identifikovany.
V neposledni fadé mtiZe nastat situace, kdy nékteré konkrétni akéni plany
nelze prifadit zadné zainteresované strané. V takovém pfipadé je nutné
vratit se k druhému kroku a dodatecné identifikovat chybéjici zaintereso-
vané strany.

Vyplnéna matice se dale analyzuje ve tfech krocich:

Vertikdlni analyza umoznuje ovéfit, zda akéni plan uvedeny u kazdého cile
ma potencidl daného cile skutecné dosahnout, resp. zdali jsou planované
aktivity dostatetné k naplnéni cilii. Dale identifikuje potencialné chybéjici
¢i prebytené akéni plany a zaméfi se na posouzeni, zdali nékteré akéni
plany nejsou bariérou dosazeni stanovenych cili.

Horizontdlni analyza ma za cil vyhodnotit miru, ve které akéni plany odpo-
vidaji misi jednotlivych aktérd, zda nejsou nad ramcem jejich schopnosti
(zptisobilosti) a zda dané instituce povazuji akéni plany za koherentni
s jejich aktivitami a z4jmy. Dle Rezazade Mehriziho a kol. (2009) se nelze
v nékterych pfipadech vyhnout nevhodnému spojeni cilti a instituci,
nebot v danych podminkach napft. neexistuje zddna vhodnéjsi organizace,
ktera by mohla k pInéni daného cile pfispét.

Zavéreéna celostni analyza vychazi z predchozich dvou a urcuje, které nové
zainteresované strany je tfeba identifikovat a doplnit a naopak,
které z ptivodné zahrnutych subjekti by mély byt vynechany.

Rezazade Mehrizi a kol. (2009) uplatnili vySe popsany proces mapovani
zainteresovanych stran pfi hodnoceni implementace politiky v oblasti
elektronického podnikani (e-commerce) v ranu. Za hlavni p¥inos techniky
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mapovani zainteresovanych stran lze povazovat skutecnost, Ze se zabyva
vzdjemnymi vazbami mezi zainteresovanymi stranami a kombinuje
jak strukturalni pfistupy (aktéfi a jejich vztahy), tak také behavioralni
pristupy reflektované v cilech intervenci/politik. Zna¢nou vyhodou tohoto
pristupu je také jeho rozsifitelnost, nebot matici je mozné snadno rozsirit
o dalsi cile, zainteresované strany i akcni plany.

5. Pfiklady analyzy zainteresovanych stran v evaluacni praxi

Chareonwong a Cameron (n.d.) pouzili v ramci své evaluace vefejné poli-
tiky ochrany duSevniho vlastnictvi v Thajsku podrobnou analyzu zainte-
resovanych stran. Jejich piispévek sice nespecifikuje konkrétni metodu
identifikace zainteresovanych stran, popisuje vsak zptisob zjistovani cha-
rakteristik zainteresovanych stran. Autofi studie provedli hloubkové roz-
hovory se zastupci expertti z fad tviircli politik, vyvojaiti, prodejcti soft-
waru a uzivateld, pfi¢emz jako voditko pro rozhovory pouzili dotaznik,
ktery sestaval ze samostatné casti vénované vlastnostem zainteresovanych
stran.

Studie Rishi a kol. (2008) se zaméTila na analyzu potfeb ruralnich obyvatel
ve vesnicich, které se nachdzeji v tésném sousedstvi narodnich parkii
v Indii. Cilem evaluace bylo poznat a pochopit potfeby téchto zaintereso-
vanych stran a vytvorit pfijatelny a efektivni plan ekologického rozvoje
chranénych pfirodnich oblasti. Studie potvrdila, Ze naplnéni zakladnich
potfeb vesnicanti bylo obecné na velmi nizké tirovni, coz spolecné s niz-
kou informovanosti mélo za nasledek velmi slabou motivaci mistnich
obyvatel zapojit se do ochrany vytycenych tizemi.

Evaluaéni tym RAND povéfeny evaluaci NIHR Leadership programu
ve Velké Britanii (Marjanovic, Cochrane, Manville, Harte, Chataway
a Jones, 2015) zvolil pfistup zaloZeny na teorii zmény a realistické evalua-
ci. Zaroven se zaméfil na intenzivni zapojeni zainteresovanych stran
do evaluacniho procesu. Z toho divodu byla na pocatku evaluace véno-
vana zvySend pozornost identifikaci zainteresovanych stran a alokaci
zdrojt, coz se odrazilo v pouziti né€kolikastupniového procesu tvorby lo-
gického modelu. V prvnim kole evaluatofi uspofadali workshop se tfemi
klicovymi zastupci implementatora programu. Po ném nasledovaly doda-
tecné konzultace s dal$imi zastupci implementujici organizace, ktefi méli
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na starosti jednotlivé programové cile. Timto zptisobem doslo k tvorbé,
verifikaci a doladéni logického modelu, ktery nasledné slouzil jako zaklad
pro workshopy se zastupci tii hlavnich zainteresovanych stran — lidrt,
skoliteltl (kouct), fediteltt a manazertt R&D.

6. Zaveéry

Dtikladné analyze zainteresovanych stran je v evaluacni praxi stale véno-
vana pomérné nizka pozornost. Tato stat poukazala na konkrétni a rela-
tivné nenarocné metody a pfistupy, které jsou vhodné pro vyuziti pfi
analyze zainteresovanych stran, a to pfedevsim pfi jejich identifikaci. Ne-
systematické metody, jakymi jsou brainstorming, rozhovory s klicovymi
informanty a snowball, se vyskytuji v evaluacich Cast€ji nez systematické
a soucasné plati, ze mohou byt snaze proveditelné. Proto mohou tyto me-
tody slouzit jako prvotni krok pfi robustnéji pojaté analyze zainteresova-
nych stran, jejimz prostfednictvim evaluator ziska vhled do prostredi
posuzované intervence, nebo pfi identifikaci primarnich zainteresovanych
stran (Bamberger a kol. 2012). Na druhé strané vSak maji vysoky potencial
subjektivity a netplnosti pfi identifikaci zainteresovanych stran. Pokud
identifikace zainteresovanych stran bude zalozena pouze na téchto meto-
déach, muze dojit vlivem selection bias ke zkresleni informaci o posuzované
intervenci. Je proto vhodné zvolenou nesystematickou metodu kombino-
vat s nékterym ze systematickych postupti.

Bez ohledu na tyto postupy je vsak dtlezité mit na paméti, ze spektrum
zainteresovanych stran neni v zadném piipadé stabilni a naopak se neu-
stale proménuje v zavislosti na zménach zajmu, externich podminkach
a fazich evaluacniho procesu (GTZ, 2007). Proto je v zavislosti na dobé
trvani intervence mozné, ze bude nutné mapu zainteresovanych stran
béhem evaluace (i nékolikrat) aktualizovat.

Cilem této stati rovnéz bylo poukazat dulezitost systematického a neintui-
tivniho provadéni identifikace zainteresovanych stran, ktera by umozio-
vala jejich naslednou analyzu.

Identifikace zainteresovanych stran a naslednd analyza jejich zajmi je

nezbytnym nastrojem k tomu, aby evaluace mohly zahrnovat rtizné per-
spektivy hodnoceni a vstupy od vSech relevantnich zainteresovanych
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stran. Ucelend identifikace zainteresovanych stran napomaha zaroven
k tomu, aby klicové poznatky a zavéry evaluaci nebyly zkresleny rtiznou
intenzitou prosazovani zdjmi jednotlivymi zainteresovanymi stranami.
Korektné provedena identifikace zainteresovanych stran mtize v nepo-
sledni fadé pomoci zaméfit postup evaluacnich praci tak, aby nedochdzelo
ke zbyte¢nym konzultacim a plytvani zdrojti.

V evaluacni praxi je Casto potfeba nejprve sjednotit pouzivanou termino-
logii a pouzivané vyznamy tak, aby vsichni zt¢astnéni pracovali se shod-
nymi terminy a aby pro kazdou zainteresovanou stranu mély identické
pojmy stejny vyznam. Aplikace nékteré z technik identifikace zaintereso-
vanych stran tak mtze slouzit také jako proces, v némz k tomuto sjedno-
covani pojmti a vytvareni spolecného jazyka dochazi.
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