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Vazen/ pratelé,

dostava se Vdm do rukou velmi ddlezitd metodickd pomucka, kterd nastiriuje v Ceské republice nové ukoly v oblasti
evaluace programdi a politik socidlné ekonomického rozvoje.

Od zaclenéni hodnoceni do procesu navrhovani a realizace politik a programd pro podporu socidlné ekonomického
rozvoje si Ize slibovat dvoji pozitivni ucinek. Svym pusobenim pfi pfipravé planovani a pii hodnoceni realizace
programi muze hodnoceni pomoci zlepsit ucinnost, efektivitu a dopady vsech druhl pomoci a ndsledné siteni
informaci o wsledcich hodnoceni podpoii divéru vefejnosti v demokratickou spravu verfejnych zdlezitosti v CR.
Zavedeni efektivniho poskytovani informaci pro potfeby hodnoceni mdze byt pfispévkern hodnoceni k zprihlednéni
wdajii vefejnych rozpoctd, jejich vétsimu otevieni vici verejnosti a zlepSeni spoluprdce vsech ztcastnénych slozek.

VWivoreni uceleného systému hodnoceni je metou, ke které by mél sméfovat proces budovani kapacity hodnocenf
v Ceské republice. Jde o systém, ktery by mél fidicim organim pomoci dosahnout pii rozhodovdni o vynakladani
verejnych prostiedkil podobného efektu, jakym je pldsobeni volného trhu v neregulované sfére, ktery automaticky
wiadi ze soutéze subjekty neschopné konkurence. Tento systém by mél pisobit ve verejnych investicich tak, aby byly
uprednostriovdny efektivni investice na ukor neefektivnich a aby se zvysila i efektivita celé vefejné spravy, a to az na
ndrodohospodarské urovni.

Prestoze evaluace jsou v Ceské republice pomémé novwm oborem, dafi se postupné upfesriovat povahu a naplri
ukold, které s sebou prindsi pozadavek provddét hodnoceni. Je tomu tak predevsim pfi hodnoceni pomoci
poskytované ze strukturalnich fondd Evropské unie. Pravidla pro poskytovdni této pomoci jsou stanovena v
predpisech Evropskych spolecensivi a jejich ndplri je upfesriovana smiuvnimi dokumenty Ceské republiky s Evropskou
komisi a doporucenimi EK. Mnoha doporuceni pro provddéni evaluace obsahuje také metodicka pomdicka ,The
Evaluation of Socio-Economic Development - the Guide”, kterou vytvoril Tavistock Institut na objednavku Evropské
komise.

Uvedenym doporucenim piikldda Ceskd republika znacnou vahu a hodld se jimi v Siroké mite fidit pfi zajistovani
wkonu hodnoceni i pfi budovani kapacity pro hodnoceni. Samoziejmosti je ovsem piislusné zohlednéni konkrétnich
podminek oviivriujicich tento proces v CR. Jednim z wznamnych krokd budovdni kapacity pro hodnoceni v Ceské
republice je vyddni nové ceské metodické prirucky pro evaluaci, kterd vychazi z privodce hodnocenim vydaného
Evropskou komisi.

Hodnoceni md v Ceské republice naddji stat se prospésnym ndstrojem posuzovdni a fizeni wdajd verejnych
rozpocidl. jsem pfesvédcen, Ze novy cesky , Guide” vwivoli dobry zéklad pro budovéni kapacity pro hodnoceni v Ceské
republice.

Mgr. Arnost Marks PhD.
feditel odboru
Ramce podpory Spolecenstvi
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Evaluace socioekonomického rozvoje

The Guide a Sourcebooks

Hlavni uclely evaluace

1. Uvod

Metodicka pfirucka byla vytvofena na zakladé publikace The Evaluation of Socio-
Economic Development. The Guide, kterou zpracoval Tavistock Institute (Guide
vychazi z plvodni pfiru¢ky MEANS a je jeji aktualizaci). Original publikace je mozné
nalézt na http://www.evalsed.info. Zde jsou k dispozici také publikace, které hloubé&ji
rozebiraji rlizna témata, tzv. Sourcebooks.

Néazev Sourcebook 1 je Evaluation approaches for particular themes and policy areas,
Sourcebook 2 (Evaluation methods and techniques) pojednava o evaluac¢nich
metodach a technikdch a kone¢né posledni Sourcebook 3 (Resource material on
evaluation capacity building) obsahuje pfipadové studie budovani kapacity
v Nizozemsku, Italii a Irsku.

Metodicka pfirucka v zasadé dodrzuje strukturu a obsah Guide, je v ni tedy mozné
nalézt zakladni informace o evaluacich (kapitola 1), je zde rozebran proces navrhu
a wytvafeni evaluaci (kapitoly 2 a 3), pomérné velka ¢ast je vénovana metodologii
spjaté s evaluacemi (kapitola 4) a pfirucka se také dotyka problému budovani
evaluacni kapacity (kapitola 5).

1.1 Charakteristika evaluace a jeji vyznam

Evaluace je proces, ktery zkouma nakladani s vefejnymi prosttedky s cilem zwseni
hospodarnosti tohoto procesu. Evaluace systematicky aplikuje metodologii socialniho
a ekonomického vwzkumu. Pfedmétem evaluace neni zkoumani nastaveni a plnéni role
jednotlivce v systému ale fungovani celého systému. Tradice evaluace je nejrozvinuté&jsi
v Severni Americe (pfedevsim ve Spojenych statech americkych) a také v evropskych
severskych statech. K obrovskému rozvoji evaluace doslo v Evropé zejména diky
strukturdlni politice EU.

Evaluace je duleZitou soucasti program( a politik socioekonomického rozvoje.
Vysokd investice do casu, financ¢nich prostfedkd a lidského snazeni musi byt
vyvazena vysledky evaluace. Vysledky evaluace proto musi pfindset pozitivni zmény
v programech a politikach.

Hlavni ucely evaluace mohou byt vymezeny nasledovné:

- Planovani nebo vykonnost - evaluace zarucuje, ze existuje divod pro
implementaci programu ¢i politiky a pro pfidéleni vefejnych zdroji do této
oblasti.

- Povinnost zodpovidat se - evaluace ukazuje, zda program splinil své cile a jak byly
vyuzivany prostfedky programu.

- Implementace - evaluace napomaha zlepsovat vkonnost program(, zlepsuje
jejich implementaci a fizeni.

- Ziskavani znalostf - evaluace identifikuje, které intervence jsou vhodné pro riizna
prostfedi.

- Posilovant instituci - evaluace napomaha zvysovani kapacity ucastnikd programu.
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Dvé osy evaluace - Ucel a metodika:

' 4 4
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Evaluace neni urCena pouze pro jeden typ vefejné politickych aktérd. Vysledky evaluace budou zajimat naptiklad
tvlrce politik, fidici pracovniky, garanty a administratory programt a pak samozfejmé také obcany (nejen jako
ptipadné beneficienty programt). Obecné mizeme fici, ze vysledky evaluaci by mély byt dostupné vsem, ktefi jsou
zapojeni do procesu planovani a fizeni programa ¢i politik.

Evaluace program( socioekonomického rozvoje ma sva specifika vyplyvajici z predmétu zkoumani. Jednotlivé
charakteristiky socioekonomického rozvoje maji vzhledem k evaluaci své dusledky (viz nasleduijici tabulka).



Evaluace socioekonomického rozvoje

Charakteristika
programu

Predpoklady

Implikace pro evaluace

Strukturdlni a trvalé
potfeby rozvoje

Dlouhodobd zména - dosazeni cild si
wzada ¢as a systémovou zménu

Evaluace musi zachytit pocatek
dlouhodobého procesu a wivofit systém
schopny zachytit zménu v ¢ase. Evaluace
musi vzit v potaz Sirsi systém stejné jako
jednotlivé vystupy.

Vicerozmérny charakter
programd a intervenci

Intervence maji na sebe navzajem
plsobit a navzajem se podporovat

Evaluace musi analyzovat interakce mezi
rdznymi programy i intervencemi.
Evaluace by se méla zabyvat
komplexitou a synergii.

Vytvafeni programd pro
rlizna prostiedi

Programy se od sebe isi, i kdyz sméfuji
ke stejnym ciliim. Rozdilné jsou i jejich
souvislosti.

Evaluace se musi zabyvat intervencemi
v jejich prostfedi. Evaluace by méla
hodnotit vécnost a pomoci urcit co
funguje ve kterych souvislostech.
Obecné zakonitosti se budou ustavovat
jen velmi tézko.

V Sirsim politickém ramci

Kazdy program socioekonomického
rozvoje néjak rozviji cile Sirsiho
politického ramce

Evaluatofi mohou odvozovat kritéria
7 téchto Sirsich rdmcd stejné jako
Z jednotlivych programd

Dalezitost vertikalnich
partnerstvi

Vertikalni partnerstvi jsou dllezitd.
Mohou tak byt definovany mistni ¢i
regionalnf potfeby a priority. Nékdy
muze byt tento hlas dominantni pro
navrh a implementaci programu.

Evaluace musi vyuzivat zucastnéné
metody. Tam, kde jsou dominantni
mistni ¢i regionalni aktéfi (mistni

a regionalni rozvoj), by méla evaluace
podporovat samospravu.

Udrzitelnost

Programy obsahuji systémovou zménu,
kterd podporuje udrzitelnost
programovych vysledkd

Evaluace by se méla zaméfit na
systémoveé zmeény, véetné rozvoje
kapacity, které ovliviiuji udrzitelnost.
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1.2 Typy povinnych evaluaci stanovené predpisy ES

Dle nafizeni rady (ES) ¢. 1260/1999 ze dne 21. 6. 1999 o obecnych ustanovenich Nafizeni Rady ES
o strukturalnich fondech (¢lanky 41 - 43)" je Gc¢innost strukturalni pomoci hodnocena ¢. 1260/1999
v ramci predbézné evaluace (ex ante evaluation), evaluace v poloviné obdobi (mid-

term evaluation) a dodate¢né evaluace (ex post evaluation). Tomuto nafizeni je

podfizen smluvni dokument Ramec podpory spoleCenstvi, ktery urCuje podminky

Cerpani podpory ze strukturalnich fondl véetné evaluaci. Nové pristoupivsi zemé

nemaji ve zkraceném programovém obdobi (2004 - 2006) povinnost provadét

evaluace v poloviné obdobi (pro pfisti programové obdobi se nejen v oblasti evaluaci

pfipravuji wrazné zmeény). Dle pozadavku Ramce podpory spole¢enstvi ma CR

v tomto programovém obdobi povinnost wivorit evaluacni plan (CR jej wivotila jako

jeden z prvnich stata).

1.2.1 Piedbéznd evaluace (ex ante evaluace)”

Predbézna evaluace probiha na zacatku cyklu pfed pfijetim programu.Tato forma Clanek 41 Nafizeni
evaluace pomaha zajistit maximalni vécnost a promyslenost programu. Vysledky
evaluace ex ante maji byt zahrnuty do programu v procesu rozhodovani.

Pfedbézna evaluace se zaméfuje prfedevsim na analyzu silnych a slabych stranek
a na potencial ¢lenské zemé, regionu nebo odvétvi, jichz se program tyka. Poskytuje
odpovédnym Uradtiim prvotni zavéry o tom, zda otazky rozvoje byly spravné urceny,
zda navrzena strategie a Ukoly jsou relevantni, zda existuje spojitost mezi komunitni
politikou a smérnicemi, zda jsou ocekavané dopady realistické, atd. Navrhem
jasnych a pokud mozno kvantifikovanych Ukoll, zarovern poskytuje nezbytné
podklady pro monitoring a pro budouci evaluace. Pfedbézna evaluace pomaha
specifikovat vwbérova kritéria pro whér projektl a zajistuje, Zze jsou respektovany
priority komunity. Konecné tim, ze umoznuje jasna vysvétleni ucinénych voleb
a jejich ocekavanych efektd, pomaha zajistit transparentnost procesu rozhodovan.
Evaluace ex ante se tématicky zabyva pfedevSim hodnocenim socialni
a hospodarskeé situace, hodnocenim ekologické situace v daném regionu a také
hodnocenim rovnych pfilezitosti (pfedevsim rovnych pfilezitosti muzi a zen).

Za predbéznou evaluaci je primarné zodpovédny clensky stat.

1.2.2 Evaluace v poloviné obdobi (mid-term evaluace)”

Evaluace v poloviné obdobi je provadéna bé&hem druhé faze programového Clanek 42 Nafizeni
cyklu, béhem implementace intervenci. Na zakladé zavér( evaluace v poloviné
obdobi se béhem programového cyklu provadi Upravy. Tato evaluace kriticky
posuzuje prvni vystupy a vysledky intervence. Hodnoti také financni vedeni
programu a kvalitu monitoringu a implementace. Ukazuje, zda a jak byly
vykonany plvodni zaméry a tam, kde je tfeba, kontroluje, zda byly v plvodnich
cilech provedeny faktické zmény. Porovnanim s pocate¢ni situaci zdUrazfiuje

2) O predbézné evaluaci v CR pojednéava napfiklad piirucka ¢. 6 MMR CR s nazvem Predbézné hodnoceni programu strukturdlnich
fondu. Dostupna je na adrese www.mmr.cz v sekci Dokumenty MMR (http://www.mmr.cz/upload/1090417155funds06.pdf)

3) O evaluacich v poloviné obdobi déle pojednava napfiklad ¢lanek The Update of the Mid-term Evaluation of the Structural Fund
Interventions, ktery je dostupny na adrese DG Regio http://europa.eu.int/comm/regional_policy/index_en.htm
(http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docoffic/working/doc/midterm_update_en.pdf)

1) Ceska verze nafizeni viz napfiklad stranky MPSV CR (http://www.mpsv.cz/scripts/clanek.asp2lg=1&id=1233)
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zmeény v obecném ekonomickém a socidalnim kontextu a posuzuje, zda cil je
i nadale relevantni.

Evaluace v poloviné obdobi se opira pfedevsim o informace ziskané
z monitorovacitho systému, ale také z pfedbézné evaluace a kontextualnich udajt.
Obecné se sklada z kratkych a dtkladnych tkond, které jsou zaméfené predevsim na
wysledky evaluovaného programu, aniz by ddkladné analyzovala dopady, které se
jesté neprojevily. Nicméné je mozné a vhodné podivat se na dikladné a tématické
evaluace predchozich programu, pokud jsou takové analyzy k dispozici. Evaluace
v poloviné obdobi méa ,formativni” povahu, to znamena, Ze tvofi pfimou zpétnou
vazbu vedeni programu, ktery napomaha zdokonalit.

Za evaluaci v poloviné obdobi zodpovida fidici organ ve spolupraci s Komisi
a Clenskym statem.? Komise provede kontrolu jakosti hodnoceni na zékladé pfedem
urCenych kritérif kvality.”

1.2.3 Dodatecna evaluace (ex post evaluace)

Clanek 43 Naiizeni Dodatecna evaluace rekapituluje a posuzuje cely program, pfedevsim jeho dopady.
Jejim cilem je analyzovat pouziti zdroji a podat zpravu o Uc¢innosti a vykonnosti
intervenci a rozsah naplnéni oc¢ekavanych efektll. Zaméfuje se na faktory Uspéchu
a selhani a na udrzitelnost wsledkl a dopadt. Snazi se wvodit zavéry, které bude
mozné generalizovat a aplikovat na dalsi programy nebo regiony.

V idedlnim pfipadé by vysledky této evaluace mély byt dostupné v dobé planovani
dalstho programu, to znamena alespont rok pfed koncem programu. Nicmeéné
k posouzeni dopadt se ex post evaluace musi provést dva nebo tfi roky po skonceni
programového obdobi. Pfed uplynutim této doby je vétsinou tésné pred koncem
programového obdobi vyzadovano prozatimni posouzeni spolecné s ex ante
evaluaci nasledujiciho obdobi.

Je-li provadéna systematicky, je analyza dopadt vzdy rozsahly Ukon. Ex post evaluace
proto vétSinou zahrnuji vwzkum v terénu a konaji se béhem delSich obdobi trvajicich
od dvanacti do osmnacti mésicU.

Dodatecna evaluace je v kompetenci Komise, Clensky stat a Fidici organ v tomto
ohledu s Komisi spolupracuje.

5) ,Evaluace evaluace” (Meta evaluace) je nezbytnym krokem pro posouzeni a zlepsovani kvality evaluace (nebot stale je co zlepsovat), je dulezita také pro

4) Pro programové obdobi 2000 - 2006 platila povinnost odevzdat zavéry z mid-term evaluace do konce roku 2003, coz bylo posléze povazovano za pfilis omezuijici.
budovani kapacity (ukazuje se, Ze evaluace ma smysl a zvySuje se jeji diivéryhodnost) a pfi vytvaieni decentralizovaného systému.
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1.3 Dosavadni vyvoj evaluaci v CR

Zkusenosti s evaluacemi v Ceské republice nejsou velké. Byly uskute¢nény evaluace pifnosu pfedvstupni pomoci EU
poskytované kandidatskym statm (napf. Phare, SAPARD). Tyto evaluace vsak nebyly provadény kompletné v rozsahu
a zpusobem vyzadovanym pro hodnoceni programU spolufinancovanych ze strukturdlnich fond EU. V pfipadé
programu SAPARD byly provedeny dvé evaluace, a to ex ante a mid term evaluace. Mid term evaluace programu
SAPARD byla realizovana v roce 2003 na zakladé Guidelines for the Evaluation of Rural Development Plans supported
by SAPARD a podileli se na ni také ¢esti partnefi. Prvni pozadavky na evaluace ve smyslu pfepisti EU s sebou prinasi
az zkracené programovaci obdobi 2004-2006. Doposud probéhly ex ante evaluace Narodniho rozvojového planu
a operacnich programt. Za provedeni ex ante hodnoceni odpovidaly pfislusné fidici organy. Tyto evaluace byly
uskute¢nény za pomoci nezavislych odbornik.

1.4 Kontext politiky EU

Kazdy program socioekonomického rozvoje se nachazi v Sirsim politickém kontextu. Strukturalni fondy maji zvIastni
horizontalni priority, kterymi pro obdobi 2000-2006 jsou:

Zaméstnanost a lidské zdroje, udrzitelny rozvoj, Zivotni prosttedi, rovné pfileZitosti pro muze a Zeny, informacni
spolecnost a mistni rozvoj.

Strukturalni fondy jsou rovnéz zakotveny v Sirsi evropské politické agendé, ktera v rostouci mife ovliviiuje obsah
programU. Hlavnimi politickymi sméry, které formuiji pfistupy k socioekonomickému rozvoji v Evropé a maji dopad
na celkové zaméfeni evaluaci a kriteria pouzita k posouzeni Uspéchl programu, jsou:

- Komunitarni politika soudrznosti;

- Lisabonska strategie;

- Evropska strategie zaméstnanosti.
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1.5 Zlata pravidla

1. NemUzZeme zapominat, Zze evaluace provadime proto, abychom zdokonalili programy - evaluace nejsou
samoucelné. Vzdy, kdyz planujeme evaluaci, musime si polozit nasledujici otazky: Jak vysledky evaluace pfispé&ji
ke zlepSeni Zivota obcand, prosperité regionl a ke konkurenceschopnosti ekonomickych aktériz Pokud
nenajdeme na tyto otazky presveédcivé odpovédi, méli bychom se znovu zamyslet nad potfebou evaluace nebo
pfinejmensim nad zptsobem, jakym byla evaluace navrzena.

2. Dulezitym cilem je zkoordinovat ¢asové cykly evaluace s ¢asovymi cykly programU a politiky! Zajistime tak, aby
evaluace byla maximalné pfinosna. Je lepsi odevzdat nelplnou nebo nedokonalou evaluaci véas, nez wtvorit
evaluaci o 10% kvalitnéjsi a promeskat pfilezitost, kdy politici a vedouci program mohou vyuzit jeji vysledky.

3. RUzni zainteresovani aktéfi (napt. politici, odbornici, vedouci pracovnici a ob¢ané) spojuji s evaluaci rizna
oCekavani. Pokud by nebyly respektovany zajmy vétsinového aktéra, vysledek evaluace by byl oslaben. Takova
evaluace by byla Spatné navrzena anebo by jeji vysledky nebyly divéryhodné. Zapojenim politik( a téch, kteff
jsou za programy zodpoveédni zajistime, ze k vysledkim evaluace pfistoupi vazné. Proto je tfeba identifikovat
zUcastnéné aktéry, zjistit, jaké jsou jejich zajmy a zahrnout je do evaluace!

4. Evaluace musi byt pIné zahrnuta v planovani programu a v jeho fizeni. Programovi manazefi by méli evaluaci
povazovat za zdroj zpétné vazby, nastroj pro zdokonaleni vwkonu, véasné varovani pfed problémy (a zdroj jejich
feSeni) a za zpUsob systematizace poznatk(. Evaluace neni jen vnéjsi prikaz. Tato otfepana pravda ma
samozfejmé hluboké dusledky pro evaluatory, kiefi musi vzit v Uvahu zajmy vedoucich programu (a jejich
partnertl) a brat vazné jejich potfebu odpovédi na problematické otazky.

5. Zajisténi dobrych vysledkl ¢innosti riznorodé skupiny, kterou tvofi soucasné spolecenstvi odbornik( na evaluace,
vyzaduje stavéni mostl a sestavovani tymu. Mosty je tfeba stavét na narodni, oblastni a evropské Urovni mezi
rlznymi tradicemi evaluatort - sociologtl, ekonomd, politickych analytik( a poradct fizeni. Proto je tfeba poradat
konference a podporovat vyménu informaci mezi odborniky, které zajisti rozsitovani poznatk( a postupt. Toto je
jeden ze zpUsobl wytvafeni kapacit. Uvnitf evaluacniho tymu je prioritou integrace a kombinace rdznych
schopnosti a dovednosti.

6. Evaluace neni jen ohlédnutim se zpét, vwhodnocenim Uspécht ¢i netspéchd. Evaluace je prospésna v kazdéem
stadiu programu. Pfedevsim na zacatku muze evaluace posilit program tim, ze pomtze odhalit logiku intervence
a slaba mista v planu programu - tim umozni zahy podniknout napravna opatfeni.

7. Nenf uz nadale mozné shromazdovat velkda mnozstvi dat v domnéni, Ze v nich nakonec najdeme odpovédi na
vsechny otdzky evaluace. Probirani se velkym mnozstvim dat je témér vzdy neefektivni. To ovsem neznamena, ze
by datové systémy nemély zasadni vyznam: musi byt zafazeny hned v pocatecni fazi (viz kapitola 4). Budeme-li
vsak mit zcela jasno ve svych predpokladech, potfebném typu evaluace a vyjdeme-li z dostupné teorie, bude

evaluace mnohem presnéjsi a z vyuzitych zdrojl vtézime mnohem vice.

8. Politicky kontext je dllezitym vychodiskem, z néhoz evaluace musf vychazet. Politika se ovsem ménf a je neustale
nové formulovana v rdiznych podminkach a/byt s drobnymi zménami priorit. Proto je nezbytné stdle alespon
letmo sledovat politické debaty a rozhodnuti, abychom zajistili, ze evaluace bude respektovat politické priority.
Sirsi kritéria, kterd jsou zapracovana v evaluaci, vétdinou wchazeji z sirsiho politického ramce.
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9. Pfestoze jsme dokazali, ze jednotlivi zUcasténi aktéfi jsou duleziti (viz vySe pravidlo 3), zaméfeni na
socioekonomicky rozvoj zdUraznuje predevsim jednu, casto opomijenou skupinu: pfedpokladanou cilovou
skupinu, kterd bude z intervence programu tézit (beneficienti). Zahrnuti téchto cilovych skupin (mistni komunity,
mensinové skupiny, nové ekonomické subjekty) predstavuje vice nez jen dotazovani se na jejich ndzor. Znamena
to také zahrnuti jejich kritérii a zavért do evaluace a uznani toho, Ze jejich zkusenosti a pfinos odavodriuji zasah
do programu. Tento postup je v souladu s logikou iniciativy zdola, participativnich a decentralizovanych pfistupd,
které jsou v soucasnosti v socioekonomickém rozvoji bézné. Je to také divod, proc se vstficné a participativni
metody staly vvznamnou ¢asti evaluatorovy vybavy.

10. Musime byt pragmaticti! Zijeme v nedokonalém svété, ve kterém jsou zdroje limitovany, ufednici nejsou vzdy
vykonni, spoluprace je nedokonald, védomosti ¢aste¢né a informace nejsou ¢asto dostupné. Nicméné se vyplati
postupovat po malych krliccich, pracovat s dostupnymi materialy a zvySovat, i kdyZ jen nepatrné, efektivitu
a legitimitu vefejnych programd. | skromné vysledky mohou pfispét k velké zméné, zvlast kdyz je cilem
dlouhodoba vize wytvofeni kapacity a umoznéni ambiciéznéjsich evaluaci v budoucnosti.
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2. Navrh a planovani evaluaci

2.1 Navaznost evaluaci na politicke”, programove
a hodnotici cykly

RGzna stadia politického Dalezitym principem, ktery prochdzi celym timto textem, je politicky cyklus. Ten
a programového cyklu zacina v okamziku, kdyz je politika zformulovana, pokracuje pfes planovani
a rozvrzeni prosttedkd, navrh programu, jeho pribéh, az po vystupy a vysledky

programu. Evaluace se timto cyklem fidi, jak je ostatné patrno z nazvl ex ante, mid
term a ex post.

Posouzeni

Formulace
politiky

politiky

Zavéry
programu

Navrh
programu

Evaluace
Ex-post /
Vysledka

Evaluace
Ex-ante/
Proveditelnoststi

Ongoing / Midterm
Evaluace

Realizace
programu

Realizace
politiky

Ze schématu je patrné, Ze ve vztahu k evaluacim existuji tfi rizné cykly. Evaluacni
cyklus odpovida riznym fazim programového cyklu, ktery sam pfindsi pozadavek
evaluaci. Politicky cyklus ovliviiuje jak programy, tak evaluace.

Je-li tento cyklus dodrzen, mohou ex ante evaluace pfinaset zmény do navrhu

programu a formulace politiky, mid term evaluace mohou formovat implementaci
programu a politiku ve smyslu téchto programu. V zavéru evaluacniho cyklu pfispivaji

m 6) V ceském prostiedi je v uvedeném kontextu pojem ,politika” casto zeménitelny terminem strategie.
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ex post evaluace k posouzeni politiky. Synchronizace téchto cykll je proto Zadoud,
i kdyz se ji pokazdé nepodafi dosahnout.

Tento text se spiSe zaméfuje na evaluaci programt, nez na evaluaci politik. Nékdy je
nicméné obtizné vzajemné je oddélovat. Ziskanim poznatkd z fungovani programd
mohou evaluace pfispét ke zlepSeni budoucich politik.

2.2 Planovani evaluacnich praci”

Tato ¢ast podrobnéji pojednd o rozlicnych ¢innostech a problémech pfi planovani
evaluacnich praci. Zejmeéna se jedna o:

Rozsah a vwwmezeni pfedmétu evaluace;

Identifikace a zapojeni zainteresovanych subjektd

2.2.1 Rozsah a vymezeni pfedmétu evaluace

Rozhodnuti o evaluaci je pfilezitosti k vymezeni hranic programu ve smyslu
institucionalniho, ¢asového, odvétvového a geografického rozsahu. Tim je vwvmezen
rozsah nebo téz pfedmét evaluaci. Pfi ur¢ovani rozsahu evaluaci je tfeba zodpovedét
otazku: Co budeme evaluovat?

Rozsah evaluaci maze byt specifikovan pfinejmensim ve ¢tyfech ohledech:
- Institucionalnim (evropska, narodni, mistni droven);
- Casovém (zamyslené casové obdobi);
- Odvétvovem (socialni, primyslovy, tykajici se Zivotniho prostfedi, zemédélsky,
atd.); a
- Geografickém (ktera ¢ast Evropy, ktery region, mésto, pfirodni rezervace, atd.).

Program je pojmové vymezen Uzemim, kierého se tyka, programovym obdobim Ocekavani spojené
a prostfednictvim financi. Na zac¢atku je nicméné prospésné zvazit nasledujici otazky: s evaluaci se bude liSit
- Je zamérem omezit evaluaci jen na financni zdroje programu, nebo zahrnout podle stadia - ex ante,
dalsi narodni, regiondlni, mistni finan¢ni zdroje vice ¢ méné spojené mid term, ex post

S programemy?

- Je zamérem omezit evaluaci na intervence v pfislusné oblasti, nebo rozsifit
pozorovani na pribuzné oblasti, kieré se potykaji s podobnym rozvojovym
problémem?

- Je zamérem omezit evaluaci na financni prostfedky ur¢ené na sledovany
programovy cyklus, nebo do ur¢ité miry zahrnout i financovani cykld

predchozich?
Obvykle je uzitetné pfijmout pomérné Uzké vymezeni rozsahu evaluaci. Ze Rozsah vymezuje,
zkusenosti wplywa, ze béhem evaluacniho procesu si zainteresované subjekty preji co bude evaluovano

prozkoumat témeér cokoli. Aby bylo mozné formulovat zavéry, mélo by se Setfenf pfi
evaluacich omezit na samotny program a jeho nejpodstatnéjsi vzajemné zavislosti na
dalSich vefejnych politikach a intervencich.

Evalua¢nim planem Ramce podpory spolecenstvi. Jeho sestaveni bylo pomérné obtiznym tkolem, nebot v dobé jeho piipravy
neexistoval vzor takového planu, ani zkusenosti s jeho pfipravou, schvalovanim a implementaci v zemi srovnatelné velikosti
a s podobnymi socioekonomickymi problémy. Pro nasledujici programové obdobi 2007-2013 zlstava otazka povinnosti
sestavovat evaluacni plan stale oteviena.

7) V Ceské republice byl konkrétni rozsah evalua¢nich aktivit pfi hodnoceni uZiti prostiedk strukturlnich fondi vymezen
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Je mnoho
zainteresovanych
subjektd, které je tfeba
riznym zpasobem zapojit

Identifikace dot¢enych
nebo potencialné
dotcenych aktért

Riziko rozgifovani rozsahu evaluaci je mimoradné velké u ex ante evaluaci. Cinnost se
tim mze zménit v pfedpovédi nebo spekulace, coz nenf cilem evaluace. U ex ante
evaluaci je proto nejlepsi omezit jejich rozsah strikiné na navrh programu.

Zadavatelé evaluaci si ¢asto nepreji omezit rozsah evalua¢nich otazek, které chtéji
pokryt. Piinosem hodnotiteld mUze byt oznaceni téch otdzek, které jsou pro Uspéch
evaluacnich otazek a zaméreni evaluace diskuse o praktickych omezenich jako je ¢as
nebo zdroje.

Proto, aby evaluace splnila svij Ucel, je dobré, aby rozhodnuti, ktera maji byt
wsledkem evaluace, a informace, které ma evaluace pfinést, byly stanoveny tak
pfesné, jak je to mozné.

Zadavatelé Casto ve snaze pfilis neovlivnit praci evaluacniho tymu, nedaji najevo, jaké
zmény by mély byt v programu provedeny, nebo své pochybnosti o Ucinnosti
konkrétni ¢innosti. Zamér je jasny - o¢ekavani, zda evalua¢ni tym dojde ke stejnym
zavérlm. Zkusenosti nicméné ukazuji, Ze evaluace pak ma jen malou Sanci
dokumentovat zamyslena rozhodnuti (nejsou-li dopfedu znama tymu, ktery sbira
a analyzuje informace). Socioekonomicka realita je slozity komplex a evalua¢ni tym
je konfrontovan s velkym mnozstvim poznatk(l a moznosti pro pfipadnd zlepseni.
Ovéfovani hypotéz, které se tési jen malému zajmu zainteresovanych subjektt, neni
realistické.

2.2.2 Identifikace a zapojeni zainteresovanych subjektt

Socioekonomicky rozvoj zahrnuje vice rliznych typd projektl, programu a politik.
Mnozstvi zainteresovanych stran je proto obvykle zna¢né. Praxe nicméné nasvédcuje
tomu, Ze ani to neni na prekdzku fadnému pribéhu evaluace. Naopak, je to

Zapojeni nevladnich instituci a aktérd obcanské spolecnosti zlepsi kvalitu
socioekonomického rozvoje, jak vzhledem k vwwmezeni cild, tak ve smyslu usnadnéni
realizace. DalSimi vlivy, které si vynutily posun smérem k zapojeni vétsich
a rozmanit&jsich skupin instituci a aktér( jsou: vliv vertikadlniho a horizontalniho
partnerstvi, rozvoj viceurovriového fizeni a uplatnéni principu subsidiarity, existence
prafezovych horizontalnich priorit, jako udrzitelny rozvoj nebo rovné pfilezitosti
a uznani role socialniho kapitalu v socioekonomickém rozvoji.

Po vwwmezeni rozsahu evaluace je nutné najit odpovéd na dvé otazky:

- Které osoby, skupiny nebo organizace maji zajem na hodnocené intervenci,
nebo jsou zainteresovany na pribéhu a vysledku samotné evaluace? Tuto
identifikaci zainteresovanych subjektt je dobré provést jesté pred vymezenim
evaluacni otazky;

- Jak Ize zajistit, aby zainteresované subjekty poskytly nalezité informace pro
navrzeni, fizeni nebo obsah evaluace.
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Zainteresované subjekty mohou byt zapojeny na rliznych Grovnich:
- Mohou hodnotiteltim poskytovat udaje, informace, nazory atd.;
- Mohou byt zapojeny do fizeni celé studie (v¢etné definovani priorit, evaluacnich
otazek a kritérif) - Casto jako soucast odborné skupiny.
V praxi bude jejich zapojeni spadat nékam mezi tyto dvé Urovné.

2.3 Vymezeni evaluacnich otazek a kritérii
2.3.1 Evaluacni otazky

Formulovani evaluacnich otazek je nezbytnym krokem na zacatku kazdé evaluace.
Rozlisujeme nékolik typl evaluacnich otazek:

- Deskriptivni (popisné) otazky, majici za cil sledovani, popis a miru zmény (Co se
stalo?);

- Kauzalni (pficinné) otazky, které se snazi porozumét a zhodnotit vztahy pficiny
a nasledku (Jak a do jaké miry Ize nastalou udalost pficist programu?);

- Normativni otazky, pouzivajici evaluacni kritéria (Jsou vysledky a dopady
vzhledem k cilim, zamérdm atd. uspokojivé?);

- Predikéni otazky, které se snazi predvidat, jaky bude vysledek planované
intervence (Budou mit opatfeni k omezeni nezaméstnanosti negativni dopad na
zivotni prostfedi nebo existujici zaméstnavatele?);

- Kritické otazky, které maji podpofit zménu z ¢asto hodnotové zaméfené pozice
(Jak mUzZe byt politika rovnych pfilezitosti 1épe pfijimana malymi a stfednimi
podnikateli? Jaké jsou efektivni strategie snizujici socidlni vylouceni?).

V idealnim ptipadé by evaluaéni otazky mély mit tyto vlastnosti:

- Otazka musi naplfiovat skute¢nou potfebu informaci, porozuméni a/nebo
identifikace novych feseni. Pokud je otdzka formulovana pouze ze zajmu o nové
védomosti, bez pfimého pfinosu do procesu rozhodovani nebo vefejné debaty,
je spiSe otazkou védeckého zkoumani a neméla by byt zahrnuta do evaluace.

- Otazka se musi tykat dopadu, souboru dopadd, vysledku nebo potfeby. To
znamena, ze se alesponi astecné tyka elementl vné programu, pfedevsim
beneficientdl nebo ekonomického a socidlniho kontextu. Je-li otdzka zalezitost
pouze vnitfniho Fizeni zdrojd a vystupt, bude pravdépodobné efektivnéji vyuzita
pro potfeby monitoringu nebo auditu.

- Otazka musi obsahovat pouze jedno hodnotici kritérium. Dodrzet tento
pozadavek byva obtizné, ale zkusenosti ukazuji, Zze je to klicovy faktor pro
dosazeni uzite¢nosti evaluace. Pokud nejsou jiz od pocatku jasné stanovena
hodnotici kritéria, bude zavérecna evaluacni zprava zfidka obsahovat
odpovidajici zaveéry.

Na zavér je dobré zdUraznit, ze ne vsechny otazky, které kladou zadavatelé
a programovi manazefi, je vhodné pouzit jako evaluacni otazky. Nékteré jsou pfilis
komplexni, dlouhodobé a vyzaduji uUdaje, kieré nejsou dostupné. Jiné otazky
newyzaduji evaluacni ¢innost, ale mohou byt zodpovézeny v rdmci existujicich
monitorovacich systémd, konzultaci s manazery nebo je mozné wycist odpovédi
z auditl ¢&i jinych kontrolnich systému.

Zainteresované subjekty
mohou ovlivnit navrh
evaluace

Evaluacni otazky mohou
byt deskriptivni, kauzalni,
normativni, predikéni ¢i
kritické

Evaluacni otazky by se
mély vztahovat k tvorbé
rozhodovani, mély by se
tykat dopad(l nebo
potieb a mély by
obsahovat hodnotici
Kritérium
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2.3.2 Evaluacni kritéria

Evaluacni otazky obsahujici hodnotici kritéria spadaji v prvé fadé do jedné
z nasledujicich ¢tyf kategorii:

Hlavni hodnotici kritéria
se tykaji relevance,

ucinnosti, efektivity
a uzite¢nosti

Relevance ukazuje, zda je
intervence pfiméfena
problémam, kterym je
ur¢ena

Ucinnost poukazuje na
to, zda bylo dosazeno
cile programu a s jakym
vysledkem

Efektivita porovnava

vysledky, dopady a zdroje
k jejich dosazeni

- Otazky tykajici se relevance programu
- Otazky tykajici se U¢innosti

- Otazky tykajici se efektivity

- Otazky tykajici se uzitec¢nosti

Hlavni evaluacni kritéria

Spolec¢nost? Potfeby
Ekonomika problémy -
Prostfedi otazky = ¢
- Zavéry
Vysledky
Program ~

Evaluace L )

Relevance Efektivita

k Ucinnost

UZite¢nost
Udrzitelnost

Relevance - Tento pojem odkazuje na pfiméfenost cilll programu s ohledem na
socioekonomickeé probléemy, kterym je program uren. U ex ante evaluaci je otazka
nebo na odivodnéni jiz navrzené. U evaluaci uprostfed obdobi je cilem zkontrolovat,
zda se socioekonomicky kontext rozviji o¢ekavanym smérem.

Uc¢innost - Tento termin wyjadfuje, zda bylo dosazeno cild formulovanych
v programu, jakych bylo dosazeno Uspécht a jaké nastaly problémy, jak vhodné bylo
vybrano jejich fesenf a jaky je vliv vnéjsich faktorti (mimo program).

Efektivita - Je posuzovana na zakladé srovnani vysledkd nebo spiSe dopadl
a pouzitych zdrojd. Jinymi slovy: Jsou efekty Umérné vstuplm? (Ve stejném smyslu
jsou pouzivany pojmy hospodarnost a minimalizace nakladd).

Zakladni otéazka evaluaci uprostfed obdobi a zejména ex post evaluaci se tyka
ucinnosti a efektivity realizované intervence a celého programu.
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Uzitecnost - Kritérium uzite¢nosti hodnoti dopady programu ve vztahu k Sirsim
spole¢enskym a ekonomickym potfebam. Uzitecnost je velmi specifické evaluacni
kritérium, nebot nema pfimy vztah k oficidlnim cilim programu. Formulovat otadzku
uzite¢nosti maze byt rozumné, jsou-li cile programu Spatné definovany, nebo se
vyskytne mnoho neocekavanych dopadu.

Udrzitelnost - odkazuje k rozsahu, v jakém jsou wysledky a vystupy intervence trvalé.
Evaluace casto zohlednuji udrzitelnost institucionalnich zmén a udrzitelnost
socioekonomickych dopadt.

Typické evaluacni otazky vztahujici se k hlavnim evaluacnim kritériim jsou:

- Relevance: Do jaké miry jsou programoveé cile vzhledem k potfebam opravnéné?
Je stale dolozitelny jejich smyslz Odpovidaji mistnim, narodnim a evropskym
prioritam?

- Udinnost: V jaké mife bylo dosazeno cili2 Mély pouZité nastroje a intervence
oCekavané vysledky? Prineslo by pouziti jinych nastrojd lepsi vysledky?

- Efektivita: Bylo cild dosazeno za nejniZsi cenu? Je mozné za stejnou cenu
dosahnout lepsich vysledkd?

- UziteCnost: Jsou ocekdvané i neocekavané vysledky z pohledu pfimych
a neptimych beneficientl celkové uspokojivé?

- Udrzitelnost: Jsou vysledky a dopady vcetné institucionalnich zmén trvalé?
Budou dopady nadale trvat, pokud nebudou financovany z vefejnych zdroji2

Tato kritéria nejsou jedina. Pfi evaluacich jsou ¢asto pouzivana i dalsi kritéria, jako
spravedInost, soudrznost, synergie, opakovatelnost.

Evaludtofi musi také zvazit mozné wysledky, které nebyly soucasti vystavby programu.

Mezi vysledky programu, které prekracuji formalni cile, jez by evaluatofi méli zvazit patfi:

- Zkusenosti a priority zamyslenych beneficientl, ktefi maji pro ucinnost programu

viastni kritéria. Ta nemusi byt v souladu s témi, jez wivorili tvirci program( a politik;

- Zvracené” efekty, které nejen, ze jsou nezamyslené, ale mohou ve skute¢nosti

odporovat zamérdm programu - snizeni moznosti namisto jejich zvySeni, export
pracovnich mist spiSe nez jejich tvorba; a

- Vysledky ostatnich  vyzkumd a evaluaci, které vychazeji z teorif

socioekonomického rozvoje nebo ze srovnatelnych zkusenosti v jinych zemich.

Toto je argument pro evaluaci, kterd neni zaméfena vyhradné na cil, ale obcas stoji
mimo logicky rdmec programu a pfijima nezavisla a kriticka stanoviska. Tim ovsem
nelze ospravedinit opomenutf cild programu. Je to spiSe divod pro dalsi usilovani
0 ziskani védomosti a zlepSeni programu.

Neékteré pojmy, které jsou pii evaluacich bézné pouzivany, vwchazeji z ekonomické teorie:

- Doplrikovost (adicionalita), doplnila intervence to, co by nastalo i bez ni?

- Deadweight (mrtva vaha), pfinesla intervence vystupy, vysledky a dopady, které¢ by
se staly v kazdém pfipadé?

- Dislokace, zpUsobila intervence omezeni v jinych oblastech socioekonomického
rozvoje?

UziteCnost posuzuje
dopady v poméru k SirSim
socioekonomickym
potiebam

Pro tvorbu evaluacnich
posudk mohou byt
pouzita i dalSi kritéria
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Rozli¢né vlivy na vybér
metod

Evaluace programu
strukturalnich fond{ jsou
povinné

Evaluace mdze nejlépe napomoci v otdzkach deadweight a dislokace, kdyz je rozsah
intervence nebo programu velky ve vztahu k jinym moznym vysvétlenim vystupt
a vysledkd. Pro mensi socioekonomické intervence toto neplati.

2.4 Vybér evaluacnich metod, stanoveni zodpovednosti za
wkon evaluaci, stanoveni vySe financnich prostredku

2.4.1 Vybér metod

Evaluacni otazky mohou byt zodpovézeny riiznymi zplsoby. Vybér metody je proto
rozhodujici pro ziskani maximalniho mnozstvi informaci.
Vybér metod je ovlivnén:
- Spolehlivosti programoveé teorie;
- Urovni shody mezi zainteresovanymi subjekty:
- Typem hodnoceného programu;
- Stadiem programového cyklu, ve kterém se evaluace kong;
- Tématem nebo odvétvim programové intervence.
(Dale viz. kapitola 4)

2.4.2 Uloha metodické podpory

V rdmci Strukturalnich fond( jsou evaluace povinné. Jak Evropska komise, tak narodni
orgdny zodpovédné za finan¢ni prostfedky vydavaji pokyny kdy a jak provadét
evaluace. Na jedné strané tak rozhodnuti o evaluacich sméfuje k formalnosti.
Evaluace se stavaji jen povinnosti, aby se vyhovélo zminénym institucim, bez zfejmé
hodnoty pro programové manazery. Na druhé strané jsou tak poskytovany potfebné
a vitané rady a vedenf jak pro planujici organy, tak pro evaluacni tymy.

Metodické pokyny pro stanoveni evaluacnich parametr jsou obzvlasté potfebné
u pomeérné decentralizovanych programd, kde je pro zajisténi dostate¢ného stupné
kompatibility ddlezité pfijmout spolecné priority, kritéria a procedury. Takové
smérnice jsou tradi¢né vyvijeny narodnimi nebo evropskymi Urady. Tyto pokyny jsou
rovnéz uzitecné, jsou-i wivoreny programovymi manazery nebo dokonce evaluatory
v pfipadé, kdy celkovy proces evaluaci v ramci jednoho programu je decentralizovany.
U socioekonomického rozvoje, kde je obwykla participacni evaluace
a sebehodnoceni (selfevaluation), maze byt néjakd forma vedeni mimoradné
prospésna (zejména jsou-li priority vytvafeny ve spolupraci s mistnimi aktéry).
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2.4.3 Rozhodovani o klicovych vychodiscich

Pfi planovani evaluaci je dudlezité zapojit politickou reprezentaci, nebo pfinejmensim
moznost ovlivnit nasledujici otazky:

- Dlvody pro uskute¢néni evaluaci?

- Kdo zodpovida za celkowy priibéh evaluaci?

- Kolik ma byt na studii vwnaloZzeno penéz?

- Kdo wkona samotnou evaluacni praci?

2.4.4 Dlvody pro uskute¢néni evaluaci

Toto je zakladni otdzka. Jak jsme jiz poznali, existuji rizné mozné Ucely evaluacnich
studii (planovani nebo vykonnost, povinnost zodpovidat se, implementace, vytvareni
znalosti, posilovani instituci), rizné specifické cile a mnozstvi evalua¢nich otézek.

rozhodovani a nejddlezit&jsimi partnery programu, doda celé ¢innosti divéryhodnost.

2.4.5 Kdo zodpovida za celkovy priibéh evaluaci

- Clenove odborné skupiny (Steering Commitee);
- Ti, ktefi wivafeji zadavaci podminky (Terms of Reference);
- Ti, ktefi tvofi spojnici mezi vedenim a evalua¢nim tymem.

Ti, ktefi za evaluace zodpovidaji, musi mit pfimy pfistup k tvrcim politik na vsech
Urovnich, aby se s nimi mohli podélit o poznatky, které jsou vysledkem evaluacni
studie. Rovnéz musi byt obeznameni s teoretickymi a metodologickymi problémy
evaluac¢nich wzkumd, coz je nezbytné k tomu, aby si dokdzali wivorit viastni ndzor na
spolehlivost vysledkU, a aby evaluacnimu tymu dokazali polozit ty spravné otazky.
Idedlni proto je, aby tito lidé jiz z minula méli zkusenost s praktickou evaluacnf praci.

2.4.6 Kolik ma byt vynalozeno penéz

Je obtizné a priori fici, kolik méa byt na evaluaci vynalozeno penéz.

Obecné vzato u rozsdhlych, pomérné rutinnich programi se bude jednat jen
o0 malou ¢ast zdrojl programu (normalné méné nez 1%). U inovativnich a pilotnich
intervenci a u evaluaci s vysokymi pozadavky na mnozstvi Ucastnikl a védomosti
bude cena pravdépodobné relativné velkou ¢asti zdrojd programu (vice nez 10%).
V nékterych pfipadech bylo vénovano vice nez 5% rozpoctu programu na evaluace,
které byly ucinnou soucasti strategie fizeni. Tak tomu bylo v pfipadech, kde evaluace
obsahovaly silny formativni prvek a byly zamysleny jako pomoc pro praci manazer
a zainteresovanych subjektt.

Ridici pracovnici a klicovi
externi partnefi by méli
byt zapojeni do planovani
a evaluaci

Osoby zodpovédné za
evaluace by méli mit
praktickou zkuSenost

s evaluacemi

Nakladnéjsi jsou evaluace
inovativnich programu
a intervenci
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Interni nebo externi
evaluace - kazda ma své

whody

Nejvhodnéjsim zakladem pro urceni rozpoltu je povaha a rozsah pozadované
¢innosti.

U socioekonomickych programu je v praxi bézné utraceni nadbyte¢ného mnozstvi
penéz, jsou-i evaluace vénovany béznym tématidm a nedostate¢nych castek
u inovativnich programi. Toto nebezpedi hrozi, jsou-li evaluace uskutecriovany
prfedevsim z dlvodU politické odpovédnosti (accountability) a monitoringu.

Rozpoctové zdroje by nemély byt faktorem omezujicim kvalitu evaluaci. Nicméné
existuji ur¢ita omezeni. Ve stadiu ex ante byva cas pro formovani programu
a dostupnost Udaji omezeny. Ve fazi mid term bude mit na pozadované zdroje vliv
mnozstvi expertiz a konzultaci zainteresovanych subjektd. Ve stadiu ex post bude
kvalita pribézného monitoringu a vwkonanych evaluacnich praci hlavnim omezujicim
faktorem spiSe, nez rozpocet sém o sobé.

2.4.7 Kdo vykonava samotnou evaluaci

Ma byt evaluace vedena externim tymem, nebo ma byt vykonana interné (in house)?
Oboji ma své vyhody a nevwyhody. Externi evaluacni tymy budou c¢asto mit
specializované experty a mohou se zdat nezavisli, coz je dulezité¢ z divodu
vérohodnosti evaluace. Interni (in house) evaluatofi budou vice obeznameni
s institucionalnimi a fidicimi pozadavky a mohou mit snadny pfistup k informacim
a klicovym zaméstnanctim. Nicméné na né nelze pohliZzet jako na nezavislé a mohou
rovnéz postradat specializované odborné znalosti. Toto se ¢astecné vztahuje
k rozhodnuti ohledné budovani kapacit uvnitf vefejné spravy. Nékdy je interni
evaluace dlouhodobé svéfena samostatnym jednotkam. Pochybnosti o jejich
nezavislosti mohou byt pfekonany jejich zfetelnym oddélenim od provozniho
managementu.

Existuje mnozstvi strukturalnich pfistupd pro zajisténi nezavislosti internich
evaluatorll na programovych manazerech. Jednim z pfistupl je umistit evaluacni
funkce do samostatné organizacni jednotky nebo oddéleni - napfiklad planovaciho
a strategického. Jinou moznosti je zajisténi, ze wssi Urovné managementu -
oddélené jak od provozniho tak od evalua¢niho - jsou vyslovné povéfeny sledovanim
doporuceni a zavér vzeslych z evaluaci. To mUze puasobit jako protivaha jakékoliv
tendenci k ignorovani evaluacnich zprav.

Nicméné nezavislost neni jen strukturalni otazkou. Rozvijeni étosu nezavislosti mezi
internimi evaluatory (a podpora podobného étosu mezi externimi) muize byt
ddleZitou cestou k zajisténi nezavislého chovani. Kromé toho rozvoj evaluacni kultury
v piislusnych spravnich jednotkdch (otevieni sebekritice a napadiim ke zlepseni)
muze rovnéz posilit nezavislost evaluacnich funkci.

Pro odlisna stadia evaluaci a programovych cykl mize byt vhodna rézna logika.
U ¢innosti ex ante a u formativnich evaluaci maze byt vwhodnéjsi spolehnout se vice
na interni zdroje. U ex post evaluaci dopadU a vysledkd je [épe spoléhat se spise na
externi zdroje.
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2.5 Sestaveni zadavacich podminek (Terms
of Reference - ToR)”

Zadavaci podminky (ToR) jsou dokumentem, ktery slouzi jako zaklad smluvniho ToR wytyc€uje zaklad
vztahu mezi zadavatelem evaluace a tymem zodpoveédnym za vlastni vykon praci. pracovniho postupu
Sestaveni zadavacich podminek je samoziejmé dllezitym krokem v pfipadé, kdy je

evaluace provadéna externimi konzultanty, ale je srovnatelné dileZité i v pfipadé, kdy

¢ast evaluaci je wykonana interné. Zadavaci dokumentace se muze tykat bud

evaluacni ¢innosti jako celku (je-li svéfena jednomu tymu), nebo casti vyzkumné

prace planované v ramci projektu evaluace (hloubkova analyza evaluacni otazky).

Zadavaci podminky by mély byt stru¢né (typicky 5-10 stranek), v pfipadé potieby
doplnéné administrativnimi dodatky.

Standardni struktura Zadavacich podminek (ToR):
- Ramec predpist
- Rozsah evaluace
- Hlavni uzivatelé a subjekty zainteresované na studii
- Hodnotici a vyzkumné otazky
- Dostupné znalosti
- Hlavni pouzité metody a techniky
- Casowy plan
- Deklarovany rozpocet
- Pozadovana odborna kvalifikace realiza¢niho tymu
- Struktura navrhu
- Pravidla podani navrhu a kritéria hodnocent

2.5.1 Ramec predpist

Je tfeba uvést pravni, smluvni a institucionalni ramec programu. Uvedeny budou
napfiklad narodni pfedpisy nebo pfedpisy EU. Musi byt wyjasnéno, zda je evaluace
povinna na zakladé pravniho pozadavku, nebo proto, ze ji programovi manazefi
povazuji za dalezitou.

Zadavaci dokumentace by méla upfesnit, kdo projekt evaluace inicioval, pfipadné kdo
se podilel na vypracovani instrukci. Obsazeny by rovnéz mély byt zakladni pohnutky
a zaméry. Napriklad: Je cilem zména ve sméfovani politiky? V pfipadé, ze ano, proc? Je
cilem Uprava realizacnich postup(? Je cilem pfesmérovani penéznich prostfedk(?

2.5.2 Rozsah evaluace

Zadavaci dokumentace by méla ujasnit projekt/program/politiku/téma, kterych se
evaluace tyka, uvazované casové obdobi, stadium politického/programového cyklu,
do kterého je evaluace zasazena a geografické Uzemi, kterého se studie tyka.

8) O ToR dale napt. viz. European Commission: Evaluating socio-economic programmes, Transversal evaluation of impacts on the 2 5
environment, employment and other intervention priorities; Luxembourg 1999; ISBN 92-828-6626-2
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2.5.3 Hlavni uzivatelé a osoby zainteresované

Pouziti evaluace a jeji uzivatele je dalezité urcit jiz v ranych fazich planovani. Jak budou vysledky evaluace pouzity se
uvede rovnéz do zadavaci dokumentace. Uvede se rovnéz, bude-li nutné zapojit uzivatele (napf. v odborné skupiné
- Steering Committee).

2.5.4 Hodnotici a vyzkumné otazky

PTi wivareni evaluacnich posudkd mohou byt uzity rizné evaluacni a vyzkumné otazky (popisné, pficinné, kriticke,
predik¢ni, normativni) a rtizna kriteria. Evaluac¢ni otazky je dllezité uveést, ale je rovnéz dilezité omezit pocet otazek,
na které chceme evaluaci ziskat odpovéd. Omezeny seznam pfislusnych otdzek umozni zadavateli snadnéjsi kontrolu
kvality.

2.5.5 Dostupné znalosti

Zadavaci dokumentace by méla obsahovat prehled soucasného stadia poznani programu a jeho vysledkd. Obsazeny
budou citace nebo odkazy na programové dokumenty, seznam predchozich analyz a evaluaci s pfislusSnymi vynatky,
popis pfihodného monitorovaciho systému, kvantifikované ukazatele a rozlicné dostupné zpravy a databaze.

Takowyto seznam je ddlezity, aby evaluacni tym mohl pfizpUsobit navrzené metody.

2.5.6 Hlavni pouzité metody a techniky

Pro kazdou evaluaci existuji pfesné metody vhodné k jejimu rozsahu a obsahu. Obwykle nejsou presné ur¢ovany
metody a pfistupy. Naopak byva ponechan nemaly prostor tomu, kdo ¢ini nabidku, aby sam uved! jak hodla
postupovat. Pro zadavatele evaluaci je hlavni urcit jaké jsou jeho hlavni pozadavky na vystupy (napf. odpovéedi na
klicové otazky). Mlze a nemusi urc¢it konkrétni metody vyhovujici jeho zaméram (napf. potfeba prizkumu mezi
beneficienty).

2.5.7 Casowy plan

Casowy plan evaluace by mél byt stanoven s ohledem na nejriiznéjsi omezeni, zejména ve vztahu k termintim
rozhodovani a pravdépodobného wyuziti. Nezbytné je rovnéz zaclenéni hlavnich [hat danych whlasenim vefejné
soutéze a fazi primarniho sbéru dat. Vhodné je stanovit v zadavacich podminkach celkovou délku Ukolu a ponechat
prvni fazi (obwykle 10-20% celkového trvani evaluaci) na detailni naplanovani prace. Tato faze by méla byt ukonc¢ena
Uvodni zpravou (Inception Report), ve které bude vysvétleno rozvrzeni ¢innosti a detailni ¢asovy plan. Rovnéz je
ucelné si promyslet réizné vystupy cinnosti a do predlozeni konceptu zavérecné zpravy mezi nimi witvofit urcité
vztahy, coz poskytne dostatek ¢asu pro navrzeni zmén a dodatkd pfed koncem studie.
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2.5.8 Deklarovany rozpocet

Je dobrou praxi navrhnout pozadovany rozpocet a nechat na uchazecich, aby navrhli co mohou v ramci takového
rozpoc¢tu poskytnout. To poskytne zadavateli evaluace veétsi kontrolu nad vydaji. Alternativou k tomuto pfistupu je
ponechat ndvrh rozpociu (wehdzejicim z ukold, kieré povazuji za nezbytné) na uchazecich. Zadatelé by méli byt
vyzvani, aby detailné rozepsali své naklady do zakladnich kategorii, obsahujicich napfiklad sbér dat, pfipravu zpravy,
prace v terénu atd.

2.5.9 Pozadovana odborna kvalifikace realiza¢niho tymu

Zadavaci dokumentace by méla vyslovné uvést pozadavky na realizacni tym. Obsahem by mélo byt: Pozadované
metodické dovednosti, pfedchozi zkuSenost s podobnou evaluacni praci, znalost regionalnich a institucionalnich
souvislosti, odborné zazemi a znalosti a schopnost zvladnout a odevzdat evaluaci vcas.

Nezavislost evalua¢niho tymu

Vyznam nezavislosti kvali d@véryhodnosti byl jiz zminén. Ta mize byt dale zvySena svéfenim evaluace externimu
tymu. Je také uziteCné stanovit systém fizeni a pozadovat potvrzeni, ze v ramci potencialniho tymu nedojde ke
konfliktu zajma.

V ToR by rovnéz meélo byt popsano, jak bude zajistén pfistup hodnotiteld ke klicovym zaméstnancim
a managementu programu a k informacim, které jsou k jejich ¢innosti nutné.

Pozadovany profil evalua¢niho tymu

Volba mezi konzultantskou firmou a akademickym tymem se mize odrazit v pfistupu k evaluaci a jejim vysledku.
Celkové by ovsem mél vwbér méné zaviset na institucionalnim zazemi evaluac¢niho tymu a vice na jeho kvalifikaci, tj.
odbornych znalostech a pfedchozich zkusenostech.

2.5.10 Struktura navrhu

Pro usnadnéni posuzovani a poskytnuti vedeni potencialnim zadateldm by v zadavaci dokumentaci méla byt
upfesnéna struktura navrhu s doporucenim maximalniho poctu stran pro kazdou ¢ast dokumentu.

2.5.11 Pravidla podani navrhu a kritéria hodnoceni

Specifikovano by mélo byt: termin uzavérky, zplsob zaslani (postou, faxem, e-mailem), jak dlouho je nabidky platna
atd. Naznacena by rovnéz méla byt kriteria, podle kterych budou navrhy hodnoceny. Zadavaci dokumentace by méla
stanovit, jaky vyznam (naptiklad v procentualnim vyjadfeni bude ptikladan:

- Kvalité metodologického pfistupu

- Kvalifikaci a ptedchozi zkusenosti realiza¢niho tymu

- Cené
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Peclivé sestavena ToR
a dobfe sestavena
wybérova komise ucini
proces vybéru
transparentnim

3 Realizace a fizeni hodnoceni
3.1 Vybér vhodnych hodnotitelt

Peclivé sestaveni ToR a formalni vybérova komise jsou prostiedky k dosazeni
transparentnosti vwbéru hodnotiteld. Vybé&rova komise by méla zahrnovat nejen
zastupce téch, ktefi za evaluace zodpovidaji, ale i nezavislého experta a pokud je
to mozné i zastupce potencidlnich a skute¢nych uzivatelt vysledk( evaluace. Kazdy
¢len vybérové komise by si na zakladé kriterii stanovenych v ToR mél vytvorit svij
vlastni Usudek. Kritéria standardné zahrnuji: kvalitu nabizené metody, kvalifikaci
a zkusenosti evalua¢niho tymu a cenu.

3.1.1 Posouzeni kvality nabizené metody

Vhodnost navrzeného pfistupu a metod k zodpovézeni otazek stanovenych v ToR by
méla byt hlavnim kritériem vybéru. Vbérova komise by méla kvalitu navrhovanych
metod posoudit prostfednictvim nasledujicich kriterif:

Pro kazdou evaluacni otazku

Otazka 1 Otazka 2
Navrh evalua¢niho tymu:
Je navrhovano shroméazdeéni . .
dostatecné relevantnich informaci?
Je navrh zalozen na presnych .
analytickych technikach?
Daji se evaluacni kritéria objasnit N +)-
nestrannym zptisobem?
Daji se na zakladé navrhu ziskat . .
veérohodna zjisténi?
Byl dobfe pochopen .
vyznam otazek?

Posouzeni kvality navrhovanych metod je otdzka kvalitativni, ne kvantitativni. Tyto
posudky musi délat zkusené osoby. Mnoho polozek, kieré je tfeba posuzovat je
rovnéz kvalitativnich. Napfiklad velikost zkoumaného vzorku nebo pocet pfipadovych
studii je méné vyznamny nez kvalita postupu, kterym je wbran vzorek nebo
ptipadova studie.
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3.1.2 Posouzeni kvalifikace a zkuSenosti tymu

Kvalifikace a pfedchozi zkusenosti tymu jsou zejména dulezité, jsou-li navrzené
metody experimentalni, nebo zcela nesplnuji specifikaci stanovenou v ToR.
Jedna-li se o standardni evaluaci nebo je v ToR postup praci velmi pfesné
stanoven, pak jedinou véci na které zalezi je kvalita tymu a cena. Maji-li uchazeci
sami navrhnout metodu, kterou povazuji pro spinénf tkolu za pfiméfenou, hrozi
nebezpedi, ze bude pfilis pozornosti vénovano originalité pfistupu a malo
schopnosti uchazec¢l skutecné své sliby splnit. Aby se pfedeslo budoucim
problémdm, musi zptsobilost tymu odpovidat navrzenym metodam. V takovém
pfipadé nicméné existuje riziko diskriminace vic¢i novackim a vytvoreni

Uzite¢nym zpUsobem, jak ohodnotit navrhovany tym je zazddat o ukazky jejich
predchozi prace a ptat se na jejich reference.

Dalezité je rovnéz vénovat pozornost nejen tomu, jsou-li v tymu vysoce kvalifikovanf
odbornici, ale i ¢asu, ktery jsou tito odbornici pfipraveni Ukolu vénovat. Ponévadz
jsou evaluace ¢asové naro¢né, nebudou nejkvalifikovanéjsi odbornici sami vykondvat
veskerou ,praci v terénu”. Musi mit ale dostatek ¢asu, aby mohli mit nad touto praci
dohled.

3.1.3 Nabizena cena

Posouzeni navrzené ceny je dualezitym kriteriem, které vsak nelze preceriovat.
Financni kriterium by nemélo pfesahnout 20-25% (plati pokud se nejedna o zcela
rutinni evaluaci) z celkového ohodnoceni.

Roli by rovnéz neméla hrat jen celkova cena, ale rovnéz cena za pracovni den pro
rlizné kategorie zapojenych pracovnika.

NEékdy se cena neposuzuje v absolutnich ¢astkach, ale ve vztahu k pramérnym
cenam navrhovanym ostatnimi tymy. Je-li cena nabidky neobwykle nizka, je uchazec
pozadan, aby zdlvodnil, pro¢ je takova nabidka mozna.

3.2 Rizeni procesu hodnoceni
3.2.1 Cinitele ovlivriujici nezavislost hodnotitell

Minimalizovani kontakt mezi zadavatelem a evalua¢nim tymem samo o sobé
nezajisti nezavislou evaluaci. Ve skutecnosti jsou Uzké vztahy mezi stranami vitany
(jak bude popsano dale). Nezavislost tymu zavisi na mnohem vice faktorech nez na
pouhém omezeni kontakt( s klientem. Nejlepsi zarukou nezavislosti je védecka
a profesiondlni reputace vybraného tymu. Strukturdlné je nezavislost podpofena
existenci velkého trhu a wwvojem profesionalnich a etickych standardd.

Zalozit vybér pouze na
posouzeni pfedchozich
zkusSenosti mlze
diskriminovat novacky

Cena evaluace by méla
byt jedinym kritériem pfi
rozhodovani

Minimalizovani kontaktu
mezi zadavatelem

a evalua¢nim tymem
nezajisti nezavislost
evaluace
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Evaluacni prace vyzaduje znacnou miru nezavislosti mezi hodnotitelem a pfedmétem evaluace. Dokonce i u internich
evaluaci je tfeba dosahnout urcitého stupné odstupu a nezavislosti. ZvySenim nezavislosti je posilena vérohodnost
evaluacnich ndlezt. V kazdém pfipadé je tfeba minimalizovat moznost konfliktu zajmd. Toho mize byt v nékterych
pfipadech dosazeno prostfednictvim ¢estného prohlasent.

Nicméné hodnotitelé jsou malokdy plné nezavisli na pfedmétu evaluace. Na nezavislost hodnotitell ma vliv fada
faktorll a ne véem se Ize vwwhnout. Nékdy mohou mit vné&jsi viivy i urcité pfinosy:

- Hodnotitelé mivaji sympatie k cildm a intervencim socioekonomického rozvoje. Mohou mit bydlisté na cilovém
Uzemi nebo schopnost vzit se do pocitd cilové skupiny. Casto jsou hodnotitelé whbirani pro své znalosti daného
predmétu a politiky nebo pro pfedchozi zkusenost s evaluaci.

- Hodnotitelé obecné chtéji byt slyset a mit moznost ovlivnit véci. Evalua¢ni ¢innost je normalné jak sumativni, tak
formativni. Dlraz je mozno posunout béhem uskutecnovani evaluace. Rané evaluacni vysledky mohou odhalit
zavazné problémy, které nebyly predvidany a identifikovat potfebu radikalnich zmén navrhovanych nebo
probihajicich intervenci.

- Hodnotitel mivd na zakladé svych zkuSenosti a zastdvanych hodnot svij vlastni apriorni pohled na
pravdépodobné nasledky riznych druhl intervenci. V zavérecné zpravé a pfi odtvodriovani navrzenych metod
je nutné tento apriorni pohled uvést.

- Evaluace se nikdy neuskutecnuji v politicky neutralnim prostfedi. Zadavatelé evaluaci jsou casto pod tlakem
produkovat programové vystupy a dikazy Uspéchu.

RUzné okolnosti, za kterych se evaluace uskutecriuji mohou ovlivnit stupen nezavislosti. Pokud hodnotitel hlavné
poskytuje vyzkumné vstupy a shromazduje dikazy, Ize dosahnout vysokého stupné nezavislosti. Nicméné i vbér
otazek a metod muze ovlivnit nezavislost zjisténi. Kona-li se evalua¢ni prace pro Ucely zkoumani, inspekce, quasi
auditu, nezavislost hodnotitell byva vétsi. Je-li evaluacni prace v uzké spolupraci s témi, kdo pfipravuji intervenci,
byva role hodnotitele oznacovana jako ,kriticky pratelska”. To se casto, ale ne pouze, stava ve stadiu ex ante. Je-
li intervence experimentdlni, nebo se uskutecnuje jako pilotni, mdze byt obtizné dosdhnout opravdovou
nezavislost.

3.2.2 Spoluprace mezi zadavatelem, partnery a hodnotitelem

Je mnoho ddvodl, pro¢ je potfeba nepfetrzitd a Ucelnd spoluprdce mezi zainteresovanymi stranami, vcetné
evaluacniho tymu.

Po prvnich Setfenich musi zadavatel a dalsi prislusné zainteresované subjekty schvalit evalua¢nim tymem detailné
navrzeny pristup, plan praci a metody.
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3.2.3 Uloha tvodni zpravy (inception report)

Uvodni zprava stanovuje:
- Urceni hlavnich zainteresovanych subjektt
- Nejwznamnéjsi evaluacni otazky
- PouZité metody
- Detailni plan praci s rozdélenim ¢innosti mezi jednotlivé ¢leny tymu
- Casowy plan praci v¢éetné rtiznych meznik( ¢innosti
- Prabézné a zavérecné vystupy

Tento dokument musi byt dohodnut s odbornou skupinou (steering committee) na
prvni schlizce nasledujici po zac¢atku praci a musi byt pribézné aktualizovan. Uvodni
zprava je hlavnim bodem, ke kterému se vztahuje postup hodnoceni kvality.

3.2.4 Mezidobé a zavérecné zpravy (interim, final reports)

U nékterych evaluaci, zejména, pokud trvaji delsi dobu existuji mezidobé zpravy. To
umozni podélit se o prvni dojmy a umozni zaméfit se na nasledujici faze evaluace.
Podobnou funkci mohou mit navrhy zavére¢nych zprav.

3.2.5 Role a slozeni odborné skupiny (Steering Committee)

zainteresovanych subjektll a zejména odpovidajicich instituci a dalSich klicovych
partnerd (t&ch, jejichz spoluprdce je tfeba pro dosazeni hlavnich vysledkd programu).

Ztizeni odborné evaluac¢ni skupiny sestavajici z rozlicnych zainteresovanych subjektt
umozni zabezpecit:

- Snazsi pfijeti evaluaci témi, kdo jsou hodnoceni

- Snazsi pfistup k informacim a lepsi porozuméni skute¢nostem a udalostem, kieré

nastaly v pribéhu programu

- PHilezitost sifit pouceni mezi zainteresované subjekty

- Vyklady a doporuceni, které berou v potaz vsechny dilezité Uhly pohledu

- Sifeni zavérd a doporuceni rychleji a méné formalné

- Vétsi pravdépodobnost, 7e doporuceni a zavéry povedou k zadoucimu efektu

Odbornéa skupina obecné zahrnuje:
- Strategicky management programu a intervence
- Operacni management programu
- Socialni partnery
- Odborniky

Hlavni roli odborné skupiny je zajistit vysoce kvalitni a prospé&snou evaluaci. To
znamena usnadnit praci hodnotitel( zajisténim pfistupu k informacim a kontaktlm,
vypracovanim evaluacnich otazek a identifikaci klicovych problémd. Odborna

Uvodni zprava je dilezita
pro zajisténi kvality

Odborna skupina by méla
pokryt Siroké spektrum
zajmu
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Rana zjiSténi pfispivaji
k rozvoji znalosti

Zpravy pfijatelné pro pro
evaluac¢ni tym, zadavatele
i zainteresované subjekty

skupina by se neméla snazit ovlivnit hodnotitele ve smyslu opominuti urcitych
ddkazt nebo wtvareni zavérd. Odborna skupina by rovnéz méla dohlizet na postup
predavani informaci o evaluacnich zjisténich.

3.3 Rizeni pfedavani informaci pfi hodnoceni

Komunikaci je lepsi vést prabézné, jako pfileZitost pro dialog a sumarizaci poznatka,
nez ji odsouvat az k zavérecné zpravé. Méla by proto obsahovat:

- Zlepseni obecného védomi o probihajicim hodnoceni

- Poskytovani zpétné vazby (mezidoba zjisténi)

- Rozesilani navrht zprav a ndlezt

3.3.1 ZlepSeni obecného védomi o probihajicim hodnoceni

Po whbéru evaluacniho tymu je uZite¢né poskytnout zainteresovanym subjektdm
informaci o ¢asovém rozvrhu a postupu. V tomto pocate¢nim obdobi je vhodné
vysvetlit planovany pfistup a probrat nazory na uzite¢nost evaluacnich otazek. Vedle
tohoto forméalniho informovani zainteresovanych subjektl je vhodné informovat
vefejnost napfiklad prostfednictvim tiskové zpravy nebo webovych stranek.

3.3.2 Poskytovani zpétné vazby na mezidoba zjisténi

Na jedné strané existuje zdjem zainteresovanych subjekt(i na ranych zjisténich, na druhé
strané muze evaluacni tym vahat s wvozovanim dilezitych zavérd. Hodnotitelé rovnéz
mohou povazovat mezidoba zjisténi za pouhou byrokratickou nutnost. Proto ma byt
v Uvodni zpravé (inception report) vénovana pozornost pravdépodobnému rozsahu
a obsahu mezidobych zjisténi a rozsahu, v jakém budou poskytovany. Mezidobé zpravy
mohou poskytnout uzite¢nou zpétnou vazbu vUci prabéhu a implementaci.

3.3.3 Rozesilani navrhl zprav a nalezt

Vytvofeni zavérecné zpravy, kterd je pfijatelna pro evaluacnf tym i zadavatele a je
respektovana zainteresovanymi subjekty, je slozitym ukolem a vyzaduje dostate¢né
mnozstvi ¢asu. Nasledna doporuceni mohou tento proces usnadnit:
- Struktura zpravy by méla byt odsouhlasena co nejdrive.
- Hlavnim forem pro diskusi navrhu zpravy by méla byt odborna skupina.
- Zadavatel by se mél vyvarovat snaze pfilis ovliviiovat formulovani zavérd
a doporuceni. SpiSe by mél evaluacni tym vyzvat k odlvodnéni zavérd
a doporuceni na zakladé ddkazU.
- Dostatecny ¢as by mél byt vénovan psani pfipominek.
- Zadistribuci zpravy a shromazdéni zpétnych reakci by mél byt zodpoveédny fidici organ.
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3.3.4 Sdéleni evaluacnich zjisténi

Evaluacni prace nema zadny vyznam, pokud jeji zjiSténi nejsou nijak sdélena.
Hlavnim zplsobem je psana zprava.
- Zprava by méla byt jasna a stru¢na. Dostatecnych byva sto stran véetné souhrnu.
Evaluacni dikazy, jako jsou pfipadové studie a kvantitativni analyzy mohou byt
v pfiloze nebo samostatné.
- /prava by méla obsahovat 5-10 strdnkovy souhrn v jazyce srozumitelném tvircm
politik.
- Vazba mezi zavéry a analyzou ddkaz( by méla byt zfejma.
- Navrh zpravy by mél uvést vychodiska pro vytvorena zjisténi: evaluacni dikazy,
nebo kombinace ddkaz( a nazord hodnotitele.
- Zprava by méla obsahovat popis a hodnoceni pouzitych metod, aby ¢tenar mohl
sam posoudit vahu dikaz( na jejichz zakladé jsou vytvoreny zavéry.
- Pro lepsi prezentaci zjisténi je mozno pozit tabulek a diagramd.
- Vytvofena doporuceni by méla byt jasna.

3.3.5 Komunika¢ni cesty pro sdéleni evaluacnich
zjisténi uzivateliim

Subjekt zodpovédny za zadani a priibéh evaluace zajisti rovnéz distribuci a vyuziti
jejich wysledkd. Musi peclivé urcit potencidlni uzivatele (od tvircd politik, pres
beneficienty az po Sirokou vefejnost) a vybrat pfiméfené zplsoby pro sdéleni
vysledk( evaluace. Normalné jsou evaluacni zpravy tistény a ve zwsujici se mite
i umistovany na internet. Psané zpravy mohou obsahovat nékteré vystupy atraktivni
pro zpravodajska média. Ustni sdéleni odborné skupiné a dalsim zainteresovanym
subjektiim je rovnéz uzite¢né (napt. na specialnich seminafich).

3.4 Rizeni jakosti hodnoceni a jeji kontroly
3.4.1 Kontrola jakosti hodnoceni

Posouzeni kvality evaluace je zakladni a nedilnou casti evaluacniho procesu.
Posouzeni kvality evaluace je slozity proces, ale obecné zavisi na tfech aspektech,
jimiz jsou:

- Kvalita faze planovani a navrhovani, v¢etné zadavani evaluace

- Kvalita provedeni samotné evaluace

- Kvalita monitorovaciho systému a kvalita dostupnych tGdajt

Na tyto aspekty je mozno nahlizet ze dvou rdznych Uhld pohledu:

Zaprvé mlzeme posuzovat rysy evaluacniho procesu a zadruhé kvalitu vysledku
evaluacniho procesu. Tyto dva aspekty - proces a jeho vysledek - jsou spojeny. Dobry
postup mUze davat vznik dobrému vysledku a naopak.

Evaluace bez sdélovani
zZjisténi je ztratou Casu

Mély by byt vyzkouSeny
vSechny dostupné
distribu¢ni metody

Kvalita se vztahuje jak
k procesu, tak k produktu
evaluace

V poslednich letech byla
rozvijena pravidla dobré
praxe
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V poslednich letech se objevily pokusy wtvofit pro evaluace pravidla dobré praxe. Jsou vytvafeny mezinarodnimi
organy (napf. OECD), statni spravou (napt. italskym ministerstvem ekonomiky a financi), nebo profesionalnimi

asociacemi, jako jsou narodni evaluacni spole¢nosti. Mnoho z nich navazuje na dfivéjsi Usili Americké evaluacni
asociace.

Nékteré z téchto standardl se zamétuji na etickou stranku, jiné spiSe na technicky postup.
Pfes rostouci pocet téchto metodickych pokynt zabyvajicich se kvalitou evaluaci neni Zadny z nich v soucasnosti
obecné uznavan.
Piiklady metodickych pokynt a etickych kodexu
- USA: Program Evaluation Standards (1994) Joint Committee on Standards for Educational Evaluation, Program
Evaluation Standards

http://www.wmich.edu/evalctr/jc/PGMSTNDS-SUM.htm

- Deutsche Gesellschaft fur Evaluation (DeGEval): Standards fr Evaluation (2001)
http://www.degeval.de/standards/index.htm

- Société canadienne d'évaluation (SCE) Lignes directrices en matizre d'éthique / Guideline for Ethical Conduct
http://www.evaluationcanada.ca/

- Switzerland: SEVAL Evaluation Standards
http://www.seval.ch/de/documents/seval_Standards_2001_dt.pdf

- The African Evaluation Guidelines 2000:
http://www.geocities.com/afreval/documents/aeg.htm

- American Evaluation Association (AEA), Guiding Principles for Evaluators
http://www.eval.org/EvaluationDocuments/aeaprin6.html

- Australasian Evaluation Society (AES), Guidelines for the Ethical Conduct of Evaluations
http://www.aes.asn.au/ethics_guidelines-1.pdf

- UK Guidelines for good practice
http://www.evaluation.org.uk/ukes_new/Pub_library/GuidanceGoodPractice.doc

- PUMA Best Practice Guidelines
http://applil.oecd.org/puma/bpi/bpisite.nsf/pages/Evaluation

- Italy Treasury Guidelines
http://www.dps.tesoro.it/documentazione/docs/all/Criteri_qualita_sistema_nazionale_valutazione_maggio2002.pdf

- Economic appraisal guidance - practical guide
http://www2.dfpni.gov.uk/aconomic_appraisal_guidance/pdfs/ni-practical-guide.pdf
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Ackoli doposud neni konsensus o vsech soucastech systému zajisténi kvality Zajisténi kvality
evaluaci, je patrny posun smérem ke kontrole kvality (tj. zpUsoby posouzeni kvality a kontrola kvality
vystupu/zpravy).

V nasledujici tabulce jsou uvedena jak kriteria kontroly kvality, tak kriteria zajisténf
kvality. Obou je tfeba jako prostfedkll pro posouzeni evaluacnich zprav a vystupt.

Kontrola kvality: Zajisténi kvality:

Kritéria vystupu Kritéria postupu

Uspokojeni potfeb Soudrzné a hodnotitelné cile

Odpovidajici rozsah Dobre sestavena ToR

Oddavodnéni navrht Korekini vwbhérové Fizeni

Spolehlivost Udaj Ucinny dialog a zp&tna vazba v procesu hodnoceni

Jakost analyzy Dobré fizeni a koordinace hodnoticiho tymu

Nestrannost zaver( Efektivni poskytovani zprav/vystupt odborné
skupiné a politickému/programovému vedeni
Efektivni zpravovani zainteresovanych subjekt

3.5 Kritéria kontroly jakosti vystupu
3.5.1 Uspokojeni potfeb

Zodpovédéla evaluace otazky obsazené v ToR dostatecné a poskytla zprava dalsi Zodpovézeni otazek
informace, které mohou byt pro zadavatele podstatné? Zejména: stanovenych v ToR
- Byly analyzovany a vwhodnoceny sméry, do kterych se programové cile rozvinuly?
- Pokryva zprava cely program? V pfipadé, Ze ne, je vbér opravnény vzhledem
k prioritam uvedenym zadavateli v ToR a nasledné?
- Poskytuje evaluace programovym manazeriim uzite¢nou zpétnou vazbu?
- Jsou obsazena ponauceni o Uspésich a nedostatcich, kierd mohou byt dilezita
pro jiné programy, regiony nebo zemé?

U ex post evaluaci je dllezité ovéfit, zda se podafilo dosahnout rozumného
kompromisu mezi dvéma protichGidnymi pozadavky: rychlé ziskani informaci pro dalsf
programovy cyklus a newytvareni ukvapenych zavér, dokud neni vénovana
pozornost vsem dopadiim.
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Zodpovézeni otazek
relevantnich zakladnim
charakteristikam
programu

Vhodny metodicky pfistup

Zdroje a metody
poskytujici spolehlivé
udaje

3.5.2 Odpovidajici rozsah

Rozsah evaluaci musi pokryvat otazky, které jsou z pohledu programu relevantni. Pro
posouzeni relevantnosti rozsahu evaluace je nezbytné ovéfit, zda byly dobre
popsany zakladni charakteristiky programu, a zda byly dikladné vysvétleny problémy
a uspéchy implementace programu.

Protoze je nutné analyzovat vysledky a dopady programu, aby bylo mozno posoudit
v jakém rozsahu bylo dosazeno cilll programu, je nutné ovéfit, zdali byly tyto
zahrnuty do evaluaci. Je rovnéz nezbytné ovéfit, zda pfi evaluaci nebyly pfehlédnuty
dalsi potencialni a budouci vysledky a dopady a neocekdvané, avsak vyznamné
efekty a vysledky.

Zaroven je nutné oveéfit, zda:
- Rozsah ve smyslu geografické oblasti nebo socidlni skupiny je urc¢en v souladu
s logikou intervence;
- Rozsah zahrnuje okrajové oblasti nebo nezpUsobilé skupiny osob, které jsou
presto pravdépodobné ovlivnény hodnocenou intervenci;
- Zda je pfi evaluaci program bran v Uvahu izolované&, nebo ve spoluptsobeni
s ostatnimi evropskymi nebo narodnimi programy.

3.5.3 Odlivodnéni navrht

Vzhledem k evalua¢nim otazkam musi byt zvolena vhodna metoda. Mimoto musi
evaluace vyuzit nejlepsich existujicich vwzkum( a analyz. Je nutné se ptat:
- Byly pfislusné poznatky shromazdény a pouzity moudfe?
- Je konstrukce metod a wybér nastroji skute¢né opravnény pro dikladné
zodpovézeni evaluacnich otazek?
- Byly referen¢ni situace vybrany vhodné pro oprdvnéna srovnani?

Kazda evaluac¢ni zprava musi kromé popisu pouzitych metod a urceni zdrojt dat
popsat limity pouzitych metod a nastroju. Je ddlezité oveéfit, zda:

- Je metoda popsana dostate¢né detailné;

- Je jasné ukazana opravnénost shromazdénych udajl a pouzitych nastroju;

- Dostupné Udaje odpovidaji pouzitym nastrojiim.

vztah pficiny a nasledku (pficinna souvislost je prioritou tohoto typu evaluaci).

3.5.4 Spolehlivost udajt

Pfi evaluaci jsou pouzivana sekundarni data z monitorovaciho systému a dalSich
zdrojU a primarni data shromazdéna pro Ucely evaluace. Metody pouzité pro ziskavani
a zpracovani primarnich dat jsou ddlezitymi faktory spolehlivosti a opravnénosti
vysledkd. Pro posouzeni spolehlivosti vysledkd je daleZité zkontrolovat, zda:
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- Byly zajistény dostupné zdroje informaci a ovéfena spolehlivost UidajU;
- Informace z monitorovaciho systému a pfedchozich studif byly pouzity vhodné;
- Techniky pouzité ke shromazdéni vwbranych udaji byly Uplné a vhodné k zodpovézeni evaluacnich otazek;

Podle toho, jsou-li pfi shromazdovani dat pouzity kvantitativni nebo kvalitativni techniky, nebo jejich kombinace, je
nutné provétit zda:

- Kombinace kvantitativnich a kvalitativnich udajl je vhodna pro spravnou analyzu jevu;

- Vzorek obyvatelstva pouzity k ziskani Gdaji byl spravné uréen;

- Zkoumany vzorek nebo ptipady byly wbrany s ohledem na nastavena kriteria.

3.5.5 Jakost analyzy

Kvantitativni analyza sestava z analyzy dat ve formé tabulek nebo jiné statistické analyzy. Kvalitativni analyza je
zalozena na systematickém srovnavani a vykladu informacnich zdroji ve formeé kfizovych odkazt. V obou piipadech
je nutné posuzovat, zda pouzita metoda odpovidad shromazdénému typu dat a zda je realizovana v souladu
s instrukcemi prislusného technického manualu.

V pfipadé socioekonomického rozvoje jsou vztahy priciny a nasledku spletité. Je proto nezbytné oveéfit:
- Zda je vztah pficiny a nasledku dostatecné zfejmy a je mozné urcit pfedmét analyzy.
- Do jaké miry analyza pouziva vhodné techniky.

Z tohoto ddvodu je vhodné pouzit srovnani pfed a po, nebo neni-li to mozné srovnani mezi beneficienty a kontrolni
skupinou.

3.5.6 Dlvéryhodnost vysledku

Davéryhodnost vysledkd je zde definovana tim, Ze logicky vychdzeji z analyz Udaji a interpretaci zaloZzenych na
ddkladné predvedenych vysvétlujicich hypotézach. Vysledky musi byt dostate¢né oddvodnéné, coz znamena, ze
vnitfni validita (absence nepfiznivych technickych viiva pfi sbéru a zpracovani dat) a vnéjsi validita (reprezentativnost
vysledk) musi byt v dostatecné rovnovaze. Je rovnéz nezbytné zkontrolovat, zda vysledky analyzy byly vytvorfeny
vyvazenym a vérohodnym zplsobem.

3.5.7 Nestrannost zavéru

Zaveéry obsahuijici doporuceni a navrhy jsou vic nez vysledky. Zatimco vysledky jsou kategorii technickou a mohou byt
analyzovany bez rizika nestrannosti, zavéry a doporucenti jsou vwdavany na zakladé hodnotovych soudu.

Pro zodpovézeni otazky, zda jsou zavéry prosté osobniho a stranického pohledu a zda jsou dostatecné detailni, aby
je bylo mozno realizovat, je nutno ovéfit:

- Zda jsou prvky, na kterych se zavéry zakladajf jasné

- Zda jsou zavéry dostatecné zfejmé, aby je bylo mozno realizovat

- Zda jsou kontroverzni otazky presentovany spravedlivé a wvazené
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3.6 Kritéria zajisténi jakosti hodnoceni

Nasledujici kritéria se tykaji celkového procesu a kontextu evaluaci.

3.6.1 Soudrzné a hodnotitelné cile

Soudrznost ciltl programu zahrnuje rozsah, v jakém jsou tyto cile specifické, jak jsou tyto cile spojeny s konkrétni
intervenci, zda si vzdjemné neodporuji, atd. Programové cile a logiku intervence je nutné vyjasnit v ranych stadiich
programu, jesté pfed zahajenim evaluace. V této fazi nas zajima vysledek procesu stanoveni programovych cilti. Do
jaké miry hodnotitelé zachazeji s logicky promyslenym programem ve smyslu jeho cild a intervenci. Jsou néjaké
potize pfi pribé&hu evaluaci vysledkem Spatné stanovenych cil nebo jinych problémd s ,hodnotitelnosti“?

3.6.2 Dobfe sestavena ToR

Kvalitn{ zadavaci podminky (ToR) pfispivaji k UspésSnosti evaluaci. Nekvalitni nebo nelplnd ToR mulze navést
hodnotitele k neticelnému rozvrzeni prostfedkd a dalsim negativim. Obwyklym ndsledkem, jestlize se mezery v ToR
objevi v pribéhu evaluace je, ze zadavatel usiluje o pfesmérovani uprostfed evaluace nebo pozaduje dalsi vystupy,
které nebyly planovany nebo obsazeny v rozpoctu.

3.6.3 Korektni vybérové fizeni

Proceduralné se jedna o systematické pouziti nalezitych kriterii pfi vwwbéru. Mimoto je dulezité, zda bylo dosazeno
spravné rozhodnuti. Napfiklad bylo rozhodnuto ve prospéch dobfe zavedené firmy, ale zavazek klicovych
zaméstnancl je neodpovidajici. Byla metoda stanovena pfilis volné2 Nebo byla upfednostnéna experimentalni,
vysoce rizikovd metoda, kterd mize pozdéji zpUsobit problémy?

3.6.4 Ucinny dialog a zpétna vazba v procesu hodnoceni

Hlavnim forem pro vedeni dialogu, poskytovani zpétné vazby a vzajemné vwménovani znalosti je odborna skupina.
Dalsi moznosti jsou rdzné semindfe a setkani s politiky. Zde je vzdy dulezité si klast otazku, zda byly osloveny spravné
zainteresované subjekty, eventuelné vefejnost.

3.6.5 Dostupnost vhodnych informacnich zdroju

Evaluatori potfebuji informace. Velky wznam proto ma dostupnost Udajii a monitorovaci systém. Bez naleZitych
informacnich zdroji je pro evaluatory obtizné odvést dobrou praci. Proto musi byt ohodnocena adekvatnost
informaci. To se nejvice tyka informaci z monitorovaciho systému. Evaluatofi budou také cerpat ze sekundarnich
administrativnich Udaju, ziskanych ¢asto pro jiné Gcely mistni regiondlni a narodnf spravou.
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Mnoho dulezitych informaci pro evaluace mohou poskytnout klicové dotazované osoby. Je tomu tak zejména
u kontextowych a kvalitativnich informaci dilezitych nejen k porozumeéni programu, ale rovnéz pro interpretaci jinych
formalnich udaju.

3.6.6 Dobré fizeni a koordinace hodnoticiho tymu

Evaluacni tym musi dodrzovat schvaleny plan a zaroveri musi byt schopen se pfizpUsobit neocekdvanym udalostem.
Tym musi spolupracovat a jednotlivé pracovni ¢innosti musi byt koordinovany a jejich vystupy musi tvofit jeden celek.
Vztahy mezi zadavateli, programovymi manazery, respondenty, zapojenymi institucemi a dalSimi musi byt néjakym
zplsobem fizen. Tyto aspekty fizeni jsou pfedevsim v odpovédnosti evalua¢niho tymu a jeho vedeni. Nicméné i zde
jsou urcité prvky, kde je odpovédnost rozdélena i mezi programové manazery a osoby odpovédné za zadani evaluace.
Napriklad na to jak zareaguji zadavatelé na pozadavky Upravy jiz vwivofeného planu praci nema vliv pouze evaluacni tym.

3.6.7 Efektivni poskytovani zprav/vystupli odborné skupiné a politickému/programovému vedeni

Siteni evaluacnich zprav z ¢asti zavisi na schopnosti evaluacniho tymu wivorit vysoce kvalitni wstupy. Zaroven to vyzaduje
dobré povédomi uvniti evaluacniho tymu. Je velky rozdil mezi hodnotiteli, ktefi se omezi na smluvni minimum a témi,
ktefi vidi jako svou odpovednost poskytovat zpétnou vazbu objevi-i se nové problémy, nebo je tfeba wiesit klicove otazky.

3.6.8 Efektivni zpravovani zainteresovanych subjektt

Maji-li zpravy a wystupy zlepSovat znalosti organizaci a Ufadd, je nutné je mezi nimi rozsifovat. Také dalsi skupiny -
obchodni, obcanské spolec¢nosti, neformalni uskupeni maji zadjem na evaluacnich zjisténich - at uz jako dariovi
poplatnici, voli¢i nebo potencidlni beneficienti programu a jeho intervenci. Proces evaluace nemUze byt povazovan
za kompletni, dokud nedojde k tomuto Sifeni informaci. Zakladni pozadavky by mély byt stanoveny v ToR. Nicméné
veskerd odpoveédnost neni jen na hodnotitelich. Programovi manazefi a zadavatelé evaluace maji rovnéz
zodpovédnost za zpravovani zainteresovanych subjeki(i a Siroké vefejnosti.

3.7 Posouzeni jakosti hodnoticiho procesu

Syntetické hodnoceni provedené evaluace shrnuje véechna zminéna kriteria. Je obtizné doporucit pfesnou vahu
jednotlivych kriterif, nebot jejich vyznam se podle situace méni.

V nasledujicich tabulkach se pouziva pétibodova stupnice od pozitivni k negativni. Existuji tedy dvé pozitivni moznosti
a dvé negativni a prostfedni, kde je Usudek nejisty.
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Hodnoceni prace evaluacniho tymu:

Vypliite prosim, jak podle VaSeho nazoru splfuje
evaluacni zprava nasledujici kritéria (stupnice je od 1 Ano 0 Ne
do 5, ano naprosto - ne)

Uspokojeni potieb: Zodpovédeéla evaluace dostate¢né
otdzky a informacni pozadavky formulované zadavatelem
v zadavacich podminkach?

Odpovidajici rozsah: Pokryva evaluace vsechny otazky, kieré
jsou z pohledu programu relevantni?

Otevfeny proces: Byly do navrhu evaluace a diskuse o jejich
vysledcich zahrnuti jak partnefi projektu, tak dalsi
zainteresované subjekty, aby byly brany v Gvahu jejich
rozlicné pohledy?

Oduvodnéni navrha: Byla vzhledem k evalua¢nim otdzkam
zvolena vhodna metoda a vyuzity odpovidajici vyzkumy
a analyzy?

Spolehlivost tdaj: Byly zajistény dostupné zdroje informaci
a ovefena spolehlivost udaj?

Jakost analyzy: Odpovidaly pouZité metody
shromazdovanému typu dat (kvantitativni, kvalitativni
analyza)?

Davéryhodnost vysledkii: Jsou vysledky dostatecné
podlozené analyzami a interpretacemi hypotéz?

Nestrannost zavérQ: Jsou doporuceni a zavéry oddvodnéné
a nestranne?

Srozumitelnost vysledné zpravy: Obsahuje zprava vsechny
potfebné body a je dostate¢né srozumitelna?

Prospésnost doporuceni: Poskytuje zprava doporuceni,
ktera jsou pro zainteresované subjekty uzite¢na a dostate¢né
podrobna?

S pfihlédnutim ke vSem pfekazkam je evaluacni
Zprava pozitivni?
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Hodnoceni podilu zadavatel(i a programovych manazerfi:

Vyplrite prosim, jak podle Vaseho nazoru (na stupnici 1-5,
ano naprosto - ne) spliuje evaluacni proces nasledujici Ano 0 Ne
kritéria:

Soudrzné a hodnotitelné cile: Byly dostatecné urceny
programove cile?

Dobfe sestavena ToR: Byly zadavaci podminky dostate¢né
kvalitni a tuplné?

Korektni vybéroveé fizeni: Byla pouZita nalezita kritéria pfi
whbéru?

Uc¢inny dialog a zpétna vazba v procesu evaluaci: Byly
osloveny spravné zainteresované subjekty?

Dostupnost vhodnych informacnich zdrojG: Existuji a jsou
dostupné pozadované datové a monitorovaci systémy?

Dobré fizeni a koordinace evalua¢niho tymu: Byl evaluac¢ni
tym dobfe fizen a podporovan programovymi manazery?

Efektivni poskytovani zprav: Byly zpravy a vystupy evaluace
poskytovany zadavatelm, ¢lendim odborné skupiny
a programovym manazeram?

Efektivni zpravovani zainteresovanych subjektt: Byly zpravy
a wstupy evaluace poskytovany zainteresovanym subjektim?
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3.8 Zlata pravidla

1. Autofi by méli hned na pocatku programu zvazit oblasti uplatnéni evaluace. Tento krok pomuze pfedevsim
objasnit cile a logiku intervence programu. Pfestoze tato ¢innost zapojuje evaluacni schopnosti, je zcela oddélena
od vlastnich evalua¢nich ¢innosti. Musi se objevit na pocatku tvorby a planovani programu, nebot mdze usnadnit
naslednou evaluaci a zwsit jeji Uspésnost. K tomuto Ucelu mdzeme wuzit rizné techniky, jako napfiklad odhad
hodnotitelnosti a pfiprava analyzy ,programové teorie”. Obecné mudzeme fici, ze k zajisténi nezavislosti hlavni
evaluace je nejlepsi wuzit jiné evaluacni tymy nebo zdroje pro planovani programu a pro hlavni evaluaci.

2. Podobny odhad hodnotitelnosti by méli ucinit i hodnotitelé, kdyz zacinaji se svou praci. Do jisté miry to maze
znamenat opakovani nebo pfesah toho, co jiz bylo vwkonano v rdmci planovani programu. Nicméné, v tomto
ptipadé ma zjistovani jiny ucel. Nyni je provadime proto, abychom wytvorili realizovatelny evaluacni plan
a abychom objasnili, jak budou vyuzity vysledky evaluace. Od hodnotitelll se obecné ocekavd, ze by jiz od
samého zacatku méli mit zajem na tom, jak budou jejich vysledky, zavéry a doporuceni vyuzity.

3. Zainteresované subjekty, programovi manazefi a politici, potencialni cilové skupiny a partnefi by méli byt zapojeni
do evaluace od samého pocatku v co nejvétsi mife. Tim zajistime, Ze navrh a plan evaluace budou zahrnovat
jejich priority a programy. Zajistime tim také to, Ze se budou povazovat za spoluvlastniky vysledk( evaluace a tim
padem je budou spiSe povazovat za uzite¢né a budu je vyuzivat. Na druhé strané, abychom se nevzdalili od cile
a zajistili, ze evaluace bude zvladnutelnd, bude nezbytné byt selektivni v tom, které ,hlasy” nakonec rozhodnou
0 kone¢ném programu evaluace. Mély by byt wtvoreny preklenujici / spolecné priority v duchu zaméru a logiky
programu pfi souc¢asném ponechani moznosti nezamyslenych ucinkl ve prospéch uvazovanych beneficientd.

4. Evaluace musi byt vedeny aktivné, ale zaroven citlivé. Zadavatelé si musi byt védomi moznosti, ze kterych Ize
v pribéhu evaluace volit. Hodnotitelim ma byt poskytnuta dostate¢na podpora, pfistup k informacim a zpravy
o zmeénach politiky a kontextu. Nejvhodné&jsimi osobami k vedeni evaluace jsou zadavatelé evaluace
a programovi vedouci, nebot ti budou znat jeji pozadi a odtvodnéni.

5. K wytvofeni kritérii evaluace, tj. k rozhodnuti o principech pozitivnich a negativnich hodnoceni pokroku, se bézné
wyuzivaji cile programu. Je také dualezité zahrnout Sirsi soubor kritérii odvozenych ze spolecenskych potfeb.
Napfiklad: Je tento program uziteCny a pomaha tém, pro které byl vytvofen? Podporuje rovnost nebo ne? Je
program v souladu s ostatnimi politickymi iniciativami? A je provadén efektivnim zptsobem a podle pravidel?
Udrzeni této Sirsi perspektivy umozni evaluatordm alespon ¢ast své prace vnimat zvnéjsku programu a kriticky tak
posoudit, ¢eho se program snazi dosdhnout a jak to déla.

6. DUleZitost evaluacnich otdzek v planu evaluace musi byt stale zdGrazriovana. Velmi ¢asté je pokuseni shromazdit
velkd mnozstvi dat a vytvofit technicky nékdy velmi slozité indikatory, které ale jen malo pfispéji k praxi nebo
politice. Formulace evaluacnich otazek tak, aby byly v zavéru zodpovézeny, s sebou samoziejmé pfinasi mnoho
obtizi. Zatimco toto je technicky problém a tato ¢ast Prirucky nabidla navrhy na vhodnou formulaci otazek, zistava
jesté ona preklenujici/spolecna obava o uziti. Méli byste se pokusit klast takové otazky, které budou nékomu
uzite¢né. Nicméné, wuziti samo by nemélo byt definovano pfilis Gzce. Nemame zde na mysli pouze
instrumentalni uzitek evaluace, ktery je dileZity pro programové manazery, mame na mysli také uZitek, ktery
mohou z evaluace wtézit obcané a skupiny obcanské spolecnosti na podporu demokratickych procest
a povinnosti zodpovidat se.
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7. Obsirné jsme pojednali o obsahu a formé idedlnich smérnic evaluace. Ty jsou soucasti obecnych otdzek planu
a rozhodnuti, ktera mohou byt udélana v pocate¢ni fazi planovani a mohou ovlivnit kvalitu a celkovou orientaci
evaluace. Je proto dulezité, abychom nesledovali pouze obecny ramec s pfedem wytvofenou strukturou. Spise

upfesnéni uzivatelt evaluace a urceni potfebnych schopnosti evalua¢niho tymu.

8. Dfive se vyuziti evaluace bézné omezovalo na korekce jednani podle doporuceni a zavérecnych zprav. Dnes je
viak jasné, ze k vyuziti evaluace mize dojit jiz v jejim prabéhu. Takzvané wyuziti v procesu nebo dialogu by mélo
do evalua¢niho mysleni zahrnout hned od pocatku i zainteresované subjekty. Vyskytly se i evaluace, jejichz
doporuceni a zavéry byly odmitnuty, ale zainteresované subjekty, pfedevsim stéZejni zainteresované subjekty
v odborné skupiné, je i tak shledaly uzite¢nymi. Evaluace jim mohou pomoci utfidit si vliastni myslenky, pochopit
program a podnitit inova¢ni napady pro jeho zdokonaleni. Tento ustavi¢ny proces komunikace poskytuje urcity
kontext pro Sifeni evaluacnich zprav a zavérl. Prosazovani dialogu v pribéhu evaluace zajisti, ze az
zainteresované subjekty obdrzi zpravy, budou na né Iépe pfipraveni a budou k nim pristupnéjsi.

9. Pro vedouci programu a zadavatele evaluace je snazsi omezit se pfi posuzovani kvality evaluace na vysledek
zpravy evaluace samotné. Nicméné, takova kontrola kvality poskytuje pouze omezené moznosti pro pouceni se
a zlepseni ve zpusobu vedeni evaluace. Perspektiva, kterd zaru¢i kvalitu a kterou obhajuje tato ¢ast pfirucky,
poskytuje kontext, v némz je mozné vysvétlit siiné a slabé stranky vysledkll evaluace. Zadavatellim evaluace
nabizi také moznost zjistit, jak vylepsit evaluace v budoucnosti.

10. Jiz od pocatku by méla byt vénovana pozornost tomu, jak budou zavéry evaluace wyuzity. Nékteré vwuziti bude
pramenit piimo ze zavért a doporuceni evaluace. Jednotlivé evaluace je také mozné velmi uzite¢né kombinovat
s dalsimi dukazy k formovani debat. Proces evaluace muze byt pfinosny pro strukturaci prizkumu
a instituciondlnich Uvah. Znacna pozornost vénovana faktorlim, které ovliviiuji vyuZziti evaluace, bude
maximalizovat jeji pfinos.
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4. Metody, techniky a nastroje hodnoceni

V této casti Metodické pfirucky se zabyvame metodami a technikami, kieré jsou vhodné pro evaluaci
socioekonomického rozvoje v rdznych souvislostech, a stru¢né vybrané metody a techniky popisujeme. Dllezita je
v této souvislosti také otazka rdznych zdrojl dat a zpUsoby jejich analyzy pfipadné jejich ziskavani.

4.1 Faktory ovliviiujici vybér metod, technik, typu dat a dikazi
4.1.1 Vybér metod a technik

Vybér metod je ovlivnén navrhem evaluace; je tfeba wybirat pouze takové metody, které pomahaji zodpoveédét
specifické otazky evaluace. Ve druhé a tfeti ¢asti této prirucky jsme doporucovali, aby zadavatelé evaluaci ponechavali
wbér metod a technik na evaluatorech. Bohuzel se zdd, Ze evaluatofi (za podpory zadavatel( evaluaci) pfilis ¢asto
sahaji po stejnych metodach bez ohledu na typ zpracovavané evaluace. Cilem této kapitoly je pfedstavit rozdilné
techniky a metody, které je mozné pouzit v rozdilnych kontextech evaluace. Tato informace ma slouZit nejen
evaluatortim, kterym mdize rozsitit vybér metod, ale také zadavatelm evaluaci pro lepsi pochopeni procesu.

Politické priority
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(. D
ZpUlsob zjistovani

N J
Dostupnost p l ~ Hodnoceni
dat Vybér metod evaluability

\ J

e D

Vybér technik
- J




Metody, techniky C@jRPS/CSF
a nastroje hodnoceni

Ceska republika 2004506 Rémec podpory Spolecenstvi

Vybér evaluacnich metod a technik souvisi napfiklad s:
- formou socioekonomické intervence,
- UCelem evaluace,
- rtiznymi stadii programoveho nebo politického cyklu,
- rlznymi stadii evalua¢niho procesu.

Neni samoziejmé mozné fici, ze pro urcity kontext se hodi pravé jedna metoda, je
mozné ale urcitym kontextim evaluace pfifadit ,rodiny” technik, ze kterych je mozné
déale vybirat.

Je nutné pocitat s tim, Ze vSechny metody maji své silné a slabé stranky. Nenf proto
vhodné se pfi evaluacich spoléhat jenom na jednu metodu. LepSich vysledkl Ize
dosahnout pouzitim vice metod, idedlné zplsobem, kterému se fika triangulace
(ovérovani faktt riiznymi metodami, nahlizeni na fakta z réiznych ahlu).

4.1.2 Kvantitativni versus kvalitativni pristup:
nespravna debata?

Specidlné na poli socidlnich véd se pomérné velmi vyrazné rozliSuje mezi
kvantitativnim a kvalitativnim pfistupem, pfitom hranice mezi kvantitativnimi
a kvalitativnimi metodami, technikami ¢i daty nebyva tak ostra. Pfi analyze nékterych
kvalitativnich dat maze dojit k jejich kvantifikaci (50% ucastnik( rozhovor( feklo, ze
Ucasti v programu néco ziskalo), na druhou stranu analyza kvantitativnich dat musi
byt také kvalitativni (uz pfi kategorizaci dat je nutné rozhodnout v jakych pfipadech
proménné spadaji do kategorii - napfiklad maly, stfedni a velky podnik).

Dalsi komplikaci v jednozna¢ném déleni metodologie na kvantitativni nebo
kvalitativni pfedstavuje déleni metod na ty, které slouzi ke sbéru dat a na ty, které
slouzi k analyze dat. Data mohou byt ziskdvana kvalitativné (rozhovory, pozorovani)
a pfesto mohou byt analyzovana kvantitativné. Napfiklad mnoho statistickych
modell wuziva pravé kvalitativni data. A vysledky kvantitativni analyzy mohou byt
zcela pochopitelné pouze po kvalitativn{ interpretaci.

Vyuziti kvantitativniho srovnani na mezinarodni (evropské) urovni, které porovnava
indikatory a jiné standardizované ukazatele, je omezené. Indikatory samy o sobé
(bez kontextu) nemohou zachytit rozdilné mistni a odvétvové souvislosti
socioekonomického rozvoje. Nejefektivnéjsi kvantitativni metodou je proto
statistické modelovani (pfipadné dalsi metody, které operuji s kontextem) -
prognostické modely, makroekonomické modely, vicerozmérna analyza. Dulezité
jsou pro né casové a regiondlni souvislosti. Tyto metody dokazi nalézt rozdily mezi
stavajicim stavem a ocekavanymi vysledky programu. Typicky odpovidaji na otazky
jako: Existuji rozdily v trendech zaméstnanosti a produktivité firem mezi lokalitami
zahrnutymi do programu a ostatnimi srovnatelnymi lokalitami? Srovnavaci analyza
také pomaha odhalit nechténé vedlejsi efekty programu: Zapficinil rozvoj jedné
oblasti snizeni rozvoje v sousedicich regionech?

Kazda metoda ma své
silné a slabé stranky

Rozdéleni na kvalitativni
a kvantitativni metody
neni zcela jednoznacné
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Co mohou pfinést
kvantitativni metody

Pokud chceme, aby vysledky kvantitativniho vyzkumu byly zobecnitelné, je nutné,
aby takovy vyzkum dodrzoval pomérné prisnd pravidla (napf. na vytvareni
a reprezentativnost vzorku nebo statistickou vyznamnost).

Silnou strankou kvantitativni evaluace je, Ze:

- Umoznuje agregované (souhrnné) soudy. Tvirci politik chtéji védét, zda
program jako takovy funguje nebo ne. Napfiklad: Ziskalo praci vice lidiz2 Souhrnné
vysledky nicméné nemohou dokazat, ze za jednotlivé zmény jsou zodpovédné
pravé programové intervence.

- Umoziiuje explanacni a prognostické modelovani. Vysvétleni a prognozovani
byva castym Ucelem evaluaci; experimentalni metody a statistické modelovani
Casto vyuzivaji kvantitativni data. Je ovsem nutné pfipomenout, ze je tfeba myslet
na souvislosti daného jevu.

- Vytvaii prehled, ktery maze byt nasledovan kvalitativni analyzou. Souhrnné
wysledky ukazuji na problematicka mista, tam je potom sméfovana dalsi, ¢asto
kvalitativni analyza.

- Pokud jsou dostupna vhodna data, dokazi kvantitativni analyzy vyhodnotit
kolik zmén se objevilo v souvislosti s intervenci. To je dllezité, zejména
pokud se vwhodnocuje, zda naklady na intervenci nepresahuiji jeji prinosy.

- Dovoluje jistou miru srovnavani v riznych prostredich. Tvirci politik potfebuiji
védét, jestli existuji prostfedi s rozdilnou mirou efektivity intervenci. To je
jednodussi, pokud jsou k dispozici kvantitativni (daje. Pro analyzu
socioekonomického rozvoje musi byt tyto Udaje doprovazeny statistickymi
analyzami a modely.

- Dovoluje dlikladnéjsi evaluace jednotlivych intervenci. Nejefektivnéjsi
kvantitativni evaluace se soustfeduji na jednotlivé intervence, to jim umozniuje
hlubsi pohled a analyzu.

- Umoznuje analyzu trend(l v ¢ase. Méfeni v c¢ase (napriklad pravidelny sbér
indikatortl) umozniuje sledovat zmény a wvoj jednotlivych jevu.

Nékteré metody a techniky jsou na prvni pohled kvalitativni nebo jsou alespor castéji
spojovany se sbérem kvalitativnich dat. Rozhovory, zucastnéna pozorovani,
etnografické studie, deniky, diskursivni nebo obsahova analyza textu - budou
vsechny patfit do této kategorie. Stejné jako kompositni metody jako pfipadové
studie, které casto vyuzivaji fadu vyse zminénych technik. Kvalitativnich metod je cela
fada a mohou byt velmi uzitec¢né. Stale ale musime mit na paméti, Zze nehleddme
Jepsi“ metodologicky pfistup, hledame pouze metody, které jsou v daném kontextu
vhodné&jsi a ucinnéjsi.
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Kvalitativni metody sbéru a analyzy dat jsou v evaluacich socioekonomického rozvoje
dulezité, protoze:

- Zajimaji nas subtilni procesy (mékka data). Jevy jako kvalita pracovnich pfilezitosti
¢i osobni zkusenost s diskriminaci jsou velmi citlivé a je nutné uchopit je kvalitativné.

- Zajimaji nas souvislosti. Kontext tvoff fada véci napriklad zemépisna poloha, dé&jiny,
socidlni skupiny, institucionalni usporadani, klima, vzorce v zaméstnavani atd., a jejich
vzajemne vztahy a souvislosti je mozné zachytit pouze kvalitativnimi metodami.

- Zajima nas, co lidé usuzuji. To mohou byt jak nazory zainteresovanych
subjektt, tak nazory predpokladanych beneficientt socioekonomického rozvoje.

- Zajima nas vertikalni porozuméni. Tedy naptiklad rozvojové ambice zakladnich
aktért (malé firmy, starostové, profesionalni asociace) a o¢ekavani a zkusenosti
mistnich obcant. Takovéto jevy nenf mozné zachytit v kategoriich wtvofenych
,shora”, je proto nutné wuzit kvalitativni metody.

- Zajima nas vysvétleni pricinnych (kauzalnich) vzorct. Abychom mohli zopakovat
uspésné intervence, je nutné védeét, nejen co funguije, ale také jak a proc to funguije.

- Zajima nas dopad na r{izné skupiny. Programy mivaji na rlzné skupiny
predpokladanych beneficientll rozdilny dopad. Rozdéleni populace na mensf
skupiny nam umozni vwhodnotit dopad na tyto skupiny.

- Zajimaji nas inovativni kategorie. Jak uz bylo zminéno na jiném misté této
pfirucky, rozvoj byva pomérné nejisty, protoze se pokousi o néco nového.
I kdybychom povazovali za ucelng&jsi pouzit pfi evaluaci kvantitativni metody,
kategorie tohoto procesu by mély byt nalezeny pomoci kvalitativnich metod
(tento proces predchazi kvantitativnimu rozboru).

4.1.3 Ziskavani a pouzivani dat a diakaz

Pfistupy ke sbéru dat se mohou mezi evaluatory velmi liSit. Zalezi na jejich
Jfilozofickém” ukotveni (wzkumném paradigmatu) - zasadni rozpor je mezi zastanci
pozitivistického pfistupu a témi, ktefi preferuji konstruktivisticky pohled na svét. My
v této pfirucce ovsem doporuCujeme realisticky pfistup. To znamena, ze
konstruktivisticky ramec pouzivame, napfiklad pokud se zabyvdme fenomény jako
socialni exkluze, kde nas zajimaji zkusenosti, ocekavani a nazory Ucastnikd programu.
Pozitivisticky pfistup (ve vétsiné je reprezentovany kvantitativnimi metodami) je
uzitecny svym dlrazem na systemati¢nost a peclivou interpretaci dikazu.

Evaluatofi pouzivaji rizné typy dat. Nékterd existovala jiz pred evaluaci (rizné
statistické Udaje), dalsi vznikaji diky monitorovacim aktivitam v ramci programu
(kvalita monitorovaciho systému je pro Uspésnou evaluaci zasadni). Nékdy je ovsem
tfeba, aby nékterda data sbirali sami evaluatofi (napf. modifikaci monitorovaciho
systému, nebo dotazovanim mistnich malych ¢i stfednich podnikateld nebo
obsahovou analyzou inzerat( v obchodnich ¢asopisech).

Pro kvalitu evaluace je dulezité, aby byly pouzivany veskeré zdroje dat. Je nezbytné,
aby tvlrci politik zajistili evaluatorim dostupnost dat. Je samoziejmé (jak uz jsme se
zminili dfive), Ze monitorovaci systémy musf byt navrzeny uz pfi planovani programd.

Jak je mozné vyuzit
kvalitativni metody pfi
evaluacich

Pragmativni pfistup
k datiim a analyze
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Rovné prilezitosti

4.2 Metody a techniky pro evaluaci riznych
socioekonomickych intervenci

Jak uz jsme zminili wse, pro evaluaci urcitého typu socioekonomické intervence se
vice hodi urcity typ metod. Neni ovsem mozné fici, ze pro evaluaci konkrétni
intervence se hodi pravé jedna metoda. Nicméné urcité volné spojeni metod
a intervenci je bézné.
Hlavnimi typy intervenci jsou:

- tématické intervence,

- politické a odvétvové priority,

- mistni a regionalni rozvoj.

4.2.1 Evaluace tématickych priorit

V oblasti strukturalnich fond( se objevuji specifické intervence, které se nazyvaji
tématické (horizontalni) priority. Jedna se o strategicka témata, kterd jsou zahrnuta
v celé Skale intervendi, respektive ve viech programech.

Evaluace téchto témat vyzaduje spojeni ddkaz( z rlznych oblasti intervence.
Vytvareji se rdzné indikatory, které ale maji v ramci rGznych oblasti omezenou
platnost. U¢inn&jsi je vytvaret pro rdzné oblasti rozdilné indikatory, a ty potom
mezi sebou kvalitativné vwwhodnocovat. Kvalitativni hodnoceni toho, jak tématické
priority napliiuji politicka kritéria je také uzitecné (napt. prlzkumy minéni
beneficientll, rozhovory se zainteresovanymi subjekty nebo pfipadové studie
pozorované zmeény).

V soucasnych strukturalnich fondech se jedna o néasledujici tématické priority:

- Rovné prilezitosti. Toto téma se nevztahuje pouze na rovné prilezitosti muzd
a zen, ale naptiklad také na rovné pfilezitosti lidi s postizenim, minorit nebo také
imigrant(. Metody evaluace jsou rozdilné pro mikro a makro uroven. Napfiklad
fenomén zaméstnanosti zen bude na makro Urovni zachycen kvantitativnimi
metodami. Zkoumano bude napfiklad procentudlni zastoupeni zen na trhu prace,
jejich platové ohodnoceni, mira nezaméstnanosti atd. Metodicky budou tato
témata uchopena naptiklad metodou dotaznikového Setfeni, analyzy statistickych
Udajd ufadd prace ¢i sekundarnimi analyzami. Tyto analyzy by mély byt dopinény
kvalitativnimi technikami, napf. dotazovanim (zj. pokud se jedna o osobni
zkuSenosti s trhem prace). Na mikro uUrovni se uplatiuji kvalitativni metody:
rozhovory, pfipadové studie, focus groups, atd. Tématem analyz mohou byt
napfiklad zkuSenosti s diskriminaci v zaméstnani ¢ skloubeni rodinnych
a pracovnich povinnosti.
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- ZvySovani institucionalni a administrativni kapacity. Budovani institucionaln{ Institucionalni
a administrativni kapacity neni ddlezité jenom s ohledem na evaluace, ale také a administrativni kapacita
kvali vzrastajicim narokdm vefejnosti na vys$i miru vefejné odpoveédnosti
a transparentnost (vice viz pata kapitola). Uz jsme zaznamenali, ze
v socioekonomickém rozvoji hraji hlavni roli partnerstvi. Evaluace zpUsobu jakym
instituce nastoluji efektivni partnerstvi je proto dalsi tématickou prioritou. Ackoliv je
mozné ziskat fadu ukazatel( Uspésnosti jednotlivych instituci, smysl davaji pouze
v pifpade, Ze jsou zasazeny do kontextu organizacniho usporadani. Ucinné jsou
deskriptivni metody - pfipadové studie, pozorovani, rozhovory, analyza dokument(

(napriklad organigramy ¢i zapisy z jednani).

- Trvale udrzitelny rozvoj. Toto je téma, které zasahuje do kazdé politiky a zahrnuje Trvale udrzitelny rozvoj
fadu faktort. Pro jeho evaluaci je proto nutné pouzit celou skalu metod. Nejcastéji
se jednd o ekonomické metody jako je analyza nakladd a pfinost nebo model
alokace zdrojl1. Nedavna evaluace strukturdinich fondd na tomto poli zahrnovala
mnoho pfipadovych studii. Velky ddraz se klade také na nazory expertl. Vzhledem
k charakteru tématu (zajisténi stejného rozvoje pfistim generacim) se pouzivaji
také prospektivni metody - metoda Delphi nebo prognostické metody. Pouziti
mnoha metod pfindsi problém syntézy: Je mozné nalézt jeden spolecny indikator
nebo charakteristiku, ktera popise vysledky v mnoha rdznych oblastech? Toto je
ovsem bézny problém takto Siroce pojatych témat.

- Podpora socialni integrace. Snizovani rozdil(i v ramci EU je jednim z hlavnich Socialni integrace
témat evropské politiky. Toto téma se dale prohlubuje napfiklad v rdmci Lisabonské
strategie ¢i European Employment Strategy, které zdUrazruji socidlni integraci
a wssi socialni kohezi. Tento fenomén Ize uchopit napfiklad riznymi indikatory. Ale
také zde je prostor na pouziti kvalitativnich a participativnich metod. Jak bylo
uvedeno v pfipadé rovnych prilezitosti, nazory predpokladanych beneficientt
programt zamétenych na socialni integraci, hraji v evaluaci vyznamnou roli. Na této
spiSe mikro Urovni se pouzivaji rozhovory, priizkumy, focus groups, pfipadové
studie a pozorovani.

- Informacni spole¢nost. Opét se sleduji cile Lisabonské strategie a summitu ve Informacni spole¢nost
Stockholmu, které zdaraznily potfebu rozvoje informacni spole¢nosti a ekonomiky
zalozené na znalostech (znalostni ekonomiky), tyto prostfedky maji Evropu dovést
k wssi konkurenceschopnosti a socialni kohezi. Informacni spole¢nost je tudiz
vyznamnym tématem socioekonomického rozvoje. Vzhledem k mezinarodnimu
charakteru konkurenceschopnosti je pouzivan benchmarking (pfedevsim se staty
Severni Ameriky a Japonskem). Pokud se planuji specialni intervence, pouzivaji se
explanacni metody, které hodnoti efekty intervence (stav pfed a po). Podobné jako
v pfipadé trvale udrzitelného rozvoje je zabér intervenci velmi Siroky, opét se tedy
setkavame s problémem syntézy a zobecnéni. Pozivaji se kompositni indikatory.

(Pozor si musime davat na to, abychom nesmésovali neslucitelné.) Evaludtofi
mohou také rozdélit téma na nékolik hodnocenych oblasti, které nasledné podrobi
kvalitativnimu hodnoceni, a vwnesou soud o celkovém wvoiji.
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Ekonometrické techniky
se pouzivaji, pokud jsou
intervence rozsahlé

4.2.2 Politické a odvétvové priority”

Evaluacni pfistup, a tedy wbér metod, je zavisly také na oblasti politik, kterych se tyka.
Jedna se napriklad o tyto:

- Evaluace intervenci v dopravé mohou zahrnovat evaluace investic do
infrastruktury. V tom pfipadé vyuzijeme napf. analyzu nakladd a pfinost ci
podobné analyzy, které vyhodnoti efekt alokace prostiedkd. Pouzivani
dopravniho systému se nejlépe vyhodnoti analyzou statistickych dat dopravce.
Spokojenost zakaznik(l s dopravou muze byt nejlépe zachycena prizkumem
nazor( vzorku uzivatell dopravy.

-V evaluacich aktivni politiky zaméstnanosti a vzdélavacich intervenci se vyuzivaji
prazkumy nazor( beneficientd nebo panelové studie, které jsou schopné
zachytit kratkodobé a dlouhodobé dopady programui. Velmi casto se také
wyuzivaji experimentalni metody.

-V pfipadé evaluace investi¢ni faze intervenci v oblasti Zivotniho prostredi
a energetiky se opét nejcastéji pouziva analyza nakladd a pfinosl. Tento sektor
je zaroveri oblasti, kde typicky dochazi ke kompromistim mezi réznymi prioritami
- proti sobé stoji napfiklad pfinosy pro Zivotni prostfedi a pfinosy v oblasti
zaméstnanosti. K popisu a méfeni tohoto ,souboje” se typicky pouziva analyza
vlivll na prostfedi. Mnoho aspektl politiky v oblasti Zivotnitho prostfedi ma
mezinarodni rozmér (OSN, Kjotsky protokol), proto se velmi ¢asto pouziva také
benchmarking.

Jesté jednou zopakujeme varovani pfed pfilisSnym zaméfenim expertl na jednu
metodu. Takowy pfistup je obwkly u odbornikd, ktefi pracuji pouze v jednom odvétvi.
Maze byt velmi efektivni, protoze experti danou metodu dokonale ovladaji, na
druhou stranu muze jednostranné zaméfeni na oblast politiky a metodologii
zpUsobit izolaci od Sirsi evaluacni komunity a pfehlizeni ostatnich metod.

4.2.3 Mistni a regionalni rozvoj

Mistni rozvoj je kategorii, ktera ziskava velky vliv v teorii socioekonomického rozvoje
(vwwchazi z New Economic Geography). Ekonometrické metody nejsou obecné
v hodnocenf socioekonomického rozvoje pouzitelné, protoze intervence a programy
tvofi pouze malou ¢ast zdroji a vétSina vstupl pochazi z jinych zdrojd.
Ekonometrické metody ale mdzeme pouzit v pfipadé, kdy intervence zahrnuje celé
Uzemi a zaroven spliiuje nasledujici kritéria:
- Finan¢ni prostfedky, které jsou pouzity v ramci programu jsou vzhledem
k ekonomice cilového Uzemi vyznamné.
- Uzemi musi byt dostate¢né velké (stat nebo v&tsi region) nebo uzaviené
(ostrov), aby jeho ekonomika fungovala izolované.

9) Vice informaci o politickych ¢i odvétvovych prioritach ve vztahu k evaluacim je mozné nalézt v Sourcebooku 1
(www.evalsed.info).
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Pokud jsou tyto podminky splnény, je mozné wpuijcit si mnoho technik z oblasti
regionalni ekonomie a makroekonomie:

- Shift-share analyza sestava z projekce narodnich ekonomickych trendd na region. Tato
technika se pouziva k odhadu situace bez politické intervence. Porovnanim tohoto
odhadu se situaci s politickou intervenci vznika evaluace globalniho dopadu programui.

- Modely vstupt a vwystupt (bilan¢ni modely) a ekonometrické modely se pouzivaji
k simulaci ekonomického rozvoje regionu. Obwykle se pouzivaji ve fazi ex-ante
a spocivaji v nacrtnuti obou stavl - s intervenci a bez ni. Vysledkem je celkovy
odhad makroekonomického dopadu programu.

Pokud se evaluace tykaji intervenci s pfesnéji definovanym rozsahem, je mozné
pouzit hloubkové analyzy pticinnych souvislosti mezi intervenci a jejimi efekty. V této
souvislosti je mozné pouzit mnoho metod:

- Analyza rozptylu, faktorova analyza a klastrova (shlukova) analyza jsou pouzivany
k odhaleni podobnosti a rozdilnosti ve vzorku pozorovani a tim wytvafeji
typologie a identifikuji vnéjskové faktory, které maji viiv na dopady.

- Metoda Delphi byla vwytvofena k odhadu dopadti. Je velmi vhodna pro evaluaci ex
ante, kterd pouziva sekundarni data. Technika mobilizuje a analyzuje data skrze
intervenci expertd, je tudiz podobna expertnim paneliim, které jsou také vhodné
pro rozbor dat.

- Srovnavaci skupiny jsou pouzivany k odhadu cistého ucinku porovnanim skupin
beneficient( a téch, ktefi z programu neprofitovali.

- Regresni (zpétna) analyza je také pouzivana k odhadu cistého ucinku. Zaroven
zjistuje, jestli pficinna souvislost mezi intervenci a jejimi Gc¢inky je statisticky
vyznamna.

- Skupinové rozhovory a zucastnéna pozorovani jsou pozorovacimi technikami.
Zaroven mohou byt pouzity pfi obsahové analyze, porovnavani a analyze dat.
Pfipadové studie rtznych stupniti intervence mohou napomoci odhadnout Ucinek
(rozsah ucinku - od minimalniho po maximalni efekt).

Mistni rozvoj zacina analyzou mistniho potencialu, kapacity a potfeb; pro jeho
evaluaci jsou zvlasté vhodné participativni metody, zahrnujici zainteresované
subjekty, mistni obcany, jejich priority, postoje a chovani. Pravé v pfipadé mistniho
rozvoje je zapojeni zainteresovanych subjektll do evaluace (a pfedevsim pouZiti
sebehodnoceni) velmi zadouc!.

Mistni rozvoj je charakterizovan jako proces, ktery prochazi riznymi, navzajem se
ovliviwujicimi, fazemi wvoje. Pouziti metod, které jsou schopné zachytit wvoj v ¢ase, je
proto velmi vhodné. To mlze zahrnovat: zaznamenavani dilezitych udalosti, podporu
psani soukromych denikd, wivareni panelovych studii (maji longitudinalni charakter -
v dlouhodobé studii jsou zahrnuti stejni respondenti), které jsou hodnoceny v rléiznych
stadiich wvoje anebo hodnotici zpravy mistnich zainteresovanych subjektd.

Mistni a regionalni rozvoj jsou také charakterizovany mnozstvim faktort, které pdsobi
na rozvojovy proces nebo které naopak zpusobuji nedostatecny rozvoj. Evaluace
tohoto rozvoje musi zahrnovat metody, které identifikuji, popisi a zméfi interakce
mezi jednotlivymi intervencemi, jejich relativni Gc¢inky a pfipadné synergie. Nékdy
mohou poslouzit indikatory, jindy jsou ale nutné modely, které ukazuji vzajemné
vztahy mezi rtiznymi faktory a intervencemi.

Pouziva se napftiklad
shift-share analyza anebo
analyza vstup( a vystuptl

Intervence s urenym
rozsahem lze hodnotit
kvantitativnimi metodami

Dilezitost
sebehodnoceni

Ruzné faze vyvoje

Faktory rozvoje
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4.3 Metody a techniky pro riizné evaluacni ucely

VWbér metod je ovlivnén také rliznymi ucely evaluace, které jsou nasleduijici:

- planovani a ucinnost (potvrzeni opravnénosti politiky nebo programu);

- povinnost zodpovidat se (nakolik program dosahl svych cilé a jak bylo wuzito
verejnych zdroju);

- implementace (zlepSovani realizace programt a efektivnosti jejich fizeni);

- tvorba znalosti (zvySovani porozuméni toho, co funguje za jakych okolnosti a jak
rizné ukazatele a intervence mohou byt efektivnéjsi);

- posilovani instituci a siti (zlepSovani a rozvoj evaluacni kapacity).

V souvislosti s planovanim a ucinnosti se metody zabyvaji pfedevsim alokaci zdrojd
a ekonomickou efektivnosti. Uplatriuji se rizné analyzy dopadl a analyzy nakladu
a ptinost. V souvislosti s cili se pouzivaji techniky z rodiny logického ramce (napfiklad
analyza vstupU - vwstup).

S ohledem na povinnost zodpovidat se, se uplatiuji metody, které porovnavaji stav
se standardy pfipadné cili; vytvareji se kritéria Uspésnosti. Pouzivané metody jsou
nejspise podobné auditorské praci. Porovnani vysledkl se standardy mize byt
provadéno rtzné. Mohou byt vyuzity indikatory, benchmarking nebo porovnani
v ¢ase. Pro evaluace provadéné kvuli povinnosti zodpovidat se byva dllezité financ¢ni
hledisko, ¢asto se uplatnuji kvantitativni techniky. Na druhou stranu néktefi tvdrci
politik povazuji za Ucelné ziskat podpurné, ilustrativni pfiklady, v tom pfipadé se
pouziji kvalitativni popisy, které doplriuji abstraktni fec ¢isel.

S ohledem na realizaci programu jsou typické metody, které popisuji procesy
a docasné vysledky. Pracovnici zodpovédni za realizaci politik ¢i programi tak
ziskavaji zpétnou vazbu. Rada metod vychazi z oblasti analyzy politik. Srovnavany
mohou byt napfiklad vysledky riznych organizacnich jednotek - jakych vysledk(
dosahuji rdzné regiony ¢i municipality? Pfipadové studie rdznych organizacnich
usporadani umozfiuje pochopit silné a slabé stranky rdznych implementacnich
pristupl. Mezi metody budou velmi casto patfit metody a techniky formativni
evaluace. V této fazi je dllezité, aby evaluatofi poskytovali zpétnou vazbu tak, aby
motivovali tvlrce politik k vylepsenim.

S ohledem na tvorbu znalosti budou pouzivané metody blizké metodam, které jsou
bézné na akademické padé. Typickou otazkou, na kterou by méla evaluace na tomto
poli odpovidat, je: Co funguje? Pozitivisté by pravdépodobné pouzili experimentalni
metody. Jak uz jsme ale nékolikrat uvedli, charakter intervenci v socioekonomickém
rozvoji je takovy, ze fakticky pouziti experiment’ znemoziiuje. Nami preferovany
realisticky pfistup wse uvedenou otazku ponékud upravi: Co funguje, pro koho, jak
a za jakych okolnosti? Ke zjisténi odpovédi na tuto otazku poslouzi srovnani mezi
riznymi piipady, vbranymi tak, aby ilustrovaly rozdilné intervence a souvislosti.
Metodologicky mohou byt tato srovnani zalozena naptiklad na pfipadovych studiich
nebo databazich, které zahrnuji jak intervenci, tak vystupy a kontext.
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Mezi evaludtory panuje pomérné sSiroce sdileny nazor, Ze spolehlivé informace
malokdy pochazeji z jediné evaluace. Velmi casto se proto posledni dobou
pfistupuje k syntetickym studiim ¢i meta analyzam, které shrnuji co nejvice
dostupnych poznatkd. Meta analyzy dosahuji lepsich vysledk( v pfipadé, ze se
s nimi pocitd uz pfi pfipravé dil¢ich evaluaci, to znamena, Ze se napfiklad
v rtznych prostfedich vytvateji podobné struktury dat.

V souvislosti s posilovanim instituci se nyni rozsifuje nazor, ze evaluace nemaji slouzit
pouze programovym manazerim ¢i tvarcdm politik ale vSem zainteresovanym
subjektiim. Je zjevné, Ze Uspéch programu zalezi i na kapacité instituci a organizaci,
7 nichz pochazeji zucastnén( aktéfi a také na SirSim obcanské. Nejspise se uplatnf
participacni metody s ddrazem na Uzkou spolupraci mezi evaluatory,
zainteresovanymi institucemi a spolecenstvimi. Tento pfistup se uplatni pfi formulaci
evaluacnich otazek, pii ziskavani dat a takeé pfi wuzivani vysledkd evaluace. Takowyto
pfistup mize napomahat vytvafeni konsenzu, a tim napomahat spravnému vyuziti
wysledkd evaluace, v komunitach, ve kterych neexistuje nazorova shoda.

4.4 Metody a techniky pouzitelné v riznych fazich
politického nebo programového cyklu

DuleZitost programoveého ¢i politického cyklu pro evaluace prolina celou pfiruckou.
V pfipadé evaluaci strukturalnich fond( je toto déleni formalizovano fazemi ex ante,
mid-term, a ex post. Pokud se podivdme na rizné faze programového cyklu (od jeho
formulace po jeho zavéry), zjistime, Ze kazdé stadium klade rozdilné naroky na
evaluaci:
- Ve stadiu formulace programu ¢i politiky je tfeba stanovit priority a vyjasnit cile.
- Ve stadiu navrhu programu (politiky) je tfeba stanovit vhodné intervence
a organizacni uspofadani instituci, které je budou provadét.
- Ve stadiu realizace politiky anebo programu je kladen ddraz na zpétnou vazbu,
pribézné vysledky a provadéni zpétné vazby tak, aby podporovala poznani.
- Ve stadiu zavér( a vysledkl programu ¢i politiky se evaluace zaméfuje na vystupy
a dopady na pfedpokladané beneficienty ¢i regiony (vyplyvajici ze stanovenych
cilt) a zjistuje nechténé nasledky.

4.4.1 Formulace: stanoveni potfeb a priorit

Pfi navrhu intervendi je tfeba stanovit, jaky je potencidl rozvoje a definovat potfeby
a problémy, které je nutné wiesit. Metodou je srovnani zakladnich okolnosti, pouziva se
benchmarking, analyzy statistickych dat (napr. pfijmové hladiny, kvalifikace, popis trhu).
Ekonomické analyzy mohou popsat nejen problémova mista, ale také potencial pro
nové aktivity. Mohou pfipadné srovnavat situaci s podobnym regionem. Statistické
a makroekonomické modely popisuji srovnatelna prostfedi (napf. regiony, podobna
odvétvi v jinych zemich).

Posilovani instituci

Pouzivaji se statistické
i kvalitativni
a parcitipativni metody
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Vzhledem k ddlezitosti zainteresovanych subjektl v pfipravné fazi i béhem realizace
programu, jsou vhodné metody, které zapoji zainteresované subjekty: od
konzulta¢nich a participativnich metod - focus groups, mistni priizkumy vetejného
minéni, vefejna setkani, atd., po SWOT analyzy (realizované s rlznymi skupinami
zainteresovanych subjektt).

Ackoli obsahoveé spociva tato faze predevsim na politicich, je mozné pouzit metody,
které prohloubi porozumeéni tomu, co je potieba ucinit (napf. mapovani probléma ¢i
konceptl).

4.4.2 Navrh: intervence a organizace

V ptedchozi fazi byla popsana stavajici situace a pozice, kterych chceme diky
programu dosahnout. Nebylo ale feceno jakymi cestami chceme téchto cild
dosahnout. Tento Ukol je feSen v ramci tohoto stadia programového cyklu. Vytvareji
se programové teorie nebo logické modely socioekonomického rozvoje. Tato
metoda mUze byt doplnéna metodou hodnoceni evaluability, kde programovi
manazefi a tvarci politik hodnoti, jaké evaluacni aktivity jsou proveditelné.

Ani v této fazi nesmime zapomenout na ostatni zainteresované subjekty. Také nyni
mohou diky participativnim metodam spoluvytvafet dalsi faze evaluace. Rizné
skupiny aktérd mohou wytvafet viastni programové teorie. V tomto ohledu se
uplatiiuje napfiklad teorie zmény.

Evaluacni techniky se pouzivaji v programovém ramci ne jako individualni intervence.
Napfiklad hodnoceni projekil (véetné napfiklad analyzy nakladd a pfinost) mize
definovat rGizné intervence, které smétuji ke stejnému cili. Také mohou ukazat
necekané efekty riznych intervenci. Vysledkem profesniho rozvoje manazerti mize
byt to, Ze opusti danou sféru (napr. malé a stfedni podniky) a tim de facto oslabi
mistni rozvoj.

V této fazi také mohou byt provadény syntetické studie, které vychazeji
z pfedchazejicich zkusenosti. Co vime o vhodném institucionalnim a organiza¢nim
uspofadani? Jaky zplUsob rozhodovani je nejefektivnéjsiz Tyto otazky mohou byt
zodpovézeny srovnavaci analyzou pfipadovych studii a studiem literatury.

4.4.3 Realizace: zpétnd vazba a pribézné vysledky

Ve fazi realizace programu je pro programové manazery klicova zpétna vazba, ktera
umoznuje zjistit problémova mista programu a zajistit jejich napravu. Tuto zpétnou
vazbu mohou zajistit monitorovaci systémy, které poukazi na problematicka mista,
a ta jsou potom podrobena ddkladnéjsimu rozboru.
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Pokud jsou realizovany inovativni programy, mize byt uzite¢né sledovat cely proces
ddkladnéji. Formativni evaluace vyuziva zejména techniku ztc¢astnéného pozorovani
se systematickou zpétnou vazbou. Zpétna vazba muze byt pfijimana velmi kladné
a mUze pfinaset pokrok, na druhou stranu muze byt pro nékoho stresujici. Jeji wuziti
klade vysoké naroky na komunikacni a konzultantské schopnosti evaluatord.
Programovi manazefi by méli byt schopni provadét sebehodnocent.

Monitorovaci systém pomaha sledovat, jestli dochazi k plnénf cil a postupnych
krok(, definovanych v pfipravné fazi.

4.4.4 Zavéry a vysledky: disledky a dopady

ZavéreCné vyhodnoceni programu je dudlezité jak pro tvarce politik tak pro
zainteresované subjekty. Cilem evaluace je zjistit, jestli bylo dosazeno planovanych
il a porovnat vychozi situaci s vyslednou situaci. V této fazi mdze byt vyuzita fada
metod: prizkumy nazorl predpokladanych beneficientd, ekonometrické nebo
statistické modely a indikatory.

V pfipadé mistniho rozvoje hraji dilezitou roli participativni metody. Nazory mistnich
obcan( jsou dulezité nejen proto, ze je tfeba zahrnout je do hodnoceni. Dulezité
vak je, aby si sami wytvofili ndzory na wysledky programu, protoze vysledky
deklarované ,shora”, naptiklad nazory tvirct politik, pro né nemuseji byt relevantni.

4.5 Metody a techniky pouzitelné v riznych fazich
evaluacniho procesu

Evaluace prochazi riznymi stadii, kterd jsou obvykle nasleduijici:
- urCeni rozsahu a struktury prace evaluace;
- ziskavani informaci a jejich analyza;
- tvofeni evaluacnich zaveér;
- sdélovani vysledkl evaluace.

4.5.1 Ur€eni rozsahu a struktury prace

Na zacatku evaluacniho procesu je potfeba urcit rozsah a strukturu prace, vhodnym Hodnoceni evaluability
nastrojem je hodnoceni evaluability. To pomaha wytvofrit evaluani otazky a stanovuje

rozsah potfebnych dat. Jelikoz evaluace je postavena na kritériich, je nutné tato

kritéria ddkladné vyjasnit.
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V této fazi bude pravdépodobné wivoren systém indikator( (detailné&jsi popis tohoto
procesu viz nize). Pfi ur¢eni rozsahu indikatort zaroven zjistime, jaka data a dikazy
jsou k dispozici. Metody pouzivané v této fazi vychazeji spise z projektového
planovani nez z evaluace jako takové. Uplatni se ale také metody jako pfipadové
studie, analyza siti, konzultace se zainteresovanymi subjekty ¢i mapovani problém
a koncepttl. Ucelem viech téchto metod je spravné zaméfeni evaluace (na jaké
beneficienty ¢i intervence je Ucelné se zaméfit?). V této fazi se wytvareji evaluacni
nastroje jako napfiklad dotazniky nebo protokoly pro statistickou analyzu.

4.5.2 Ziskavani informaci a jejich analyza

Sbér ¢i ziskavani dat je uzce spojeno s jejich analyzou. Skdla pouzitelnych
analytickych technik je velmi rozsahla a zahrnuje napfiklad metodu Delphi, statistické
modely, rozhovory, regresni analyzu, obsahovou analyzu nebo faktorovou analyzu.

Zakladnim principem ve sbéru a analyze dat je zajistit, aby zdroj dat byl co nejblize
zkoumanému fenoménu. Preferujeme piimé pozorovani a primdrni zdroje dat.
Podobné by analyzy nemély pfili§ zasahovat do charakteru dat. Jednodussi analyzy
jsou obecné lepsi nez slozité statistické analyzy, které mozna az pfilis manipuluji daty.

4.5.3 Tvoreni evaluacnich zavéru

Vytvafeni zavérl je dulezitou evaluacni aktivitou. Ta byva jednodussi, pokud jsou
dopfedu urceny standardy a kritéria. Nicméné v pfipadé socioekonomického rozvoje
je tfeba pocitat s tim, Ze kritéria nemusi byt jednoznacna a data mohou byt
interpretovana rdzné.

Je tfeba konstatovat, ze wytvafeni zavért obwykle neni otdzkou metod ¢i technik.
Evaluator situaci hodnoti na zakladé vazeni dikazl, zkuSenosti nebo sdileného
védéni. Navic je tento proces zalozeny na hodnotach. Pouziti podptrnych metod je
nicmeéné mozneé:
- Panely expertd mohou napomoci ziskat synteticky pohled v programowvych
oblastech, kde je obtizné dosahnout konsensu.
- Multikriteridini analyza muze byt pouzita v ramci projektt, kde se objevuje vice
rlznych kritérif.
- Hodnoceni dopadu rtizného typu (hodnoceni dopadu na zivotni prostfedi stejné
jako hodnoceni dopadu na rovné pfilezitosti muz{ a zen) mdze byt pouzito jak
na zacatku tak na konci evalua¢niho procesu.

Mohou se pouzit také dalsi metody (analyza naklad( a pfinost), ale také tyto metody
budou tvofit pouze podklady pro evaluacni zavéry.
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4.5.4 Sdélovani vysledkid evaluace

Komunikace vysledkd evaluace je jednim z hlavnich bodd evaluace. Zvefejnéni
wysledkd je nezbytné pro chapani evaluace jako uzite¢ného procesu. Bez zvefejnéni
vysledkl by nebylo mozné ji kvalitné vyuzit.

Techniky sdélovani vysledk(l evaluace jsou spiSe otdzkou profesionality nez
metodologie. Pfikladem mohou byt pravidla pro vytvareni kvalitnéjSich evaluacnich
zprav. Ty budou lepsi, pokud:
- Souhrn nepfesahuje deset stranek.
- Zpravy jsou kratké a koncentrované, s tim, ze ostatni podstatné informace jsou
zafazeny do pfiloh.
- Podklady, na jejichz zakladé vznikly zavéry a doporuceni, jsou zahrnuty do zpravy
a jasné oznaceny.
- Styl a jazyk zpravy je pfistupny vsem ctenartim vcetné tvircl politik.
- Pokud je nutné pouzit technické terminy a zkratky, jsou definovany ve slovnicku.
- Ve zprave je uveden kratky souhrn pouzitych metod, pfipojeno vysvétlenf jejich
wbéru.
- Ve zpraveé je popsan obsah politiky, aby bylo mozné sledovat platnost diikazU.

Pokud jsou prezentovany vysledky kvantitativnich analyz, je vhodné pfikladat tabulky
a grafy (existuje fada moznosti, jak riizné typy grafti wivaret). V pfipadé kvalitativnich
metod je vhodné zpravy dopliiovat tiskovymi zpravami, fotografiemi, videozaznamy atd.

4.6 Pfehled vybranych metod a technik®

Je pomérné slozité nalézt zplsob, jak rizné metody setfidit. Jak uz bylo uvedeno
wse, jednotlivé techniky a metody Ize pouzit v rlznych evaluacnich kontextech.
Nasledujici tabulka uvadi vybrané metody a techniky pouzitelné v rliznych fazich
evaluacniho procesu. Cilem této kapitoly je wybrané metody stru¢né predstavit
a pfipadné doporucit dalsi zdroje informaci o téchto metodach. Metody jsou v textu
sefazeny podle svého poradi v tabulce.

10) V této casti prirucky vychazime z nasleduijicich zdroju: Evaluating Socio Economic Developmet, SOURCEBOOK 2:
Methods & Technics, Evaluating socioeconomic programmes. Principal evaluation techniques and tools.Volume 3 of MEANS.
Potticek, Rabas, Vyskocilova (2001): Rukovét manualu prognostickych metod. FSV UK, Praha.

Dulezitost
profesionalniho sdélovani
vysledki evaluace

Kvalitni evaluac¢ni zprava



Evaluace socioekonomického rozvoje

strukturace evaluace SWQOT analyza
o zachyceni zmén rozhovor
S S focus group
g E pripadovd studie
g Y
> S
g = analyza dat analyza vstupUt-vystupt
g
witvafeni zavér panely expertd
multikriteridlni analyza
strukturace evaluace logicky ramec
Yy x
§ [ zachyceni zmén dotaznikové Setfeni
5 ‘*g pozorovan(
oS 2
=] ,
325 analyza dat DELPHI
< , ,
23S regresni analyza
273
= >
e [<5]
witvareni zavérd benchmarking
analyza naklad( a pfinost

4.6.1 SWOT analyza

Silné a slabé stranky, Analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a ohrozeni byla wtvofena pfed vice nez

pfilezitosti a ohrozeni padesati lety pracovniky soukromého sektoru pfi strategickém planovani; méla jim
pomoci wrovnat se s nejistou hospodarskou situaci. Jejim cilem bylo urcit slabé
a silné stranky podniku a vwhodnotit pfilezitosti a ohrozeni plynouci z trhu.

Ve vefejném sektoru se SWOT analyza zacala pouzivat v osmdesatych letech
dvacatého stoleti, jako ramec rliznych scénarli rozvoje. SWOT analyza se pouziva
pfedevsim jako nastroj regionalniho hodnoceni a pfi ex ante evaluacich regionalnich
programd. Cilem analyzy je ur¢it dominantni a urcujici faktory (uvnitf i vné prostfedi),
které mohou ovlivnit projekt. Jejim cilem je také urcit strategické postupy s ohledem
na prostred.

SWOT analyza vychéazi z teorii fizeni, které byvaji povazovany za zastaralé. Hlavnim
tématem kritiky je, ze pouzitim SWOT analyzy dochazi k pfilisnému zjednodusovani.
Jeji kvalita je navic zavisla na tymu, ktery ji wivaii. Clenové evaluacniho tymu
subjektivné hodnoti aktivity spojené s programem, je proto tfeba, aby rozhodovali
velmi rozvazné a na zakladé kolektivni shody.
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4.6.2 Rozhovor (Interview)

Metodu rozhovoru pouzivdme v pfipadé, kdy potfebujeme zjistit specifické
informace (v takovém pfipadé nelze pouzit dotaznik) a ziskat komplexni pohled na
problém. RozliSujeme mezi volnym, semistrukturovanym a strukturovanym
rozhovorem. V pfipadé evaluace socioekonomického rozvoje se nejcastéji pouzivajf
polostrukturované rozhovory.

Stejné jako v pfipadé dotaznikového Setfeni je nejprve nutné vybrat ty, jimz budeme
pokladat otazky (fadové je vzorek desetkrat mensi nez v pfipadé dotaznikového
Setfen(). Do vzorku by méli byt zahrnuti zastupci rlznych skupin, jichz se vyzkum
tyka. Poté je tfeba naplanovat otdzky nebo oblasti, na néz chceme ziskat nazor
dotazovaného. DuleZitou roli v dotazovani pomoci hloubkového rozhovoru hraji
tazatelé. Ti musf byt velmi dobfe vyskoleni, protoze se nemohou spoléhat na dopfedu
urCené otazky; oni sami maji velky vliv na wysledna zjisténi. Poslednim krokem je
analyza zjisténi.

4.6.3 Focus groups

Patfi do rodiny participativnich diskusnich metod (mezi né patfi napfiklad DELPHI
metoda, hlasovani, expertni panely, atd.). Ucastnici focus group spole¢né hovorf
o predem vybraném tématu, ddleZitou roli hraje moderator, ktery debatu usmérruje.
Velikost skupiny je Sest az osm osob, délka setkani se pohybuje kolem devadesati
minut. Zakladni zasadou je, Ze se skupina schazi na jednom misté; tato zasada je diky
modernim technologiim rozsifena o moznost virtualniho setkani.

Vyhodou tohoto pfistupu je, ze umoznuje ziskat informace ¢i nazory réznych aktérd
v relativné kratkém case a zaroveri sledovat jejich debatu, kterd napomaha vytvaret
nové nazory ¢i vhledy. Metoda umozriuje hloubéji zjistit souvislosti problému. (Je
néktery nazor formovan socidlnim kontextem jeho nositele? Jak je mozné nazory
ovliviiovat?)

4.6.4 Pripadova studie (Case study)

Pfipadova studie je pouzivana k hloubkovému popisu a analyze jevu v jeho
ptirozeném prostfedi (mdze pojednavat o jednotlivci, programech, organizacich,
projektech, procesu rozhodovani, atd.). Ke sbéru dat se pouzivaji rizné metody (tedy
jak kvalitativni tak kvantitativni). Dalezité je, aby byly shromazdény viechny dostupné
informace. Vysledky pfipadové studie jsou vzdy napsany jako pfibéh (mohou byt
vyuzity pfi evaluaci ale také pfi Siteni novych postupt). Je vhodné, aby jednotlivé
poznatky sepsaly dva rtizni pracovnici evaluacniho tymu, a vyslednou zpravu napsal
externista, napfiklad novinaf. Zabranime tim wychyleni, kieré muize nastat, piSe-li
zpravu jenom jeden autor.

Volné, semistrukturované
a strukturované rozhovory

Participativni metody

Kompositni metoda
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Bilan¢ni analyza

Participativni metody

Pfipadové studie mohou byt pouzity k rdznym uceldm: jako pfiklad, vysvétleni,
kritickd analyza, analyza implementace nebo analyza dopadl programu.
Jaké otazky muze napfiklad pouziti pfipadoveé studie zodpovidat?
- Co se déje v extrémnich pfipadech? Jak Ize tyto rozdily vysvétlit? (whiraji se
kontrastni pfipady)
- Co wysvétluje ucinnost projektu? (pfipady s nejlepsimi vysledky)
- Pro¢ projekt nefunguje? (pfiklady s nejhorsimi vysledky).

4.6.5 Analyza vstupt a vystupt (input-output analysis)

Analyza vstupl a wystupl se pouziva k wyjadfeni vztahG mezi rdznymi odvétvimi
regionalniho pfedevsim vsak narodniho hospodarstvi (aplikace v pfipadé
regionalniho hospodarstvi je problematicka vzhledem k omezenym statistickym
dattim), zajima ji okamzita nebo konec¢na spotfeba (pavodné se pouzivala predevsim
v relativné uzavienych ekonomikach). Analyza vstupl a vystuptl se pouziva k popisu
ekonomické aktivity ve vymezeném case, zaroven mUze byt pouzita pfi pfedvidani
dalSiho wvoje v této oblasti. Dokaze ovsem odhadnout pouze stranu poptavky.

Nastrojem analyzy je tabulka vstupl a vystupl, kterd pfedstavuje vztahy mezi
ekonomickymi zdroji a jejich spotfebou. V tabulkdch mohou byt definovana napf. tfi
zakladni odvétvi hospodarstvi (pramysl, zemeédélstvi a sluzby), ale také rtizna odvétvi
pramyslu (v takovém pfipadé mize matice zahrnovat az stovky odveétvi). Tato metoda
je jednou z maéla, které Ize pouzit k evaluaci vysledkl jednotlivych pramyslovych
odvétvi (je schopna zachytit velmi detailné situaci v jednotlivych odvétvich).

Pouziva se predevsim pfi wivareni a ovéfovani scénartl wvoje (prediktivni metoda).
V evaluacich slouzf k porovnanf situace s intervenci a bez intervence (podobné jako
makroekonomické modely), hodnoti cisté ucinky programU. Diky této metodé je
odhadovan dopad intervence na jednotlivda primyslova odvétvi. V evaluacich
strukturdlnich fondd se pouziva predevsim tzv. Beutellv model (z roku 1985), ktery
pracuje s daty EUROSTATu. Zabywa se zaméstnanosti, HDP, pfidanou hodnotou
v jednotlivych sektorech, vwvozem a dovozem.

4.6.6 Panel expertt

Panel expertll sestava z rlznych nezavislych odbornikd, ktefi spole¢né wytvareji
zavéry o ucinnosti programu. Podobnou metodou je metoda DELPHI. Panel m{ze
zodpoveédét Sirokou skdlu otazek - od hodnoceni vhodnosti nastavenych cilli
programu po odhad ucinku programu.

Panely expertl jsou pouzivany pfi dosahovani konsensualnich odpovédi na otazky,
které nelze zodpovédét jinymi nastroji. Pouzivaji se také u ex ante evaluaci malych
programd, jejichz evaluace nemuze byt pfilis draha.
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Panel obwykle tvofi Sest az dvanact odbornikd z rlznych oborl (je vhodné mit
v panelu odborniky vychazejici z riznych tradic). Panel ma svého predsedu (obvykle
nominovaného zadavatelem evaluace). Setkava se tfi az Sestkrat se zhruba
mési¢nimi intervaly. Na zavér je sepsana zavérecna zprava, ve kieré je vyjadfen
spolecny zaver (pfipadné vétsinovy ndzor doplnény ndzorem mensiny).

4.6.7 Multikriterialni analyza

Multikriteridinf analyza je srovnavacim nastrojem, ktery bere v Gvahu rlizné pohledy na véc.
Multikriteridini analyza se podoba analyze naklad( a pfinosd, nepfipisuje ale rliznym
faktorim financni hodnotu (to je povazovano za whodu, protoZe tento piistup umozniuje
do analyzy zahmout take kritéria, kieré je obtizné ocenit: napt. hluk, prostiedi, spokojenost).

Tato analyza se pouziva pfedevsim ve fazi wytvareni zavérl, a to predevsim
u komplexnich pfipadl a specialné tehdy, kdy proti sobé stoji riizna kritéria (pracovni
mista a zZivotni prostfedi) anebo kdy je vwbér mezi kritérii sloZity.

Obecné se tato analyza pouziva pfi ex ante evaluacich, méné casto se pouziva u ad
hoc nebo ex post evaluaci.

4.6.8 Logicky ramec"

Logicky ramec dokaze vyjasnit a strukturovat vefejnou akdi, jeji cile a zaméry. Jeho
uzite¢nost je znasobena, pokud jej pouzijeme na akdi, ktera je soustfedéna na jeden
cil. Pouziti logického ramce hodnoti celkovou soudrznost projektu ¢i akce.

Pouziti logického ramce na projekt (nebo navrh evaluace) vyzaduje kompletni
analyzu souvislosti, cil(i a strategie projektu. Diky logickému rdmci je mozné vyjasnit
si vzajemné vztahy mezi prostiedky a zavéry projektu (¢i akce) a také rizné vlivy, proti
kterym je tfeba pfijimat opatfeni.

4.6.9 Dotaznikové setieni (survey)

Principem dotaznikového Setfenf je, ze polozime otézky vwbranym lidem a jejich odpovédi
zevseobecnime na segment populace, kiery zastupovali. Pfed samotnym sbérem dat je
tfeba wivorit wzkumny nastroj (dotaznik) a wbrat reprezentativni vzorek respondent(i.
Pravidla tvorby dotazniku jsou pomérmé precizné urCend. V dotazniku obwykle prevazuji
tzv. uzaviené otazky (nabizeji uzavienou skalu odpovédi), objevuii se ale také oteviené
(bez moznosti) a polooteviené otazky (ve Skale odpovédi je zahrnuta odpoveéd ,jind”). Pro
tvorbu otézek existuje fada pravidel, napfiklad je tfeba, aby bylo mozné whbrat prave jednu
odpovéd, respondent musi mit zaroveri moznost wbrat si alesport jednu odpovéd, atd.
Reprezentativnost vzorku mize byt zajisténa naptiklad prostym nebo systematickym
nahodnym whbérem, skupinkovwym nebo kvotnim whbérem atd.

11) Vice informaci o logickém ramci je mozné nalézt v riznych metodikach jeho pfipravy, napfiklad na strankach
www.strukturalni-fondy.cz (pfilohy ¢. 3 k pfirucce pro Zadatele) nebo na strankach NROS www.nros.cz.

Strukturovani evaluace

Tvorba dotazniku,
vytvareni
reprezentativniho vzorku
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Zucastnéné
a nezucastnéné
pozorovani

Konzultace odbornikt

Pfed samotnym sbérem dat je tfeba otestovat, jestli je dotaznik validni (jestli opravdu
ziskame odpovédi na polozené otazky). Poté nasleduje sbér dat. Sebrana data se
koduji, coz umoznuje jejich dalsi zpracovani. Poslednim krokem je analyza dat, ktera
ma obwykle podobu statistické analyzy.

Prikladem dotaznikového Setfeni, které zahrnuje celou populaci jsou tzv. censy
(s¢itani lidu).

4.6.10 Pozorovani

Pozorovani se zaméfuje na situace, které neni vhodné uchopit napfiklad
dotaznikovym Setfenim. Zajimaji nas procesy, vzajemné vazby a motivace
jednotlivych aktérli. Pfi pozorovani nejsndze zjistime neocekavané informace.
Pozorovani socialnich jevll je omezeno smyslovymi moznostmi. Lze je proto pouzit
predevsim pfi zkoumani malych skupin (¢i malého prostoru). Pozorovatel musi byt
specialné vyskolen, nesmfi zasahovat do situace, nemél by ji rusit ani vychylovat.

Zucastnéné pozorovani je charakterizovano tim, ze se pozorovatel ucastni
pozorovanych aktivit (maze tak ziskat hlubsi vhled do problematiky, protoze si sam
zkoumany proces vyzkousi; na druhou stranu tim mohou byt zavéry jeho pozorovani

vychyleny).

V evaluacich se pozorovani nepouziva pfilis ¢asto, pfesto by mohlo u nékterych
specifickych intervenci pfindset potfebna zjisténi (pfedevsim u intervenci, které jsou
zaméfeny na populaci, jiz je nesnadné zachytit béznymi technikami - napf.
dlouhodobé nezaméstnani, uzivatelé drog).

4.6.11 DELPHI metoda

Jedna se o opakované konzultace odbornik(. Zakladnim principem je zachovani
anonymity zucastnénych. Sestava z fady dotaznikl, které jsou postupné zasilany
(postou, e-mailem) pfedem vybranym expertiim. Otazky v dotazniku musi byt jasné
a jednoduché. Tento zplsob ma zamezit efektdm zplsobenym skupinovou
dynamikou napfiklad u focus groups (zmény a vyvoj nazort zptsobeny skupinovym
tlakem ¢i tlakem nazorového viidce ve skupiné).

Metoda DELPHI se primarné pouziva pfi identifikaci priorit, analyze vyvoje
a v prospektivnich technikach (scénafich).

Nejzakladnéjsim omezenim metody DELPHI je, ze jeji vysledky jsou omezeny pouze
na nazory zucastnénych expertd.
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4.6.12 Regresni analyza

Regresni analyza je statisticka technika, ktera zjistuje vztah mezi dvéma nebo vice
kvantitativnimi proménnymi, zavislou (tedy tou proménou, kterd ma byt vysvétlena)
a nezavislou proménnou. Cilem analyzy je wtvofit rovnici, kierd popiSe vztah mezi
promé&nnymi. Regresni analyza urcuje statistickou zavislost mezi proménnymi.

Regresni analyza byva v evaluaci pouzivana pfi ex post evaluaci, kdy urCuje cisty
dopad programu. Tato technika mdze byt ovsem pouzita také pfi ex ante evaluaci
nebo pfi predvidani vysledkd intervence.

Nejprve je wtvofen model, ktery je nasledné ovéfovan. Pro ovéfeni je tfeba sebrat
potfebna data (je tfeba wtvofit vzorek - v pfipadé regresni analyzy ¢itaji vzorky 2.000
- 15.000 osob a data sebrat - dotaznikovym Setfenim nebo pouzitim dat
z monitorovaciho systému). Na zakladé téchto dat se pocitaji korelacni koeficienty
a ovétuje se platnost modelu. Model mize byt uplatnén na celou populaci.

12)

4.6.13 Benchmarking

Benchmarking vyvinuly v osmdesatych letech dvacatého stoleti americké pocitacove
firmy, které se chtély vwrovnat japonskym konkurentdim. Technika benchmarkingu je
postavena na vymeéné informaci mezi organizacemi, které se pohybuji ve stejné
oblasti. RUzné parametry (postupy a vystupy) jedné organizace se porovnavaji se
stejnymi parametry organizace, kiera je povazovana za nejlepsi v dané oblasti (za
nositele dobré praxe). Ve vefejném sektoru se benchmarking pouziva v fizeni
vefejnych sluzeb a obecni spravé a pribéznych (ongoing) evaluacich verejnych
intervenci (v evaluacich projektl a opatfeni).

Cilem pouziti této metody je na zakladé zjisténych informaci zlepsit soucasné
postupy, které vedou ke zvySeni Ucinnosti a vykonnosti. V soukromém sektoru se
pouziva ke zwyseni konkurenceschopnosti (iniciativa EK v této oblasti se nazyva
Benchmarking Initiative for Innovation and Entrepreneurship).

Benchmarking se déli na internf a externi. Benchmarking je rozdélen do ¢tyr krokd:
nejprve je tfeba vybrat postupy, kieré budou jeho pfedmétem, dale je nutné vybrat
partnera, s nimz se budou wybrané postupy srovnavat, dale se v partnerské
organizaci pozoruji vybrané postupy a nakonec se situace analyzuje.

12) Dalsi informace o benchmarkingu ve vefejném sektoru Ize nalézt napfiklad na http://www.benchmarking.gov.uk

Statisticka zavislost mezi
proménnymi

Srovnani s nositelem
dobré praxe
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Urceni spolec¢enského
pfinosu projektu

Primarni a sekundarni
data

o 13)

4.6.14 Analyza naklad( a pfinosu

Analyza nakladd a pfinost je nastroj specialné urCeny k hodnoceni vefejnych
projektll, poprvé byla pouzita ve Francii uz v devatenactém stoleti (metoda se zacala
systematicky pouzivat ve druhé poloving dvacatého stoleti). Analyza naklad(
a pfinost hodnoti ¢isty ekonomicky dopad vefejného projektu (analyzy se uplatriuji
predevsim na poli vefejnych investic, Ize je ale pouzit také pfi hodnoceni podpory
soukromym projektdm, danové reformy, atd.). Analyza nakladd a pfinost by méla
urcit, jestli je projekt celospolecensky pfinosny. Dulezité je nejen to, jestli je projekt
proveditelny, ale také to, jestli je wbrany projekt nejvhodnéjsi alternativou feseni
vefejného problému. Vsem negativnim i pozitivnim aspektdm projektu se pfi analyze
pripisuje finan¢ni hodnota, takze vysledek muaze byt kvantifikovan.

V evaluacich se analyza ndkladd a pfinost pouziva nejcastéji ve fazi ex ante, kdy
slouzi k vwwbéru nejvhodnéjsich projektt, mize byt pouzita také pfi ex post evaluaci,
kdy meéfi ekonomicky dopad intervence (ovsem neméfi pouhy ,finan¢ni” efekt).
Obwykle se nepouziva k evaluaci programu a politik.

4.7 Ziskavani dat v evaluaci a jejich pouziti®
4.7.1 Data jsou ,vytvofena”

Evaluatofi jsou pfi své praci zavisli na datech. Tedy udajich, které jsou po svem sbéru
organizovany, popisovany, kategorizovany, a které jsou za pomoci rdznych metod
analyzovany. Data jsou délena na primarni (data, ktera byla sebrana pro konkrétni
evaluaci) a sekundamni (data existujici pred evaluaci). Zdrojem sekundarnich dat
mohou byt:

- Statistické ro¢enky, obsahujici narodni a regionalni statistiky; databaze EUROSTAT.

- Vyro¢ni zpravy rozvojovych agentur nebo asociaci vyrobcu.

- Udaje ufadli prace, finan¢nich uiadt ¢i vzdélavacich instituci.

Analyza sekundarnich dat musi zacit otazkou, jak data vznikla. Jaky byl vzorek, jak byly
definovany proménné a kategorie, jaky casovy Usek data pokryvajiz Pouze
zodpovézenim podobnych otdzek mizeme rozhodnout, zda-li jsou data vhodna pro
ucely konkrétni evaluace.

Pro evaluatora je jednodussi porozumeét plvodu primarnich dat. Ta mohou zahrnovat:
- Monitorovaci Udaje, které jsou povinné vytvareny v ramci programu.
- Data o vyuzivani sluzeb ¢i aktivit souvisejicich s programem.
- Data sebrana evaluatory od predpokladanych beneficientll a rozvojovych mist -

prazkumy ptijemct podpory, Udaje o vyuzivani konzulta¢nich fondl, focus
groups a konzultace zainteresovanych subjektt.

Nicméné také s pouzitim primarnich dat je spojena fada otazek: Jsou monitorovaci
udaje omezeny na finan¢ni data? Je vzorek predpokladanych beneficientd
reprezentativni?

13) Metodicka piirucka pro zpracovani analyzy nakladu a vynosu byla MMR vydana jako piiloha ¢. 6 Prirucky pro Zadatele
v programu SROP. Dostupna je na adrese: http://www.strukturalni-fondy.cz/upload/1083945131cba_1.4.pdf. Existuje také cesky
pieklad metodiky EK pro zpracovani analyzy naklad( a piinost investi¢nich projektd na adrese: http://www.strukturalni-
fondy.cz/upload/1084291448cbha_dg_regiocz.pdf

14) Dali informace o indikatorech a monitorovacich systémech je mozné nalézt v pfiru¢ce MMR CR Ukazatele pro monitorovani
a hodnoceni: Indikativni metodika, ktera je dostupna jako pfirucka ¢.7 na www.mmr.cz mezi publikacemi MMR
(http://www.mmr.cz/upload/1090417229funds07.pdf)



Metody, techniky C@jRPS/CSF
a nastroje hodnoceni

Ceska republika 2004506 Rémec podpory Spolecenstvi

Problém se sekundarnimi daty jsme zminili wse: vzdy je tfeba zjistit, jak byla data
sbirana, o ¢em vypovidaji. Podobny problém ale musime feSit i v pfipadé primarnich
dat, specialné v pfipadé dat, ktera vznikla jako soucast programowvych aktivit (pfi
monitorovani). Evaluatofi sbirajici data musi myslet na jejich dalsi pouziti. To je dalsi
divod, proc je velmi dllezita pfipravna faze evaluace. Pfi ndvrhu evaluace je tfeba
myslet nejen na techniky sbéru dat, ale také na jejich dalsi analyzu.

4.7.2 Potieba planovani pfistupu k datiim

V ramci jednoho programu dochdzi k mnohacetnym intervencim, zdroje dat se tedy
nachazeji na rlznych mistech. Pouhé zjistovani, kde se ktera data nachazeji, je
Casové naro¢né. Data navic nebyvaji jednoduSe pfistupnd, nékiera jsou dokonce
tajna. Na vyjednavani pfistupu k datdm je tfeba vyhradit si dostateny ¢as.

Samotny proces pfistupu k informacim muze vytvaret nova data. Ochota ¢i neochota
sdilet data mUze byt napriklad indikatorem soudrznosti a sily partnerstvi. Odmitani
sdilenf informaci naznacuje, Ze partnerstvi nenf pfilis silné.

| kdyz se sami evaluatofi podileji na sbéru dat, mize se objevit problém s jejich
dostupnosti:

- Nedostatecna navratnost odpovédi. Nizka navratnost odpovéd( v ramci
prazkumd je pomérné obwykla a snizuje spolehlivost dat, na kterych evaluace
stoji. Cesty minimalizace tohoto problému jsou rdzné:

- Je tfeba sdélit Ucel evaluace a wysvétlit dulezitost prazkumu (napfiklad
prostfednictvim mistniho tisku i televize).

- Ve wzkumnych nastrojich (dotaznicich) je tfeba pouzivat bézny jazyk.

-Je nutné vénovat ¢as naslednym aktivitam - upominajicim dopistim
a telefonatlim, ptipadné opétovné zaslat vyzkumny nastroj.

Pristup ke znevyhodnénym skupinam. Tyto skupiny jsou tradi¢né povazovany

za tézko pfistupné. Obcas nedlveéruji vefejnym autoritam, coz se podepisuje

také na evaluacich. Reseni tohoto problému mdZze zahrnovat nasledujici postupy:

- Navazovani kontakt(i s mistnimi ,otviraci dvefi”, kteff mohou vysvétlovat evaluaci.

- Wivafeni jazykovych mutaci vyzkumnych nastrojd, pfipadné rdzné formy
téchto nastrojl (v Brailleové pismu nebo jako audio nahravku).

- Zaméstnavani mistnich lidi jako tazatell a pfi vedeni focus groups; pfi
vysvetlovani wuzivani jejich kontakt(.

Beneficienti a zainteresované subjekty chtéji mit z evaluace pfinos.
Nedostatek spoluprace obcas plyne z pocitu dotazovanych, Ze jim evaluace nic
nepfinasi. Tento problém se mize omezit nasledujici strategif:

- Dulezité je zapojit zainteresované subjekty do faze pfipravy a ndvrhu evaluace
a pripravy a ovéfovani vyzkumnych nastroji. Pokud rlzné zainteresované
subjekty uvidi své otazky, pochopi, ze evaluace mize byt pfinosna i pro né.

- |e tfeba zajistit, aby lidé zapojeni do evaluace ziskali zpétnou vazbu. Ta mlze
mit formu vefejné pfistupné zpravy, dopisu se souhrnem evaluacni zpravy
nebo pozvani na setkani, kde se pohovofi o wysledcich evaluace.

Pristup k datm je tfeba
planovat

Nedostate¢na navratnost
odpovédi

Znevyhodnéné skupiny

Profit zucastnénych
aktéra
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intervalové a pomérové
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Kvantitativni a kvalitativni
data tvofi kontinuum

4.7.3 Kvantitativni a kvalitativni data

Uz jsme se zminili o rozdilu mezi sebranymi a analyzovanymi daty. Téméf véechna
data musi byt po sbéru zpracovavana - vzniknou promeénné, které jsou nasledné
analyzovany. Plvodné kvalitativni data se mohou timto zpracovanim zménit na
kvantitativni proménné. Nicméné je nutné rozliSovat mezi rlznymi typy
kvantitativnich proménnych, které maji riznou silu:

- Nomindlni (klasifikacni) proménné jsou popisem kategorii. Nemaji ¢iselnou
hodnotu, disla jsou jim v zasadé nahodné pfifazovana. Jednotliva ¢isla tak
mohou naptiklad oznacovat rozdilné typy malych stfednich podnikd podle
odveétvi.

- Potadové proménné se nazyvaji také ordinalni proménné. U nich uz dokazeme
jednotlivé kategorie porovnavat. Casto urcuji pofadi. (Napfiklad vime, Ze nékteré
podniky jsou na vzestupu, i kdyz jejich rist nedokdzeme presné ciselné urcit.)

- Intervalové proménné jsou schopné vyjadfit nejen pofadi kategorii, ale také
jejich relativni vzdalenost. Typickou intervalovou proménnou jsou rlzné
hodnotici otazky, skaly spokojenosti atd. Ackoli se jedna o kvantitativné silné;jsi
promé&nné nez byly predchozi dvé&, neni mozné s nimi jednoduse provadét
matematické operace.

- Pomérové proménné maji pfirozeny pocatek, ke kterému se vztahuji vSechny
ostatni hodnoty. Jeho hodnoty je mozné nezdvisle méfit; je mozné urcit nejen
poradi, relativni vzdalenost hodnot, ale také jejich pomér. Napfiklad se jedna
0 penézni hodnoty, vékovou strukturu obyvatelstva, hodnoty exporty atd.

Pouze posledni typ proménné je mozné fakticky povazovat za kvantitativni data,
v evaluaci se ale s takovymi daty setkdvame méné casto, nez bychom cekali. VétSina
evaluacni prace zahrnuje analyzy dat, jejichz ,objektivita” mdze byt zpochybnéna
(nominalni, pofadové, intervalové proménné).

Rozdil mezi kvantitativnimi a kvalitativnimi daty se da nejspiSe popsat jako kontinuum
mezi nimi. Cist¢ kvalitativni data budou vznikat jako popis jednotlivych udalosti,
mohou mit formu denikového zdznamu, biografie atd. Nicméné i tato data se daji
kategorizovat, zvlasté pokud ziskdme srovnatelny materidl. Pokud analyzujeme
takovato data, je pravdépodobné, Ze je budeme analyzovat v Case ¢i je budeme
porovnavat s néjakym externim kritériem.

Na zavér jesté jednou pfipomerime, ze rozdil mezi kvantitativnimi a kvalitativnimi daty
je pomérné nezfetelny. Rozdélujeme spise kvantitativni a kvalitativni pfistup k datam.
Kvantitativni data a analyzy jsou pouzivana, pokud je cilem analyzy souhrn
a generalizace. Pokud se analyzuje zkusenost, a je potfeba popsat jemnéjsi detaily
procesu, je vhodnéjsi pouzit kvalitativni pristup.
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4.8 vytvareni indikator( a indikatorovych systému

4.8.1 Definice a vlastnosti indikatoru”

Indikatory méfi, zda bylo dosazeno wyty¢eného cile, jaké jsou wvysledky, kvalita Indikatory méfi cile,
a kontext projektu ¢i programu. Indikator wytvari ciselnou informaci, kterd muze vysledky, kvalitu
napomoci v hodnoceni a tedy v dalSim rozhodovacim procesu. V evaluacich se a souvislosti

nejcastéji setkavame s indikatory, které hodnoti Uspéch vefejné podpory.
Chceme-li, aby byl indikator co nejuzite¢néjsi, mél by splnovat nasledujici podminky: Vlastnosti dobrého
- Indikatory maji byt co nejvice spjaty s politickymi cili. indikatoru
- Indikatory musi byt méfeny pravidelné. Je uzitetné mit casovy plan méfeni
indikatord. Je také vhodné, aby indikatory existovaly pfed zahdjenim programu,
nicméné se musi pocitat s nutnosti vytvorit nové indikatory v pribéhu programu.
- Indikatory by mély byt méfeny nezavislymi experty. Je vhodné, aby méfeni
newytvareli pracovnici agentur zodpovédnych za realizaci programu.
- Méfeni je zalozeno na spolehlivych Udajich.

V praxi indikatory malokdy splfiuji véechna wse zminéna kritéria a obc¢as byva nutné Indikatory vyuzivaji
ziskavat informace také z dalSich zdroj(, které nemuseji byt wtvoreny pro evaluaci: riznych zdrojli
- programove vstupy a na¢asovani programoveého procesu;
- sekundarni zdroje;
- primarni zdroje (v¢etné prlzkumu nazord zainteresovanych subjektt);
- Ufedni informace.

Indikator kvantifikuje jev, ktery je dulezity pro monitorovani a evaluaci programu
(napf. 1200 nezaméstnanych ziskalo v rdmci programu rekvalifikaci).

Dobry indikator poskytuje jednoduse sdélitelnou a interpretovatelnou informaci. (Tato
vlastnost indikatoru je nezbytnd, ale musi byt doplnéna dalsimi kvalitami). Takovéto
informace mohou byt nasledujici: mira ¢erpani fondu, procento podnik( zapojenych
do podpory, pocet novych pracovnich mist.

4.8.2 Typy indikatort

V souladu s dokumentem Common Guidelines for Monitoring and Evaluation™ Typologie indikatort
existuje fada typologif indikatort:
- vzhledem ke zpracovani informaci: zakladni, odvozeny a slouceny indikator;
- vzhledem k porovnatelnosti Udajl: specifické, vseobecné, klicové indikatory;
- vzhledem k rozsahu informaci: kontextudlni a programové indikatory;
- vzhledem k fazim programu: indikatory zdrojt, wstupd, vysledkd a dopadu;
- vzhledem k evalua¢nim kritériim: indikatory relevance, efektivity, Uc¢innosti
a vykonnosti;
- vzhledem ke zptlsobu kvantifikace a pouziti informaci: monitorovaci a evaluani
indikatory.

15) Indikatory zde chapeme jako standardizované ukazatele, proto témér vyhradné pouzivame termin ,indikator” a ne ,ukazatel”. 67
16) Common Guidelines for Monitoring and Evaluation, EC, 1995, Luxemburg: OPOCE.
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vstupy

Indikatory vystupt méfi,
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Indikatory vysledkd méri
wyhody, které program
pfinesl beneficientim

Indikatory dopad(i méfi
nasledky programa

na indikatory zdroju, vystupt, vysledkd a dopadt (podobné indikatorim dopadt jsou
kontextualni indikatory).

Indikatory zdrojt (nebo vstupl) poskytuji informace o zdrojich programu (financn!,
lidské, materidlové, organizacni a regulacni). Za vyuziti zdrojl jsou zodpovédni ti, kdo
rozhoduji o jejich udéleni a také ti, ktefi s nimi dale nakladaji. VétSina téchto
indikatorQl je pravidelné monitorovana. Priklady téchto ukazatell jsou: celkovy
rozpocet, Cerpani ro¢nich rozpoctd, podil evropskych zdrojd na celkové vefejné
podpofe, pocet lidi pracujicich v rdmci programu, pocet organizaci zapojenych do
realizace programu.

Indikatory vystup méfi, co bylo v rdmci programovych aktivit vytvofeno. Vystupy jsou
zaznamenavany aktéry projektti do monitorovaciho systému. Prikladem takovychto
indikatord mohou byt: kilometry postavenych silnic, kapacita cistiren vod, pocet
vyskolenych ucastnikd, procento Uspésnych absolventu.

Indikatory wysledkd pfedstavuji okamzité a pfimé ucinky programu na beneficienty
(wjiimecné také negativni Ucinky). Ucinek je povazovan za okamzity, pokud se
objevi, dokud je beneficient zapojen do programu. Celkové vysledky se daji méfit po
skonceni projektu (akce), jednotlivé vysledky vznikaji v pribéhu akce. Indikatory
wsledkl jsou nejsnadnéji monitorovany v ramci systému. Priklady indikatort
wysledku: ¢as uSetfeny diky novym silnicim, snizené ceny za telefonické hovory,
kvalifikace ucastnikd skoleni, spokojenost podniku, ktery obdrzel konzultaci.

Indikatory dopadt predstavuji nasledky programd, které prekracuji pfimé a okamzité
ucinky na beneficienty. Indikatory dopad v sobé zahrnuji ndsledky na pfimé
beneficienty, kieré se objevuji nebo trvaji stfedné dlouhou dobu (specifické Ucinky)
- napfiklad hustota dopravy rok od otevreni silnice, umisténf absolventd skoleni po 12
meésicich, pocet udrzitelnych pracovnich mist vzniklych v ramci programu. Nékteré
dopady jsou neocekdvané (privodni dasledky), pravé proto jsou pro né malokdy
wytvoreny indikatory.

Druhou kategorii dopad( tvofi vSechny nasledky, které v kratkodobém nebo
stfednédobém horizontu ovliviuji neptimé beneficienty. Mohou se shodovat s wse
uvedenymi dopady, mohou také ovliviiovat napt. vsechny obcany (pokud se jedna
prikladné o makroekonomicky dopad).

Dopady vznikaji diky plsobeni trhu (dopady na firmy, které dodavaji podporovanému
podniku) anebo mimo né&j (pozitivnim dopadem mdze byt zlepSena poveést regionu).
Vzhledem k lepSimu porozuméni a uchopeni dopadd, které vznikaji v ramci trhu, je
efektivnéjsi soustfedit se na né.

Dopady se daji hodnotit az po skonceni programu. Obwykle se nékolikrat zméfi
v pribéhu evaluace. Jednou cestou, jak méfit dopad programu, je pravidelné
dotazovani ptimych beneficient(.
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4.8.3 Pouziti indikatorti v evaluaci

Indikatory slouzi v rdmci evaluace fadé ucell. Ovsem informace, které z nich
wplyaji, musi byt peclivé interpretovany také s ohledem na ostatni dikazy.
Indikatory pfispivaji k evaluaci socioekonomického rozvoje napfiklad nasledujicimi
zpUsoby:
- Indikatory mohou ospravedInit intervenci a vwuzitf vefejnych zdroj(.
- Indikatory mohou byt pouzity v porovnani vstupt a vystupt, a tim moze byt
zméfena ucinnost programu.
- Indikatory mohou porovnavat vysledky programu s ocekavanim, tak muze byt
hodnocena efektivita.
- Indikatory mohou byt pouZity k ur¢eni, jaky by byl stav bez iniciativy, politiky nebo
zakond.

4.8.4 Systém indikatort a programovy cyklus
Indikatory mohou na zacatku programového cyklu pomoci nalézt pfijemce podpory
(regiony vhodné pro podporu), analyzovat regionalni souvislosti, stanovit

roli indikatory jako mira nezaméstnanosti.

Dalsi fazi programového cyklu je wbér intervencni strategie. V této fazi by mély byt
urceny a kvantifikovany cile programu. Indikatory jsou zavislé na kvantifikaci a mohou
pomoci pfi ujasnovani cild.

V pribéhu realizace programu dochazi k prvni evaluaci - evaluaci uprostfed obdobi
(pfipadné pribézné evaluaci). V této fazi je vyuziti indikatort naprosto nezbytné -
diky nim mohou manazefi programU dostat zakladni informaci o pribéhu programu.

Programovy cyklus je zakoncen ex post evaluaci. Vyuziti indikatord v této fazi je
uziteCné také proto, ze indikatory byvaji velmi jednoduchym a srozumitelnym tdajem
0 Uspésnosti programu.

4.8.5 Indikatory pro integrované programy

VétSina programu socioekonomického rozvoje je postavena na integrované strategii
(snazi se wyfesit vsechny problémy vwbraného Gzemi). Vyuziti indikatord je mozné
zejména diky strukturaci program(.

Systém indikatort dosahuje lepsich vysledkd, pokud jsou do jeho tvorby zapojeni
vsichni aktéfi. Pokud jej wytvari uzka skupinka expertt, mdze byt systém zbytecné
drahy (experti chtéji, aby pracoval idealné).

Indikatory mnoha
zpusoby pomahaji pfi
vytvareni evaluacnich

zavér(
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indikatort

Obecné indikatory nebo
skupiny indikator(

Je Ucelné, aby se na wytvafeni systému indikatorl podileli ti, kde jej budou
v budoucnosti pouzivat. Sestaveni tymu mUze probihat podobné jako u evaluac¢nich
tymu. Cleny tymu budou ¢asto fidici pracovnici program(. Clenové tymu musi zajistit,
aby indikatory jasné hodnotily programové priority a podporovaly srovnatelnost.

Do navrhu systému indikatordh maze byt zapojena také vefejnost. Zapojeni verejnosti
vede k vwbéru indikatord, které jsou srozumitelné a pro vefejnost zajimavé.

Ti, kdo budou poskytovat do systému data, nejlépe védi, jaké problémy ¢i omezeni
systém ma. Pravé kvdli jejich pragmatickému pohledu, je Ucelné zapojit je do
procesu wtvafeni systému (pomahaji vybirat indikatory, definovat je a planovat
proces shromazdovani informaci). Je vhodné zapojit vwhbrané dobrovolniky navic do
pilotniho ovéfovani systému indikatord. Po ovéfeni nasleduje vytvofeni manualu.

Informace o kontextu byvaji pfebirdny ze statistik, je proto vhodné zapojit do
ptipravného tymu odbornika na sbér a statistickou analyzu dat.

4.8.6 Vybér nejvhodnéjsich indikatort

Je jasné, ze pro rozhodovani neni Ucelné wyuzivat vsechny dostupné indikatory.
Prakti¢téjsi je vybrat nejddlezitéjsi indikatory a ty potom sledovat. Mélo by jich byt
maximalné deset.

4.8.7 RGznorodost program(

Ukazuje se, ze pri wtvareni indikatorového systému zejména v pfipadé strukturalnich
fondd (které zahrnuji mnoho oblasti a priorit), vznika pfilis velké mnozstvi indikatord.
V praxi je potom naplfovani a pouzivani takového systému velice komplikované.
Napfiklad v Burgundsku se v navrhu systému objevilo vice nez dvé sté indikator(, na
konci programu se jich pouzivalo pouze kolem padesati. Zkusenosti jinych zemi
ukazuji, ze je mozné vystacit i s mensim mnozstvim indikatord.

4.8.8 Navrhy na omezeni velikosti systému indikatort

Ke zmenseni poctu indikatord mize dojit vwytvofenim obecnych indikatorti nebo
wytvafenim skupin indikatort (podle beneficient(). Vytvofit a kvantifikovat indikatory
obecného dopadu nebyva jednoduché (snad s vyjimkou poctu nové vytvorenych
pracovnich mist; dalsSim pfikladem mohou byt indikatory jako pfidana hodnota
wtvorena rlistem v sektorech nebo pocet inovaci v podporovanych ekonomickych
subjektech).
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Metoda wtvoreni obecného indikatoru sestava ze ¢ty kroka (dle metodiky MEANS):

- Bvaluatofi shromazdi vSechny hlavni dokumenty programu (programovy

dokument, zpravy, prirucky) a vberou vsechny véty, ve kterych jsou popisovany
cile, wkonnost, oCekavané a redlné dopady.

- 7 wse zminénych citaci wberou ty, které se tykaji dopadd.

- Zorganizuji jeden nebo dva semindfe s programovymi manazery a ostatnimi
aktéry. BEhem seminard wtvofi seznam dopadt a seskupi je do rodin. (Pouzit Ize
techniku mapovani dopadd nebo Metaplan).

- Ucastnici semindfe pfifazuji vwznamnost a jména jednotlivym rodindm dopadi
a wbiraji prislusné indikatory. Kontroluji, Zze indikatory jsou obecné, to znamena,
7e je mozné pouzit na rlzné aktivity programu.

4.8.9 Posuzovani jakosti systému indikatort

DuleZitou roli v pouzitelnosti indikatorC hraje jejich kvalita. Evaluace pak muUze pfispivat
k rozvoji jakosti indikatortl. Ackoliv neexistuje standardni metoda zwsSovani kvality
indikatort, je doporucovan nasledujici postup zalozeny na kritériich rozdélenych na dvé
skupiny: kritéria kvality jednotlivych indikatord, kritéria vztahujici se k celému systému.

- Kritéria kvality jednotlivych indikatort

- Prvnim kritériem kvality indikatoru je jeho pravidelné méfeni (obcas se wyskytuji
indikatory, které nebyl za celou dobu programu zméfeny). Dostupnost dat, které
umoznuji kvantifikaci indikatoru je klicovym faktorem. Monitorovaci indikétory by mély
byt sledovany na kazdém monitorovacim setkani (kazdych 6 - 12 mésictl). Evaluacni
indikatory jsou sledovany méné ¢asto - jednou za rok, pripadné tfi az Sest let.

- Kritériem kvality je doba, ktera uplyne od kvantifikace indikatoru po zvefejnéni
této informace (typickym problematickym ptikladem jsou statistické rocenky).

- Indikatory musi byt dostatec¢né citlivé.

- VWsledky postavené na indikatorech musi byt ddavéryhodné a spolehlivé.
Spolehlivost (reliabilita) v tomto pfipad€ znamenad, ze vystupy méfeni jsou
nezavislé na osobé, ktera méfeni provadi (toto kritérium se uplatfiuje
predevsim v pfipadé kvantitativnich dat).

- Je tfeba, aby bylo mozné indikatory navzajem porovnavat.

- Dalsim kritériem kvality je normativita - indikatory se musi vztahovat k néjaké
hodnoté nebo cili.

- Indikator musi byt validni, to znamena, ze kazdy rozumi stejné tomu, co
indikator ukazuje.

- Kritéria kvality systému indikator(

- Whbrané indikatory musi pokryvat dostate¢nou cast programovych aktivit
(alespori tfi Ctvrtiny planovanych vydaj).

- RGzné typy indikatort musi byt v rovnovaze; nej¢etnéjsi by meély byt indikatory
vysledkd a dopadu.

- Systéem musi byt tak jednoduchy, aby byl ,uchopitelny” programovymi
manazery (mél by obsahovat maximalné nékolik desitek indikator().

- Systém musf byt relevantni, to znamena, ze musi obsahovat indikatory dtlezité
pro rozhodovaci proces.

Vytvareni obecnych
indikatord

Kritéria kvality
jednotlivych indikator(:
dostupnost udaja;
citlivost indikatoru;
reliabilita indikatoru;
srovnatelnost; normativita
a validita

Systém indikator(i musi
pokryvat programové
aktivity, musi byt
vyvazeny, vybérovy

a relevantni
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Dilezitost komunikace
s vefejnosti

4.8.10 Pouziti indikatort k porovnani programti

Pouziti indikatort k porovnani rdiznych programd je dilezité, ale obtizné. Roli v tom
hraje rozdilnost intervenci, rozdilnost regionalnich kontextl nebo neslucitelnost
definici indikatort (pocet Ucastnikl skoleni versus pocet skolicich hodin).

Porovnani muze byt provadéno na zakladé vymeény informaci mezi manazery
z rlznych regiont ¢i zemi (prikladné prostifednictvim iniciativy INTERREG).

Porovnavani je usnadnéno jeho koordinaci v ramci vy$siho Uzemniho celku. Diky
tomuto postupu se moznost porovnavani znasobuje a zaroven je mozné ucinit
syntézu na narodni Urovni.

4.8.11 Komunikace s vefejnosti

Pokud maji byt indikatory pfedstaveny verejnosti, je tfeba vybrat takové indikatory,
které jsou obecné srozumitelné. Je samozfejmé dilezité hledét také na formu
takovych sdéleni: tabulky by mély byt jednoduché a doprovazet by je mél psany
komentar.

Pfi wbéru takovychto indikatorli bychom méli sahat mezi obecné indikatory
(uplatnitelné na rozdilné aktivity v ramci programu) a standardni indikatory (které
umoznuji srovnani programU mezi regiony a zemeémi).

4.9 Pouziti indikatort ke zlepsSeni fizeni

Indikatorové systemy se v posledni dobé stale Castéji vytvareji s vizi zlepSeni
vykonnosti fizeni. Tyto systémy spadaji do hnuti New Public Management, kieré spise
nez rozdélovani zdroj a kontrolu vystupt klade diraz na vysledky a dopady.

4.9.1 Rizeni wkonu spise nez zdroja

Za rozvojem v oblasti vefejné spravy ¢asto stoji nowy pristup k fizeni. Rizeni je
relativné decentralizovano a fidici pracovnici provadéji evaluaci a podstupuji
sebehodnoceni (musi hodnotit vysledky programu minimalné proto, aby sepsali
wroCni zpravy).

V fadé evropskych zemi ale vwySe zminény pfechod k decentralizaci fizeni
a wkonnému managementu jesté nezacal. V téchto zemich je také obtizné vytvaret
indikatory vysledkl a dopadl (manazefi se spoléhaji pfedevsim na indikatory zdrojd
a vystupll). Také proto je velmi ddlezita strukturalni politika, kterd mdze diky svwym
pravidliim zUcastnéné zemé ,naucit zachazet” také s indikatory vysledkd a dopadd.
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4.9.2 Interpretace a porovnani indikatort

Je mozné, ze nékteré indikatory vypovidaji samy o sobé. Nicméné hlavni roli hraji
pfedevsim ve srovnavani. Prvnim srovnanim byva, zda program spinil planované cile
(porovnava se planovana a vysledna hodnota indikatoru). Kde je to mozné, je vhodné
pouzit kontextualni indikatory (napfiklad pocet vsech nezaméstnanych v regionu), to
umoznuje prevést wvysledky konkrétniho indikdtoru (pocet vySkolenych
nezaméstnanych) na procenta kontextualniho indikatoru (procento vsech
nezameéstnanych v regionu).

PYi interpretaci indikatord je potfeba vyuzivat kvalitativni techniky, které hodnoti
indikatory v kontextu (naptiklad programu jako takovém). Pfikladem takového
pristupu k indikatorm muze byt sestaveni expertnich panell (experti interpretuji
vykonnost programu na zakladé kvantitativnich a kvalitativnich zjisténi).

Diky indikatorim muzeme porovnavat vysledky rdiznych intervenci. Toto porovnani se
nejcastéji tyka indikatord ucinnosti (napfiklad cena skoleni, naklady na zfizenf
pracovniho mista atd.). Takovéto porovnani nemusi byt vzdy spravedlivé, intervence
nemusi byt v rlznych kontextech srovnatelné slozité. Je proto nutné opét zahrnout
do hodnoceni kontext.

4.9.3 Zamezeni nepfiznivym ucinkiim indikatort

Rozsahlému zavadéni indikatorovych systémd obvykle brani obavy z toho, Ze jejich
pouzivani mize prindset opacné efekty:
- efekt ,sliznuti smetany”;
- priblizovani se priméru;
- neCekané efekty, kde jsou vysledky projektu ¢i programu podfizeny plnéni
indikatorovych kritérii.

Efekt ,sliznuti smetany” muze napfiklad nastat v situaci, kdy je vykonnost
vzdélavacich agentur méfena umisténim jejich absolventl. V takovém pfipadé si
vzdélavaci agentury whiraji nejlepsi uchazece, kteff jesté splruji kritéria opravnénosti
pro Ucast v programu. Vysledkem je, Ze lidé s relativné vétsim handicapem jsou jesté
vice znewyhodnéni.

Prikladem pfiblizovani se k priméru je efekt, ktery ma napfiklad indikatorovy systém
zameéfeny na sluzby poskytované radnicemi ve Velké Britanii. Radnice se v pfipadé
Spatného hodnoceni oblasti poskytovanych sluzeb zaméfi na rozvoj této oblasti. Je
pravdépodobné, Ze presunou zdroje ze sluzeb wssi kvality na sluzby nizsi kvality.
Dusledkem tohoto procesu je, Ze viechny sluzby jsou poskytovany stejné (primérné)
kvalitné.

Indikatory mohou vést k aktivitam, které spis nez zadouci vysledky pfinaseji spravné
naplnovani indikatord.

Srovnani plant a vysledku

Srovnani programu
a souvislosti

Srovnani jednotlivych
intervenci
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Nevyhnutelnost Béhem dvou az tff let se objevuji nezadouci Gcinky indikator(, a to bez ohledu na
nezadoucich ucink to, jak dobfe je cely systém navrzen. Tyto Ucinky obwykle nejsou predvidatelné.
indikatorovych systému Tento jev pfesto nemuze ospravedinit absenci indikatorového systému. Je tfeba

nezadouci Ucinky monitorovat a indikatory, které zputsobuji problémy, modifikovat.

Existuje mnoho zplsobt vyuziti indikator(l pti zlepsovani vykonnosti aktér:

- Aktéfi, ktefi nedosahuji zadoucich vysledkU, ziskavaji technickou pomoc. Pokud
se ani poté situace nezlepsi, jsou jim zkraceny financni prostfedky. Tento
postup vychazi z principu, Zze neni nutné trestat chyby jako spi§ neschopnost
jejich napravy.

- Aktéri, ktefi dosahuji nejlepsich vysledkd, ziskavaji vwssi pravomoci a jsou méné
kontrolovani.

- Aktéfi, ktefi dosahuji nejlepsich vysledkd, ziskavaji podporu, aby mohli vefejné
prezentovat své vysledky.

- Aktéfi, ktefi nedosahuji dostatecnych vysledkd, jsou vylouceni z dalSi podpory.

- Aktéram s nejlepsimi vysledky jsou nabidnuty dalsi finan¢ni prostfedky.

4.10 Zlata pravidla

1. Vwbér metod a technik vyplyva pfimo z druhu otazek, které chceme polozit. Tyto
otazky jsou soucasti rozsahlé planovaci ¢innosti, kterd zahrnuje konzultace se
zainteresovanymi subjekty a stanoveni charakteristik programu. Zvolime-li
nejprve metody a techniky, které se budeme pozdéji snazit aplikovat na otazky,
pro néz nebyly konkrétné vybrany, budeme se potykat s problémy. Zvolené
techniky musi odpovidat cildm a zaméru evaluace.

2. Vétsina technik ma silné a slabé stranky, které musime rozeznat, abychom tam,
kde bude tfeba, uzili jiné techniky a tak zdokonalili analyzu a ucinili vysledky
a zavery evaluace spolehlivéjsi.

3. Vzhledem ke zvlastnimu charakteru socioekonomického rozvoje je slozité zméfit
a porovnat wysledky program( socioekonomického rozvoje z rlznych prostfedi.
To vsak neznamena, ze meéfeni, kvantifikace a statistiky nejsou vyznamné.
Mohou byt ddlezitymi ndstroji pfi srovnanich na urovni jednotlivych programd
rozvoje, pokud se ovsem nesnazime srovnavat nesrovnatelna prostredi.

4. Kvalitativni metody a techniky jsou pro socioekonomicky wyvoj zvlasté vhodné,
vzhledem k jeho delikatni povaze a komplexnosti a také vzhledem k rozdiltim
v kontextech, které je tfeba popsat kvalitativnim zptsobem. Participativni povaha
mistniho rozvoje, kterd stavi na potencialu a ambicich zainteresovanych subjektt
a mistnich obcand, je zvlasté vhodna jak pro kvalitativni metody, tak pro metody
participativni.
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5. Tématické (horizontalni) priority, jez jsou v evropskych programech velmi casté, predstavuji pro evaluatory
skutecné problémy. Vzhledem k tomu, ze politikové chtéji zjistit, jak dalece je jejich politika Uspésna jako celek,
vwijeji casto tlak na nashromazdeéni vysledkd a vvoj jednotného popisu nebo dokonce méfeni udalosti. To ¢asto
neni mozné. Nékdy zcela postaci jeden kvalitativni popis. Dejte pozor, abyste nesrovnavali nesrovnatelné.

6. Casto se vyskytuje rozpor mezi tim, zda vybrat evaluatory, kiefi maji velké znalosti v ur¢ité oblasti nebo takové,
jejichz evaluacni schopnosti jsou obecnéjsi. V idedlnim pfipadé by v evaluacnim tymu mély byt zastoupeny oba
druhy znalosti a zkusenosti. Zadavatelé evaluaci si musi uvédomit nebezpeci zameéstnani evaluatord, ktefi stravili
vétsinu svého profesiondlniho zivota v jednom specializovaném odvétvi, ve kterém pouzivali pouze omezeny
soubor metod a technik. To je dalsi ddvod, proc¢ dbat na rovnovahu schopnosti v ramci evalua¢ni tymu.

7. Je tfeba rozliSovat mezi metodami a technikami shromazdovani dat, analyzovani dat a evaluacnich zavérd. Tyto
rozdily nejsou vzdy respektovany, nebot evaluatofi mohou jednomu stupni evaluace vénovat vice pozornosti nez
ostatnim. Jako ve véem, i zde musi byt zachovana rovnovaha. Neni k nicemu investovat do slozitych metod sbéru
dat a potom pouzit jednoduché metody k jejich analyze.

8. Data nejsou nikdy jednoznacnad, ani se nevyskytuji pfirozené. Je tfeba je vyprodukovat. Z tohoto diivodu potfebuiji
evaluatofi védét, odkud jejich data pochazeji a jaka rozhodnuti byla pfijata pfi jejich tvorbé. Sila argumentd
a zavert, které mohou byt wvozeny, nakonec zalezi na sile a povaze pouzitych dat.

9. Dulezity aspekt kvality hodnoceni dat vychazi ze zpUsobu, jakym byla data ziskana a jakym zptsobem byl pfistup
k nim zabezpelen. Obzviast v pfipadé program( socioekonomického rozvoje existuje velké mnozstvi problémd,
které je tfeba prfekonat. Rizni partnefi musi byt ochotni sdilet informace, skupiny, které byly z programu
wlouceny, budou k evaluaci neddverivé jako k dalSimu pfipadu Ufedniho chovani a bude tfeba, aby evaluaci
prijali. VSichni zucastnéni aktéfi budou muset byt presvédceni, ze jim evaluace pfinese néjaky uzitek, nez
s nadsenim svoli k pfistupu k jakymkoliv informacim. Investice do téchto vyjednavani mdze pozitivné ovlivnit

kvalitu i evaluaci jako celek.

10. Rozlisovani mezi kvalitativnim a kvantitativnim pfistupem je pfehnané. Data vétsSinou tvofi kontinuum, zacinajf
jako kvalitativni a po analyze se stavaji kvantitativnimi. Slabé formy kvantitativnich dat (napf. po kategorizaci
nebo Klasifikaci) jsou blizké kvalitativnim datim. Pfi evaluaci socioekonomického rozvoje potfebujeme
kvalitativni data, ktera dokazi zachytit nepatrné rozdily, zkusenosti a Usudek lidi. A kvantitativni data, ktera nam
poskytnou pfehled, napf. soubor vysledk( intervenci, a perspektivu pro srovnavani.

11. Spravné vypracované indikatory a monitorovaci systémy jsou silnym doplriikem evaluace. Evaluatofi jsou velmi
Casto zavisli na monitorovacich systémech, které jsou zalozeny na indikatorech. Pokud je nezafadime do raného
stadia planu programu, muze byt dodatecné wtvoreni takovychto monitorovacich systémd problematické.

12. Pfilis komplikované systémy indikatord mohou byt kontraproduktivni. Méli bychom odolat pokuseni méfit vse.
Takowy pfistup muize byt zbyte¢né nakladny a jeho vysledky jen tézko wyuzitelné.

13. Indikatory se casto uzivaji pro ucely fizeni a rozdéleni zodpoveédnosti. Pouzit v ramci evaluace znovu indikatory,
které byly wtvoreny whradné pro tyto Ucely, mize byt obtizné. M{zZe se vyskytnout mnoho tlakd na pozitivni
vyznéni informaci, nebo alespori na to, aby negativni zjisténi nebyla vyrazna. Na druhé strané, ve statech s dobfe
vyvinutou kulturou fizeni vykonnosti, mohou tyto indikatory pfispét ke zlepSeni jak obsahu programu tak také
jeho fizeni, jak se tomu déje v téch zemich, kde byla rezerva ve vykonnosti pozitivné zac¢lenéna do programti
v ramci evropskych strukturalnich fondu.




Modernizace veiejného
sektoru

Evaluace musi byt
zahrnuta do
rozhodovaciho procesu

5. Budovani kapacity a postupy pro evaluaci
strukturalnich fondd v CR
5.1 Budovani institucionalni kapacity

Ve druhé a tfeti ¢asti této prirucky jsme se zabyvali konkrétnimi problémy pfi ndvrhu
a realizaci evaluace. Tyto postupy ovsem predpokladaji existenci administrativni
a institucionalni kapacity pro evaluaci. V této ¢asti se tedy budeme zabyvat
budovanim evaluacni kapacity. Je tfeba F¥ici, ze budovani evaluacni kapacity neni
jednoduchy ¢i kratkodoby proces, k zadoucimu vysledku je potteba relativné hodné
¢asu a také prostfedkd. Na druhou stranu musime ale vidét pozitivni dopad, ktery ma
evaluace na tvorbu politik ¢ programd: dochdzi k inovacim v oblasti spravy
a wlepseni v fizeni programd.

Na budovani evaluacni kapacity se musi podilet Sirsi evaluacni komunita: ti, kdo
evaluaci zadavaji a kontroluji, ti, kdo vyuzivajf jejich vysledk(l a takeé ti, ktefi ji fakticky
délaji. Budovani evalua¢ni kapacity by také mélo byt nedilnou soucasti SirSich
reforem vedoucich k socioekonomickému rozvoji a modernizaci vefejného sektoru.
K této modernizaci je tfeba ndsledujicich postupt:
- Pfejmout Uspésné strategie ziskovych a neziskovych subjekil a prekonat tak
nedostatky tradi¢niho vefejného sektoru (hnuti New Public Management).
- Pfekonat distanci vefejnych organt od spolecnosti tim, ze proces vytvafeni politik
bude otevien navrhiim externich zainteresovanych subjektl, reprezentantt
obcanské spole¢nosti a obcand.

Rozsifeni evaluace pfispiva k obéma cilim. Evaluace pomaha nalézt nejvhodnéjsi
alternativy, hodnoti, zda stavajici ¢i predchozi programy vedly k efektivnimu dosazeni
wtycenych cilll. Evaluace se mUze stat vwwkonnym ndstrojem modernizace vefejného
sektoru. Pomaha redukovat naklady a zajistuje vétsi zodpoveédnost vici obcandm.

Evaluace takeé pfiblizuje vefejné organy obcanovi. Otevira ,Cernou skfinku” spravy
kontrole externich zainteresovanych subjektd. Pfi vytvareni evaluacnich otazek jsou
brany v potaz zajmy zainteresovanych subjektl a obcand, tim je naplnén princip
demokratického dohledu. Snaha fadné vyhodnotit vefejné programy pfispiva k vyssi
davéfe viadeé, a tedy rastu socialniho kapitalu, ktery je zasadni podminkou
socioekonomického rdstu.

Vysledky evaluace jsou uzitecné, pouze kdyz naklady na evaluaci nepresahuji pfinosy,
které z ni plynou. Je nesmirné dulezité, aby evaluace byla pfimo zapojena do
rozhodovaciho a implementac¢niho politického procesu. O jeji Gcinnosti musi byt
v prvni fadé presvédceni ti, ktefi ji budou nejvice vyuzivat, tedy tvarci politik.
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Evaluaci musi vytvafet profesiondlove, ktefi disponuji potfebnymi znalostmi
a dovednostmi. Profesionalita je zarukou nezavislosti a divéryhodnosti evaluace.
Zdroje této profesionality jsou rlizné:
- Profesionalni normy chovani - evaluator riskuje ztratu davéryhodnosti, pokud se
chova neprofesionalné ¢i neeticky.
- Etické kodexy - musi byt dostatecné rozsifené a dostupné.
- Nezavislé a silne instituce - diky nim maji evaluatofi respekt a nepodléhaji snadno
vnéjsim tlakdm.
- Velmi kvalitni vzdélavani a skoleni - je prvotnim predpokladem profesionality.
- Profesnf{ spolecnosti - sdruzuji evaluatory s réiznymi zkusenostmi; na jejich padé
muze dochazet k diskusi praktickych problémU evaluace.

5.2 Model budovani kapacity evaluace

Pfed zahajenim evaluaci je tfeba zamyslet se nad dvéma zasadnimi otazkami: Jak
vybudovat evaluani kapacitu? Jak pfekonat pocate¢ni odpor k evaluaci, ktery je ¢asto
hluboce kulturné zakofenén ve spravnich systémech jednotlivych stat(?

ZkuSenost z mnoha evropskych zemi ukazuje, ze je mozné tuto nedivéru prfekonat
a zakotvit evaluaci do procest vefejného rozhodovani. Evaluac¢ni kultura se
v poslednich letech vyrazné rozviji pfedevsim diky viivu strukturalnich fondd;
evaluace je v soucasnosti nedilnou soucasti institucionalniho rozvoje.

Mezinarodni zkuSenost také ukazuje, ze neexistuje jedina spravna cesta, kiera by vedla
k whbudovani evaluacni kapacity. Jednim z divodU rtiznych narodnich postupt budovani
kapacity evaluace jsou rozdilné wchozi situace v jednotlivych statech. Rozvoj evaluace musf
byt zahdjen s ohledem na stavajici situaci v oblasti evaluace a na zakladé analyzy potteb.

V nasleduijici tabulce je znazornén idealni model budovani kapacity evaluace. Model
muze byt podle potfeb modifikovan a mize slouzit jak tém, ktefi uz v procesu

budovani kapacity pokrocili, tak tém, ktefi stoji na jeho zacatku.

Model budovani evaluacni kapacity

Profesionalita evaluatort

Evaluace jsou ¢im dal
castéjsi

Existuje mnoho pfistupl
k budovani evaluace

1. stadium krok 1
normy a regulace
2. stadium krok 2 krok 3
nastroje a smérnice wtvofeni Ustfedniho organu
krok 4 krok 5
3. stadium wtvofeni decentralizovanych zkvalithovani strany nabidky
jednotek
4. stadium krok 6

ustavenf evalua¢niho systému




Povinnost
zodpovidat se

Povinnosti novych
¢lenskych statd ve
zkraceném obdobi

Evalua¢ni normy

Omezeni evaluaci
zalozenych na normach

1. stadium: Nafizeni evaluace

Vychozim bodem prvniho stadia byva povinnost zodpovidat se, hybatelem procesu
je vetSinou vnéjsi tlak. To se stalo napfiklad v pfipadé evropské kohezni politiky.
Evropska komise zodpovida ¢lenskym statim, Evropské radé a Parlamentu, za to, ze
finance ur¢ené na socioekonomicky rozvoj jsou vynalozeny rozumné, a ze sleduji cil
ekonomicke a socidlni soudrznosti. Clenské staty na tento proces vynakladaji finan¢nf
prostfedky, je proto jenom pfirozené, ze alespon castecné provadéji také evaluace,
a ze veskera zodpovédnost nelezi pouze na Komisi. To nicméné muze vyvolavat
pochybnosti o integrité a nezavislosti procesu. Proto je nutné vytvofit jasné evaluacni
standardy a postupy.

Nové clenskeé staty nemaji ve zkrdcenem programovém obdobi zadné evaluacni
povinnosti. Je jim pouze doporuceno, aby wytvorili tzv. evaluacni plan.” Dalsi
doporuceni, platné pro obdobi 2004 - 2006, se tyka vytvareni financnich zdrojl pro
evaluaci. Tyto postupy by mély pfipravit nové c¢lenské staty na obdobi po roce 2006.
Za pfipravné aktivity je mozné povazovat:
- Zapojeni stavajicich a potencialnich ¢lent centralnich a regionalnich jednotek do
evaluaci, aby se seznamili s ukoly, které je cekaji.
- Zavedeni nepfilis rozsahlého podptrného systému pro sebehodnoceni, ktery by
mohl napomoci rozsifeni evaluacni kultury a zvySeni povédomi o evaluacich.
- Nakup novych monitorovacich a datovych systémd, které podpofi budouci aktivity.

Formalni poZzadavek na konani evaluaci je stimulem pro monitorovani a evalua¢ni
aktivity. Nastoleni pravidel a norem je prvnim krokem k wybudovani evaluacni
kapacity. Normy jsou pak impulsem pro nové evaluacni aktivity a role.

Problémem formalniho vyzadovani evaluace je pravé formalnost, kterou musi
doprovazet spoluprace. Existuje fada ddvod(, pro¢ systém zaloZzeny na normach
a regulacich nefunguje:

- Implementace, ktera neprobiha ve shodé s nastolenymi podminkami, by méla
pfinést sankce. Uplatfiovani sankci ze strany Evropské komise, Ustfednich viad
Clenskych statt nebo regionalnich autorit je vSak ¢asto omezené (politickou vili
nebo spravni kapacitou).

- NeduUsledné uplatiiovani sankci je pficinou toho, Ze povinnosti spojené
s evaluacemi nejsou brany dostate¢né vazné. Dulezitost evaluace je pak c¢asto
snizovana organy, které ji samy vyzaduiji.

- Béhem formalniho nastoleni evalua¢niho systému c¢asto dochazi k podcenéni
dulezitosti strany nabidky, tedy dostupnosti potfebnych znalosti a dovednosti
u evaluatord.

Problém na strané dodavatell evaluace se objevuje v okamziku, kdy jsou nastoleny
formalni nalezitosti systému. Do té doby nebyla diky formalnimu charakteru systému
vénovana dostatecna pozornost kvalité metodologie. Problematicka také byva tzv.
informacni asymetrie, kterd stoji za nedostate¢nym pochopenim podminek realizace
politik a programt a tedy nepochopeni mezi tvirci evaluaci a témi, kiefi evaluace
provadéji.

17) Evaluacni plan CR byl schvalen monitorovacim vyborem ramce podpory spolecenstvi 18. kvétna 2004.
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Prvni stadium evaluace pfindsi z wse uvedenych divodl velmi casto zklamani;
béhem prvniho stadia se zvyraznuji problémy spojené s kvalitou, implementaci
a také nedostatky spoluprace mezi témi, kdo evaluaci provadéji a témi, kdo ji
podstupuiji.

2. stadium: Koordinace evaluace

Regeni problémd spojenych s formalnim nastolenim systému je v zdsadé dvoiji.
ZlepSeni kvality Ize dosahnout vydanim smérnic anebo pfipravou nastroju, které
pouziji zadavatelé evaluaci anebo evaluatofi (pfiruc¢ky, standardni zadavaci podminky
pro predkladatele nabidek - ToR, vytvareni sad indikatort, pfiprava specializovaného
softwaru, atd.). V nékterych pfipadech jsou vydavany pfesné smérnice, které zahrnuiji
obsah evalua¢ni zpravy, ptipadné také pouzivané metody. S cilem vylepsit kvalitu na
zakladé vyse uvedenych principt vznikla tato publikace (origindlni Guide a také jeho
predchtdce MEANS).

Jednotné postupy navic umoznuji srovnavat vysledky jednotlivych evaluacnich studif.
Vytvareni evaluacnich nastroj a smérnic je proto povazovano za soucast koordina¢ni
¢innosti, jejimz cilem je zamezit pfilis rozdilnym pfistupdm k evaluaci.

Regenim nedostatkd, které vyplyvaji z pouhého dodrzovani smérnic, je zalozeni
ustfedniho evaluac¢niho organu, ktery bude zodpovidat za evaluacnf aktivity. Dalezité
jsou samoziejme profesni kvality persondlu této jednotky. Ukolem tohoto organu
neni zasahovat do evaluacniho procesu - do formulace politiky nebo jeji
implementace. Jeho role spociva v tom, Ze diky své znalosti evaluace muze
nabidnout pomoc vefejnym ciniteldm, ktefi jsou zodpovédni za navrh, realizaci
a vyuziti evaluace.

Vytvofeni tohoto Ustfedniho organu je nejkritictéjsim okamzikem procesu budovani
evaluace. Je mozné vydat se rlznymi sméry: ve Francii je timto orgdnem zcela
nezavisly a vysoce cenény Ufad Conseil National de |"Evaluation (zodpovidajici se
meziresortni komisi), v Nizozemsku nebo Velké Britanii vznikl Ustfedni organ v rdmci
vladnich orgdnl. V praxi je mozné wvybirat si mezi rlznym institucionalnim
usporadanim:
- Usttedni organ, ktery pfimo koordinuje evalua¢nf aktivity na meziresortni trovni.
- Samostatné jednotky, které jsou soucasti jednotlivych ministerstev.
- Meziresortni sit, kde Ustfedni orgdn nepfimo koordinuje skrz napojené
ministerské jednotky
- Decentralizované propojené jednotky na ministerstvech, kde hlavni osoby jsou
zodpoveédneé za rlizné oblasti politik a schazeji se jako virtualni koordina¢nf tym.

Obecné se da fici, ze modelovy postup uvedeny v této publikaci (nejprve je
vybudovan Ustfedni organ a ndsledné vznikaji decentralizované jednotky) se
uplatiiuje pfedevsim v mensich zemich. Ve vétSich zemich, které maji silnéjsi tradici
socialné védného vyzkumu a evaluace probihaji uz delsi dobu, mdze proces zacinat
spise zespodu. PFfi budovani evaluacni kapacity v zasadé neni nutné dodrzovat
posloupnost modelovych krokd, je vsak tfeba, aby vsechny kroky byly realizovany.

Vytvofeni smeérnic
a zakladnich nastrojt

Kvalita zaméstnanct
ustfedniho evalua¢niho
organu

Rozdilné pfistupy
k budovani evaluace



Teoretické znalosti
a praktické dovednosti

Ustiedni organ potfebuje
praktické zkuSenosti
s evaluacemi

Zména ucelu evaluace -
fizeni a ziskavani
poznatk

Bez ohledu na institucionalni usporadani ustfednfho organu je dllezité, aby se
v ném spojovaly profesionalni védomosti a praktické evaluacni dovednosti (evaluacni
odbornost). Clenové Ustfedniho evalua¢niho organu musi mit dikladnou znalost
hodnocenych programt a politik vedoucich k socioekonomickému rozvoji. Tato
znalost ale sama o sobé nestaci. Musi byt doprovazena teoretickou, metodologickou
a technickou odbornosti na poli evaluace. Upfednostriovani jedné dovednosti nad
druhou vede k neefektivni evaluaci.

Je podstatné, aby persondl Ustfedniho organu mél praktickou zkuSenost
s evaluacemi. Pouze tak mUze poskytovat potfebnou podporu ostatnim. Ackoliv je
nepravdépodobné, ze na zacatku procesu bude mozné ziskat dostatek
kvalifikovanych lidi, nabizi se uplatnéni pracovnik pfibuznych profesi (konzultanti,
akademicti pracovnici, pracovnici z oblanského sektoru). Potfebné odbornosti je
mozné dosahnout béhem specidlné navrzeného vzdélavaciho program (vzhledem
k wyznamu praktické stranky evaluace ma Skoleni omezenou Ucinnost, zarucuje
ovsem sdileni pfistupu, jazyka a standard(). Dulezity je také prakticky nacvik pfi
feSeni realnych ukoll evaluace, personal musi reagovat na problémy vzniklé na
strané poptavky i nabidky.

Ustfedni orgdn ovéem nemuze plnit roli zadavatele evaluaci a zaroven toho, kdo
evaluace fakticky déla. Typicky se jeho pozice wwviji tak, Ze na pocatku plini
kombinovanou Ulohu - ¢ast Ustfedniho organu zadava evaluace a jina ¢ast je
wkonava. Pozdéji je jeho role predevsim koordina¢ni a stimulacni. Vzhledem
k neustdle se ménicim okolnostem v oblasti evaluaci a také obwyklé fluktuaci
pracovnikd ve vefejném sektoru, je uzite¢né nékteré evaluacni Ukoly ponechdvat na
ustfednim organu. Novi pracovnici pak vzdy budou moci evaluace prakticky
vyzkouSet a naucit se jim.

Béhem druhého stadia budovani evaluacni kapacity dochazi k pomalému ale
vyraznému posunu v hlavnim ucelu evaluace - od ddrazu na povinnost zodpovidat se
k dlrazu na fizeni a ziskani poznatkd. V tomto stadiu se Ustfedni orgdn zacina
zabyvat pfedevsim ucelnosti a vyuzitim evaluaci. Prioritou se proto stava spoluprace
mezi Ustfednim organem a tvarci politik a programovymi manazery (fidicimi organy
programt). Uzkd spoluprdce mezi témito aktéry navic znovu potvrzuje, ze tvarc
politik berou evaluaci vazné pouze v pfipadé, ze v ni vidi pfinos pro své rozhodovani.
Bude-li Ustfedni orgdn reagovat na podnéty manazer( a tvarct politik, dojde
k posunu evaluaci smérem k ddrazu na fizenf a ziskavani poznatkd. Proces budovani
evaluacni kapacity bude uspésny jen tehdy, pokud manazefi ,objevi” evaluace jako
nastroj ziskavani poznatkd, které jim umozni vylepSovat programy a politiky.

V nékterych pfipadech dokonce objeveni uZite¢nosti evaluaci pro proces fizeni
prevazi pavodni Ucel evaluace (povinnost zodpovidat se). Toho se ale neni tfeba
obavat. Pouze kvalitni evaluace totiz maze slouzit néjakému Ucelu. Tento ddraz na
fizeni je navic pouze urcitou (pfechodnou) fazi v procesu budovani evaluace.
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3. stadium: Institucionalizace evaluace

V okamziku, kdy Ustfedni evaluacni organ zahdji svoji ¢innost, zacina tfeti stadium
evaluace - jeji institucionalizace. Tento proces sestava ze dvou krokd, které obwykle
probihaji viceméné soucasné: posileni strany poptavky a strany nabidky.

Prvnim krokem je posilit stranu poptavky wytvofenim sité decentralizovanych
specializovanych evaluacnich jednotek. Opét je velmi dualezité, aby vybéru
zameéstnancl téchto jednotek byla vénovana ndlezita pozornost. Juniorské pozice
mohou byt obsazovany relativné nezkusenymi zaméstnanci, ktefi zde ziskaji praxi;
vedenim jednotek ovéem musi byt povéfeni lidé natolik zkuseni, aby byli
davéryhodnymi partnery tvlrcim politik a evaluatordm. Vytvofeni sité
decentralizovanych jednotek méa dva nasledky: za prvé vznik komunity praktik( a za
druhé rozsifeni rozsahu a stupné evaluace uplatnitelné ve vefejném sektoru.

Zaméstnanci Ustfedniho organu mohou byt umisténi v rznych oblastech spravy.
Nejpravdépodobnéjsi umisténi je na planovacim a programovacim ministerstvu, kde
budou klast dlraz nejprve na planovani a proveditelnost v rdmci evaluace ex-ante
(analyza koherence planovacich dokument(, analyza intervencni logiky
a zhodnoceni moznosti proces ndsledné evaluovat). Ddraz na evaluaci ex-post je
zpocatku samozfejmé méné vyrazny, a také aktivity mid-term ¢i pribézné evaluace
se v tomto obdobi pfili§ neobjevuji. V této fazi je nejdllezitéjsi nastaveni standard
a postupt a zajisténfi spoluprace implementacnich organu.

Pracovnici zodpovédni za pfipravu strategickych programt maji velmi rozsahly ukol
(kromé hlavni naplné - socioekonomického rozvoje, musi brat v pfipadé
strukturalnich fondd zfetel na tzv. horizontalni témata, pravidlo n+2, atd.) a velmi
¢asto mivaji pocit, ze evaluace zbytecné rozsituje jejich agendu. Nékdy dokonce
mohou evaluaci povazovat za prekazku hladkého fungovani programd. Proto je
decentralizace evaluac¢nich jednotek a jejich rozmisténi do planovacich uradu (se
zdUraznénim ,praktickych” aspektl evaluace) pfinosem nejen pro budovani kapacity,
ale také pro socioekonomicky rozvoj jako takovy. Stejného efektu se da také
dosahnout finan¢nimi pobidkami.

Jakmile jsou evaluacni jednotky ustaveny, zaméfuji se na nové evaluacni aktivity.
Velmi ddlezité je vtomto ohledu zah&jeni mid-term evaluaci, které maji klicovy vliv na
implementaci program(. Tyto evaluace ukazuji na problematicka mista
implementace program(, na nutnost zmén fizeni a typy opravnych aktivit.
Rozhodnuti programovych manazert jsou opét ulehlena existenci evaluacnich
jednotek v ramci jejich oddélent.

Rozsiteni rozsahu evaluaci dale rozsituje evaluacni fetézec o zadavatele evaluaci
a tvlrce evaluaci. V pfedchazejicim stadiu budovani evaluacni kapacity jsme vidéli, ze
je mozné spolehnout se na nastroje a smeérnice a schopnost centralniho organu fidit
a obzvlasté tehdy, kdy je vyzadovana specializovana znalost politiky nebo
metodologie.

Posileni strany poptavky -
decentralizované
evaluacni jednotky



ZlepSovani strany nabidky

Spoluprace s univerzitami

Profesni komunita

Mezinarodni spoluprace

Jakmile se pozornost pfesune z ex-ante evaluace, kterou je mozné vytvaret interné,
vzrlsta role nezavislych evaluator(. To plati zejména v pfipadé strukturalnich fonda,
kde jsou externi evaluatofi vyzadovani pfi mid-term evaluacich.

Strategie budovani evaluacni kapacity proto musi zahrnovat, kromé wytvafeni
decentralizovanych jednotek, také aktivity vedouci ke zdokonalovani strany nabidky
(tedy evaluatort).

Neexistuje jednotna cesta zlepseni strany nabidky. Tfi postupy jsou ale spole¢né:
- Navazani spoluprace se vzdélavacimi institucemi, pfedevsim univerzitami.
- Podpora rozvoje komunity profesionalnich evaluatord.
- Podpora mezinarodnich zkusenosti z evaluace.

Spoluprace s univerzitami muze ovlivnit nabidku profesiondlnich kurzd, dalSiho
vzdélavani a wivoreni jednoho ¢i dvou center excelence, kterd budou schopna vést
wzkum a S§ifit znalosti. Podle cilové skupiny (absolventi magisterského studia
spolecenskych véd, atd.) je mozné vytvaret specialni kurzy nebo zasazovat evaluac¢ni
moduly do kurikula stavajicich studijnich programt pro ekonomy, sociology, atd. Neni
mozné zapominat na praktické dovednosti, které by méli studenti spolu
s akademickymi schopnostmi ziskat (proto je vhodné zapojit méné formalni typy
wyuky jako workshopy, studijni staze, atd.).

Rozvoj profesionalni evaluacni komunity musi zahrnovat jak stranu nabidky tak stranu
poptavky (zadavatelé evaluaci na centralni a decentralizované Urovni a také
evaluatofi). Hlavnim zptsobem rozvoje komunity je wtvareni sité profesionalt a také
narodni evaluacni asociace. Tyto organizace pak sdruzuji lidi z rozdilnych instituci
(univerzity, vefejna sprava, vyzkumneé Ustavy a konzultantské organizace), s rozdilnou
odbornosti (sociologové, ekonomoveé, politologové, pedagogove) a rozdilnou
specializaci (socialni sluzby, vzdélavani, vwzkum a wwwvoj a socioekonomicky rozvoj).
Profesni spolec¢nosti rozsituji dobrou praxi a wtvareji standardy a etické kodexy.

Dualezitym trendem poslednich let je v oblasti evaluaci rozvoj mezinarodni
spoluprace. Tyto aktivity jsou ¢astecné iniciovany mezinarodnimi institucemi (OECD,
Svétova banka, Evropska komise), ale objevila se také bilateralni spoluprace.
V posledni dobé byly wivorfeny také mezinarodni evaluani organizace napf. IDEAS
(International Development Evaluation Association) a |OCE (International
Organisation for Cooperation in Evaluation). Rozvo] mezinarodni spoluprace je
dalezitym zdrojem zdokonalovani evaluacnich aktivit, rozsifovani zkusenosti a tedy
zlepsSovani evaluacni nabidky.

Internetové odkazy na narodni evaluacni spolecnosti je mozné nalézt napfiklad na
strankach OECD (www.oecd.org/dac/evaluation) anebo viz nize:

European Evaluation Society: http://www.europeanevaluation.org/

Dansko: http://www.danskevalueringsselskab.dk/

Francie: http://www.sfe.asso.fr/

Némecko: http://www.degeval.de

Italie: http://www.valutazioneitaliana.it/

Spanélsko: http://www.idr.es/idr_in/index_intro.html

Velka Britanie: http://www.evaluation.org.uk
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4. stadium: Evalua¢ni systém

Poslednim stadiem evaluace je vytvofeni vyzralého evaluacniho systému, v némz
jsou evaluace zahrnuty do tvorby politik, programového fizeni a dozoru.

Toto stadium sestava z:
- nastoleni silnéjSich vnitfnich vazeb v systému;
- otevieni sité externim zainteresovanym subjektdm.

Az do této chvile jsme v naSem modelu uvazovali pfedevsim politiku vytvarenou
shora. Diky této logice byly vazby v systému spiSe vertikalni nez horizontalni.
Jakmile jsou vsak vytvofeny decentralizované jednotky, je mozné od nich ziskavat
zpétnou vazbu.

V predchozich stadiich evaluatofi spolupracovali pfedevsim s tvirci politik
a programovymi manazery, ale spoluprace s ostatnimi zainteresovanymi subjekty
byla relativné omezena. Ve cCtvrtém stadiu jsou do systému zahrnuti také
reprezentanti ostatnich zainteresovanych subjektldl napf. regionalni spravy
a samospravy, municipalit, ob¢anské spole¢nosti ¢i médii.

Pfed vybudovanim evaluac¢niho systému byl kladen diraz na odborné znalosti, ve
Ctvrtém stadiu musi byt kladen ddraz predevsim na komunikacni schopnosti uvnitf
evaluacni komunity. DUlezité je také zajistit, aby jednotlivi aktéfi znali své misto
v systému a védéli, jaké jsou jejich role.

V tomto stadiu se také znovu objevuje pavodni Ucel evaluaci - povinnost zodpovidat
se. Systém nyni dokaze vytvaret divéryhodné zavéry, protoze doslo ke zménam na
systémove Urovni.

5.3 Strategie pro budovani evaluacni kapacity

V mezindrodnim srovnani se ukazuje, ze zadna rozvinuta zemé nedosahla
posledniho stadia budovani kapacity, vsechny se nachdzeji nékde mezi druhym
a tfetim stadiem vyse zminéného modelu.

Musime mit na paméti, ze model budovani kapacity je idealni a v realné situaci se
nemusi zcela dokonale dodrzovat. V. mnoha zemich naptiklad byly decentralizované
jednotky whudovany pfed vytvofenim Ustfedni jednotky. Profesionalizace na strané
nabidky a wtvareni profesnich organizaci probiha velmi ¢asto spontanné a nemusf
byt soucasti akci verejné politiky.

Budovani evaluacni kapacity (tedy schopnosti zadavat, tvofit a vyuzivat evaluace) je
pouze malou soucasti Sirsi agendy modernizace vefejného sektoru a pfipravy statu
na naroky soucasnych spole¢nosti.

Zpétna vazba

Spoluprace se
zainteresovanymi
subjekty

Komunikacni schopnosti
uvniti evaluacni komunity



Nafizeni Rady
¢. 1260/1999 a Ramec
podpory spolec¢enstvi

Hodnoceni vysledku

a dopadu vefejnych
strukturalnich intervenci
spolufinancovanych ze
strukturalnich fondd EU

5.4 Rozvijeni evaluacni kapacity
v podminkach Ceské republiky

Proces provadéni evaluace intervenci ve vefejné sféte je v Ceské republice dosud
v raném stadiu. Podnétem slouzicim k probuzeni evaluacnich aktivit byly v CR
v naprosté vétsine pfipadd intervence spolufinancované ze strukturalnich fondd EU.
Byla to potfeba obhajeni strukturalni politiky EU v{ci dafiovym poplatnikiim ¢lenskych
statl, ktera vedla k podminéni poskytnuti strukturalni pomoci mj. provadénim
evaluace realizace programl a politik, jejichz prostfednictvim se tato pomoc
v Clenskych statech poskytuje. PInéni povinnosti hodnotit realizaci pomoci ze
strukturalnich fondt maze v CR poslouZit jako dobry Gvod pro néstup evaluacnich
aktivit a evaluace zde mUze v brzké dobé sehrat stejné prospésnou roli, jakou zastava
v zemich s dlouhodobou a nepferusovanou demokratickou tradici.

Zakladnim pravnim dokumentem zakotvujicim povinnost evaluace strukturalnich
fondd v programovém obdobi 2000 - 2006 je nafizeni Rady (ES) ¢. 1260/1999. V jeho
¢lancich 40 - 43 je stanovena povinnost ex-ante, mid-term a ex-post evaluaci.
Vymezeni evaluacnich aktivit v CR je obsazeno ve smluvnim dokumentu Ramec
podpory Spolecenstvi (RPS) CR na obdobi 2004-2006, v programovych dokumentech
jednotlivych operacnich programt (OP) a Jednotnych programovych dokumentech
(JPD). Ve zkraceném programovem obdobi 2004 - 2006 neni Evropskou komisi v CR
pozadovano hodnoceni mid-term.

5.4.1 Evaluacni jednotka (RPS) strukturalnich fond

Pro pInéni ukoll evaluace na urovni fidiciho organu Ramce podpory Spolecenstvi,
ktery koordinuje realizace intervencnich programu a pfipravuje podklady a navrhy pro
dalsi programové obdobi, byla 1. prosince 2003 ustavena na MMR Evaluacni jednotka
strukturdlnich fondd (kontakt: viz tabulka kontaktd na evalua¢ni pracovisté
jednotlivych fidicich organu).

Evaluacni jednotka strukturalnich fondd pinf jak tkoly hodnoceni vysledkd a dopadd
vefejnych strukturainich intervenci spolufinancovanych ze strukturalnich fondd EU,
tak hodnoceni ucinnosti systému jejich implementace. Neméné dualezitym Ukolem
Evaluacni jednotky strukturdlnich fondU je pfiprava podkladd pro ndvrh vefejnych
intervenci v pfistim programovém obdobi. Koordina¢ni role evaluacni jednotky
strukturélnich fondl se promita nejen do sféry zajistovani soucinnosti pfi hodnoceni
programd strukturalni pomoci, nybrz téZ do procesu rozvijeni vnitfni (institucionalni)
i vné&jsi (dodavatelské) evaluacni kapacity.

Provedeni stfednédobého hodnoceni (mid-term) neni sice od novych ¢lenskych zemi
EU wzadovano, nicméné Evropskd komise vyslovila doporucenti, aby Ceska republika
provedla sttednédobé hodnoceni alespori v omezeném rozsahu, a to jak pro viastni
potfebu ziskani prvni prabézné reflexe realizace strukturalni pomodi, tak pro potfeby
pozdéjsiho hodnoceni ex-post organizovaného Evropskou komisi. Pro toto
hodnoceni je relevantni Uroven priorit.
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Analyzy a hodnoceni naplfiovani horizontélnich priorit a ostatnich prérezovych
problematik patfi mezi dalSi Ukoly hodnoceni, kieré je tfeba provést na urovni Ramce
podpory Spolecenstvi.

Tato Uroven je také prislusna pro posouzeni vhodnosti indikatori, na jejichz
vypovidaci schopnosti zavisi nejen Uspé&snost monitorovani, nybrz i kvalita vysledkd
navazujiciho hodnoceni.

Hodnoceni ucinnosti implementacniho systému zahrnuje zjisténi jeho slabych mist
a rizik selhani. Kromé vnitfniho implementacniho prostiedi je hodnoceno také
(vné&jsi) prostredi, ve kterém systém funguije.

Priprava pro dalsi programovaci obdobi zahrnuje analyzu makroekonomickych vliva,
analyzy ex-ante pro budouci programoveé obdobi, strategické posouzeni vlivil na
zivotni prostfedi a ostatni dil¢i analyzy na podporu planovani v rozsahu narodniho
rozvojového planu a pro pfipravu narodniho strategického referen¢niho ramce.

Evaluace realizace intervenci spolufinancovanych ze strukturalnich fondd EU je Uzce
napojena na monitorovani postupu jejich realizace monitorovacim systémem MSSF,
ze kterého Cerpa udaje pro dalsi zpracovani v procesu hodnoceni a ktery je soucasné
sam predmétem hodnoceni zejména proto, ze kvalita Udajd v ném obsazenych téz
vyznamné ovliviiuje kvalitu hodnoceni realizace intervenci.

VWse uvedené hodnotici ¢innosti evaluacni jednotky strukturdinich fondd jsou
obsazeny v evalua¢nim planu pro hodnoceni Ramce podpory Spolecenstvi, ktery
navrhuje a aktualizuje evaluacni jednotka strukturalnich fond a jehoz znéni
a aktualizace schvaluje Monitorovaci vwbor Ramce podpory Spolecenstvi.

Plan obsahuje i polozky vénované prohlubovani odbornych znalosti pracovnikd
evaluacni jednotky strukturalnich fondd a evaluacnich pracovist fidicich organt
operacnich programd.

Plan pamatuje i na tvorbu metodickych pomutcek a technicko informacnich materialQ
napomahajicich dosazeni jednotnosti pfistup k hodnoceni, z ¢ehoz plyne lepsi
porovnatelnost jejich zavérd a tim i zvyseni vypovidaci schopnosti hodnoceni.

Evaluacni jednotka strukturalnich fondd napliiuje svou koordinacni ulohu
uplathovanim principu vzajemné provazanosti evaluacnich aktivit jednotlivych
evaluacnich pracovist fidicich organi programt intervenci spolufinancovanych ze
strukturéinich fond® EU v neposledni fadé s vlastnimi evalua¢nimi aktivitami. To
zahrnuje i nezbytnou informacni ¢innost. Z charakteru hodnocenych intervenci ¢i ze
vzajemnych souvislosti vyplyvajicich ze zadani nékterych evaluacnich aktivit vyplyva
nutnost spoluprace rtiznych odbornych skupin.

Hodnoceni ucinnosti
systému implementace
pomoci ze strukturalnich
fondl

Pfiprava pro dalSi
programové obdobi

Vazba na monitorovaci
systém

Evaluacni plan pro
hodnoceni Ramce
podpory Spolecenstvi

Koordina¢ni a metodicka
role evaluacni jednotky
strukturdlnich fond(



Pracovni skupina pro
evaluaci

Do kategorie koordinac¢nich aktivit Evaluacni jednotky strukturalnich fondd nalezi téz
snahy o standardizaci evaluace prostrednictvim vydavani metodickych pomocicek,
pofadani seminaft a dalsi (¢asto i neformdlni) vwmény informaci se zastupci
evalua¢nich pracovist programt intervenci spolufinancovanych ze strukturalnich
fondU. Tato ¢innost pfispiva k rozvijeni administrativni kapacity pro evaluaci. Jeji
metodicka ¢ast ma prispét k zaruceni kvality hodnoceni a v kone¢ném dtsledku téz
kK posileni Uspésnosti vefejnych strukturalnich intervenci zasluhou dobfe provadéné
evaluace.

Prikladem tvorby metodickych pomtcek pro evaluace je tato Metodicka pfirucka,
ktera vznikla na zakladé publikace The Evaluation of Socio-Economic Development -
The Guide.

Vhodnym prostfedim pro uplatnéni koordinacni ulohy Evaluacni jednotky
strukturalnich fondt je zejména Pracovni skupina pro evaluaci a horizontalni priority
RPS (dale jen pracovni skupina). Tato pracovni skupina je jednim z pracovnich organt
Ridiciho organu Ramce podpory Spolecenstvi (RO RPS). K jednani ji svolava a jejf
jednani fidi vedouci Evaluacni jednotky strukturalnich fondd. Pracovni skupinu tvofi
zastupci fidicich orgdn( operac¢nich programd a Ramce podpory Spolecenstvi,
platebniho organu a pfipadné dalsich zainteresovanych subjektt. DaleZitou ulohou
pracovni skupiny je vznaseni pfipominek a navrh( k pfipravé a aktualizaci
evaluac¢nich pland jednotlivych evalua¢nich pracovist, které jsou soucasné i plany
Cerpani finan¢nich prostfedk( ze statniho rozpoctu a technické pomoci ze
strukturalnich fondd uvolnénych pro Ucely evaluace. Projednanim technické ptipravy
realizace evaluace, coz zahrnuje projednani navrh( schvalovacich postupl vyse
uvedenych plant a projednani postupl zadavani provadéni evaluaci externim
subjektlim, pfispiva tato pracovni skupina ke zvySeni transparentnosti téchto
postupl, a tim i jejich pfijatelnosti pro kontrolni organy Evropské komise i organy
narodn.

Pracovni skupina je téz orgdnem, kiery celkové sleduje pfipravy a postup realizace
jednotlivych aktivit evaluacniho planu a umoznuje docilit provazanosti ¢innosti
jednotlivych pracovist a ddle soucinnosti, potfebné k dosazeni optimalniho ptsobeni
procesu evaluace na realizaci intervenci spolufinancovanych ze strukturalnich fondd EU.

Vsechny navrhy jsou v predstinu projednavany i se zastupci Evropské komise, DG pro
regionalni politiku. To jednak opét prispiva k dosazeni transparentnosti navrhovanych
postupl a déle téz umoznuje zakomponovani evropské zkusenosti do navrha jesté
pred jejich projednanim v pracovni skupiné a nakonec poskytuje i pfedpoklad
podpory ze strany zastupcl Evropské komise pfi projednavani navrhi Monitorovacim
vyborem.

Pracovni skupina projednava téz systémove otazky spojené s rozvijenim vnitfni
(administrativni) kapacity hodnoceni.

V neposledni fadé wytvali tato pracovni skupina vhodné prostfedi pro predavani
a vyménu dalezitych informaci souvisejicich s evaluaci.
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Souhrnné feceno, pracovni skupina pro evaluaci a horizontalni priority projednava:
- pripravu evaluacniho planu;
- aktualizaci evalua¢niho planu pro dalsi rok;
- postup pfipravy realizace evaluace;
- witvafeni vnitfni kapacity pro evaluaci;
- vécnou pfipravu realizace evaluacniho planu;
- navrhy postupl na cerpani prostredkl technické pomoci pro Ucely evaluace
a jeho schvalovani;
- navrhy zprav pro Monitorovaci vybor RPS.

Kromé rozvijeni evaluacnich aktivit uvnitf fidicich organt podporuje Evaluacni Rozvijeni vné;jsSi kapacity
jednotka strukturalnich fondl rozvoj vnéjsi evaluacni kapacity, tedy povzbuzovani pro hodnoceni
externich subjektll k zaméfeni pozornosti na oblast evaluace a ziskavani resp.
zlepSovani jejich schopnosti evaluace provadét. V ramci této cinnosti evaluacni
jednotka:
- uvefejiiuje evaluacni plan na webovych strankach Ramce podpory Spolecenstvi;
- uvefejiiuje na webovych strankach Ramce podpory Spolecenstvi vwwzvu firmam
a expertlim v oblasti evaluace, aby se pfihlasili ke spolupraci;
- uvefejiiuje obdobné informace v tisku (HN);
- wwhodnocuje informace poskytnuté v reakcich na wzvu a sestavuje seznam
subjektt vhodnych pro zapojeni do evaluace realizace pomoci ze SF;
- v seznamu rozlisuje jednotlivé subjekty podle jejich specializace.

Vzniklou databazi subjekttl vhodnych pro wkon hodnoceni wuziva evaluacni
jednotka strukturalnich fondd k sestavovani navrh( sirsich seznam( subjektl, jez
mohou byt wzvany k podani navrhu na realizaci nékterého z projekt’ hodnoceni
podle evaluacniho planu (viz dale ¢innost odbornych skupin).

Pracovnimi organy, které navazuji na cinnost pracovni skupiny pro evaluaci Odborné skupiny pro
a horizontalni priority pfi realizaci jednotlivych aktivit evalua¢niho planu, jsou sledovani realizace
odborné skupiny. Pro potfeby kazdého evalualniho projektu je wytvofena zvlastni evaluacnich projekt(
odborna skupina. V souladu s naplni evaluac¢niho projektu je kazda odborna skupina

slozena ze:

- zastupcl fidicich organt se zaméfenim na napli evaluacniho projektu
jmenovanych Fidicimi pracovniky fidicich organu;

- nejméné jednoho nezavislého odbornika na danou problematiku;

- zastupce EK, ktery do cinnosti odborné skupiny vnasi evropskou evaluacni
zkusenost a garantuje pfijatelnost ¢eského postupu v oblasti evaluace vidénou
Z perspektivy EK;

- (dle moznosti) zastupcl redlnych/potencialnich pfijemct pomoci a dalSich
zainteresovanych subjektd;

V mnoha pfipadech jsou fidici organy zastoupeny v pracovni skupiné pro evaluaci
a horizontalni priority a v odbornych skupinach zastoupeny totoznymi zastupci, coz
zvySuje provazanost ¢innosti téchto organu.



Zastoupeni CR
v Technické skupiné pro
evaluaci EK

Spoluprace Evaluacni
jednotky Strukturalnich
fondu s evaluacnimi
jednotkami ¢lenskych
zemi EU

Odborné skupiny zastituji formou odborné oponentury realizaci daného projektu
evaluacniho planu. Formou personalniho propojeni pfedstavuji téz velmi zadouci
vazbu na jednotlivé fidici organy, kterd je pro hladky pribéh realizace ¢asto nezbytna.
Formou pfipominek se odborné skupiny podileji jiz na pfiprave zadavacich podminek
evaluacnich projekttl (Terms of Reference - ToR).

Nasledné projedndvaji a navrhuji zmény ¢ doplnéni SirSich seznamU subjektd, jez
maji byt vwzvany k podani navrhu na realizaci nékterého z projekt hodnoceni podle
evaluacniho planu. Tim vznikne uzsi seznam, ktery je pfedlozen Ffidicimu organu
(RPS).

Rizeni pro whér subjektu pro realizaci aktivity hodnoticiho planu pokracuje jednanim
hodnotici komise, do niz navrhuji své zastupce a téz nezavislé odborniky ¢lenove
odborné skupiny. Slozeni hodnotici komise schvaluje Fidici organ.

Jiz v ivodu realizacni faze vykonava odborna skupina svou oponentni funkci vaci
metodice realizace evaluacni aktivity dle evalua¢niho planu predkladané vybranym
realizatorem. V roli hlavniho oponenta pak setrvava odborna skupina po celou dobu
realizace projektu az po prezentaci vysledkd realizatorem.

Odborné skuping je téz urten seminaf k problematice projektu (pokud byl
pozadavkem ToR).
Odborna skupina vydava nasledné doporuceni k wuziti vsledkl realizace projektd.

Z charakteru zadani nékterych evaluacnich aktivit a zejména proto, aby nedochazelo
k nehospodarnému zdvojovani evaluacnich cinnosti, je v nékterych pfipadech
nezbytné prikrocit k Uzké spolupraci pfislusnych odbornych skupin.

Evaluani jednotka strukturalnich fond zastupuje CR v Technické skupiné pro
evaluaci Evropské komise, DG pro regionalni politiku a tim pinf funkci spojovaciho
¢lanku mezi evaluacnim procesem, ktery se rozviji v CR a evalua¢nimi aktivitami
Evropské komise a ostatnich ¢lenskych statd EU.

Pro rychlé ziskani informaci potfebnych k praktickému rozvinuti procesu evaluace je
bezpodminecné nutna vymeéna praktickych zkusenosti s evaluac¢nimi Gtvary ostatnich
Clenskych zemi EU. Proces vymény zkusenosti byl v CR nastartovan s pomoci
twinningovych partnerll, v pfipadé evalua¢ni jednotky strukturalnich fondd
twinningovych partnert italskych. Evaluacni jednotka strukturdinich fondd navazuje
dale kontakty s evalua¢nimi subjekty z dalSich zemi EU, v neposledni fadé
s evaluacnimi pracovisti fidicich organt intervenci spolufinancovanymi ze
strukturalnich fondd EU v ostatnich zemich Viszegradské ctyfky. V poslednim
jmenovaném pfipadé pofada Evaluacni jednotka strukturalnich fondd setkani
zastupcl evaluacnich pracovist fidicich organd intervenci spolufinancovanych ze
strukturdlinich fondl EU téz za Ucasti zastupce technické skupiny pro evaluaci
Evropské komise, DG pro regionalni politiku.
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Ulohu Evalua¢ni jednotky strukturélnich fondd Ize stru¢né charakterizovat jako souhrn nésledujicich ¢innost:
- navrhovani evalua¢niho planu pro hodnoceni Ramce podpory Spolecenstvi a aktualizaci tohoto planu;
- metodicka ¢innost;
- koordinacni ¢innost, spolupraci a pfedavani informaci s dalSimi subjekty fidicimi realizaci pomoci ze strukturalnich
fondd v CR;
- vlastni realizace evaluacnich projekttl podle evalua¢niho planu;
- rozvijeni evaluacni kapacity;
- wivafeni seznamu subjektl schopnych realizovat evaluacni projekty RPS;
- Sifeni informaci o evaluaci SF, vzdélavani;
- zastoupen{ CR v Technické skupiné pro evaluaci EK;
- spoluprace s Evalua¢nimi jednotkami ¢lenskych zemf EU;
- fizeni ¢innosti pracovni skupiny;
- fizeni ¢innosti odbornych skupin.

Evaluacni jednotka strukturalnich fondu, Pracovni skupina pro evaluaci a horizontalni priority a odborné skupiny pro sledovani
jednotlivych projektt hodnoceni se pfi své ¢innosti fidi zasadami popsanymi v metodické pfirucce vdané Evropskou komist
k hodnoceni socioekonomického rozvoje The Evaluation of Socio-Economic Development - The Guide.

5.4.2 Cinnost evalua¢nich pracovist fidicich organti programu intervenci
spolufinancovanych ze strukturdlnich fond( EU

Obdobné postupy popsané ve wctu ¢innosti Evaluacni jednotky strukturdinich fond( uplatiiuji také evaluacni
pracovisté (tabulka kontakt( na evalua¢ni pracovisté jednotlivych Fidicich orgdnd uvedena déle), ktera pini specifické
ukoly hodnoceni jednotlivych programi intervence spolufinancovanych ze strukturdlnich fondd EU. Zptsoby
organizace téchto praci se viak lisi v zdvislosti na potiebach a zviastnostech jednotlivych programt. Ukoly téchto
hodnoceni jsou vice svazany s témito programy, vyplyvaji z jejich charakteru a dovoluji podrobnéjsi pfistup, ktery si
vyzaduji zvlastnosti kazdého programu. Tyto evaluacni povinnosti jsou zakotveny v jednotlivych programovych
dokumentech, z nichZ v8echny obsahuji kapitolu vénovanou hodnoceni.

Ridici organy zabezpecily provedeni hodnoceni ex ante programovych dokument( pro stavajici programové obdobf
nezavislymi hodnotiteli a jejich naslednou Upravu na zakladé zavert a doporuceni tohoto hodnoceni.

Byla téz provedena hodnoceni dopadt program( na zivotni prostiedi.

Stfednédobé hodnoceni (mid term) bude vzhledem ke zkracenému programovému obdobi 2004-2006 provedeno
pouze v omezeném rozsahu.

Vyménu evaluacnich zkusenosti umoznovalo i zde twinningové partnerstvi.

Pozn.: Za zajisténi evaluace ex post v terminu do 3 let po skonceni programového obdobi odpovida Evropska komise
ve spolupraci s Ceskou republikou a piislusnymi fidicim organy.

V pribéhu uskutecriovani programd budou evaluacni pracovisté fidicich organti programt sledovat dosazeny pokrok
realizace a Uspésnost napliiovani opatteni, priorit a cild v Uzké vazbé na ¢innost monitorovaciho systému MSSF
a podavat o tom pravidelné zpravy monitorovacim vybortim.



Spolupraci vsech evaluacnich pracovist pfedpoklada pfiprava podklad pro dalsi programové obdobi, tj. provedeni
hodnoceni ex ante, které zahrnuje analyzu prednosti, slabych stranek a narodniho potencidlu, predbézné
posouzeni ucinnosti uvazovanych operaci strukturalnich fondd, zjisténi jejich celkového dopadu na posileni
hospodarské a socidlni soudrznosti SpoleCenstvi a na snizovani rozdild mezi Urovni rozvoje rdznych regiond
a odstranovani zaostavani nejvice znevyhodnénych regiond.

V ramci hodnoceni ex ante bude posouzeno, nakolik strategie a zvolené konkrétni cile odpovidaji charakteru
regiont, jichz se pomoc tykd, vcetné demografickych trendl a ocekdvaného dopadu planovanych priorit
intervence. Bude provedena i kvantifikace cilt v porovnani s wwchozi situaci, tam, kde je to mozné. Dale bude
ovéefena relevance navrhovanych provadécich a monitorovacich ustanoveni a soulad s politikami Spolecenstvi ve
smyslu pokynd, kieré k nim vyda Evropska komise. Zohlednény budou dosavadni vysledky hodnoceni ze
soucasného programového obdobi.

Nastaveni procesu hodnoceni ex ante ma umoznit provadéni hodnoceni soubézné s pfipravou narodniho
rozvojového planu resp. narodniho strategického referencniho ramce (NSRF) a dale jednotlivych programd socialné
ekonomického rozvoje a stat se jejich soucasti. To predpoklada uzkou vzajemnou interakci Pracovni skupiny pro
hodnocenf a HP a Pracovni skupiny pro programovani.

Zavéry a doporuceni hodnoceni ex ante poslouzf k pribé&zné Upravé planovacich a programovych dokumentu jiz
v dobé jejich wivafeni a k docileni soudrznosti strukturalnich intervenci s cili a politikami Spolecenstvi.

V souvislosti s navrhy novych legislativnich predpist Evropskych Spolecenstvi tykajicich se strukturalnich fondd EU je

ocekavano posileni vyznamu evaluace uskutecriovani pomoci ze téchto fondd v pfistim programovém obdobi, a tim
i zwseni jejiho prispévku ke zlepsovani ucinnosti této pomoci.

5.5 Zlata pravidla

1. Evaluacni kapacita se newtvofi sama od sebe. Je tfeba ji naplanovat a to wzaduje urcity ¢as. Mlze jit o Ctyfi az
Sest let. Je tfeba vytvofit politiku, ktera je souborem priorit, a strategii, ktera postupem doby zvwysi kapacitu jak ve
vztahu ke strané poptavky (ti kdo zadavaji evaluaci) tak ke strané nabidky (ti, kdo poskytuji sluzby pro evaluaci).

2. Zakladni princip, ktery je tfeba zapracovat do kazdého evaluacniho systému, je profesionalni nezavislost
a nestrannost evaluace vzhledem k zajmum, které se budou snazit evaluaci a jeji zavéry ovlivnit.

3. Vraném stadiu planovani evaluace je tfeba jistého formalniho nafizeni, abychom zdGvodnili povinnost evaluovat.
To wytvofi pravni ramec, ve kterém se mohou vyskytnout dalsi organizacni inovace, a ktery poskytne prostfedky
pro pfekonani pocate¢niho odporu, na ktery bezpochyby narazime.

4. Pfestoze neexistuje jednotna strategie tvorby evaluaéni kapacity, existuji urcité prvky, jako napf. tvorba
specializovanych jednotek uvnitf vefejné spravy a zavedeni skoleni a profesniho rozvoje, které jsou nezbytné
v raném stadiu.

5. Musime zajistit kompromis mezi jednotlivymi evalua¢nimi zaméry, jako jsou napfiklad povinnost zodpovidat se,
fizen( a ziskavani znalosti. Rovnovaha mezi jednotlivymi zaméry se bude v priibéhu tvorby evaluace ménit. Nenf
rozumné povazovat tyto kompromisy za problém, je pouze tieba je zvladnout.
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6.Jak jiz bylo zddraznéno na jiném misté Pfirucky, je tfeba si uvédomit, Ze se zabyvame evaluaci
socioekonomického rozvoje. Mnoho aspektl strategie, kterou jsme popsali wse, zvlasté dulezitost vertikalni
a horizontalni vazby mezi jednotlivymi Grovnémi statni spravy a postup smérem k zapojovani vice
zainteresovanych subjekttl ze v8ech Urovni vcetné obcanské spolecnosti, vyplyvda z pozadavkl na
socioekonomicky rozvoj.

7. Ptestoze tato publikace zaujala pohled zdGraznujici fizeni shora a povinnosti vefejné a statni spravy, neni to jediny
zpUsob rozvoje evaluacni kapacity. V nékterych vétsich statech se silnou tradici socialné védného vyzkumu
a s aktivni obcanskou spole¢nosti roste evaluacni kapacita mimo ramec statu. Tento pohled zdUraznuje
odpovédnost vsech zucastnénych stran za wywvoj evaluacniho systému a evalua¢ni kultury. | kdyz pocatec¢nf
odpoveédnost je na strané vefejné spravy, je zadouci pfesunout se co nejrychleji do faze, kdy odpovédnost
ptijmou a pfevezmou skupiny odbornikd a obcané, ktefi si chtéji zajistit sva demokraticka prava.

8. Plestoze z pocate¢ni a planované investice do rozvoje evaluacni kapacity mdzeme mnoho ziskat, nejde
o jednorazovy proces. S realizaci novych programu vznikaji nové organizace a nabiraji se novi pracovnici. Je tfeba
opakovat procesy wvytvareni kontaktl, Skoleni pracovnikl, vyjasfiovani roli a podpory nezavislosti
a profesionalizace, jinak by propracované systémy mohly zacit zaostavat a nepfizplsobit se novym okolnostem.

9. Strana nabidky a strana poptavky evaluace jsou vzajemné zavisle. Méli bychom vyvinout nejen snahu zamezit
wytvoreni propasti mezi témi, kdo evaluaci zadavaji a témi, kdo ji zpracovavaji, ale kooperativni vztah mezi obéma
stranami by se mél stat normou. Tento proces mdzeme podpofit rozvojem odbornych spoleenstvi, evaluacnich
spolkd a vzdélavacimi programy, na kterych se budou podilet obé strany evalua¢ni komunity.

10. V této casti publikace, stejné jako v jejich jinych c¢astech, jsme se zminovali o evaluacnich standardech,
smérnicich a etice. Zkusenosti ze svéta standard( ukazujf, Ze iniciativy ukladani standardd shora jsou zfidka
efektivni. Formalizovany systém standard( se nejlépe wviji az po urcitém obdobi vwwmény a debaty uvnitf
praktické komunity.

11. Ve Ctvrtém stadiu se znovu objevuje plavodni Ucel evaluace - povinnost zodpovidat se. Tento problém v sobé
zahrnuje otazku fizeni wwkonnosti, jez je také nedilnou soucasti reforem soucasného vefejného sektoru
a nového verejného fizeni. Zkusenosti naznacuji, Ze fizeni vwkonnosti mdzeme zahrnout do evaluaci az ve 4.
fazi, kdy je systém jiz dostatecné silny a nedojde tedy k narusenf ostatnich cilé evaluace. To ovéem neznamena,
ze bychom méli opomijet rozdil mezi evaluaci a fizenim vykonnosti, obdobné jako neopomijime rozdil mezi
evaluaci a auditem. Silny evaluac¢ni systém by mél byt nicméné schopen poskytnout informace relevantni také
pro fizeni vykonnosti.
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Evaluace socioekonomického rozvoje

7. Slovnicek pojmu

Adicionalita (Additionality)

Adicionalita je jednim z princip intervenci strukturalnich fondd EU. Adicionalita znamena, Zze podpora Spolecenstvi
socioekonomickému rozvoji nema suplovat usili narodnich vlad. Jinymi slovy, viastni financovani statu celkové zdstava
pfinejmensim stejné k tomu, jaké bylo pfed pfispévkem ze strukturalnich fondd. Ovéfeni tohoto principu je
wkonavano na narodni Urovni v kontextu finan¢ni kontroly a ne evaluace jako takové. Termin adicionalita se rovnéz
pouziva k popisu cistych vysledk( intervence identifikovanych pfi evaluaci.

Analyza efektivity naklad( (Cost-effectiveness analysis)

Tato analyza je evalua¢nim nastrojem, ktery hodnoti Ucinnost. Pfitazuje cisté efekty intervence (musi byt
whodnoceny zvlast) potfebnym finan¢nim vstuptm. Kritériem mUze byt napfiklad mérna cena (napriklad naklady na
jedno noveé vniklé pracovni misto). Toto kritérium je nasledné porovndvano s kritérii jinych intervenci

Audit
Ovéfenilegdlnosti a regulérnosti pouziti zdroju. Vysledkem auditu je nalez ve smyslu pfedem znamych a vyjasnénych
obecnych kritérif a standardd. Hlavnim Gcelem auditu je zajistit spinéni pozadavka.

Beneficient (Beneficiary)

Je osoba nebo organizace, kterd je pfimo dotcena intervenci (planované i neplanované). Beneficienti ziskavaji
podporu, sluzby a informace a vyuzivaji zafizeni, ktera byla wytvofena s podporou (napfiklad rodina vyuzivajici
telefonni sit, ktera byla zmodernizovana diky intervenci). Néktefi lidé mohou byt beneficienty bez toho, Ze by pfimo
patfili do cilové skupiny. Podobné ne vsichni ¢lenové cilové skupiny (zplsobilé skupiny) patfi mezi beneficienty
programu ¢i intervence.

Benchmarking

Kvalitativni a kvantitativni standard k porovnani provedeni intervence. Benchmarking je usnadnén, existuji-li na
narodni a regionalni Urovni komparativni informace dobreé a horsi praxe. Termin benchmarking je rovnéz pouzivan pfi
srovnani kontextovych podminek mezi izemimi.

Cilova skupina (Target group)

V8echny osoby a organizace, kterym je intervence pfimo ur¢ena (napf. nezaméstnani, podnikatelé). Zptsobilymi
osobami jsou minéni vsichni potencidlni pfimi beneficienti. Jen ¢ast z nich je intervenci ovlivnéna. Toto pojeti je uzsi,
nez pojem zainteresované osoby (concerned public), ktery zahrnuje pfedpokladané a nepfedpokladané
beneficienty.

Dislokace (Displacement effect)

Efekt v jedné oblasti ziskany na Ukor jiné oblasti. Efekt dislokace mize byt zamysleny i nezamysleny. Jsou-li efekty
dislokace nezamyslené, je pro ziskani Cistych efektd nutné je odecist od hrubych efektll. Tento pojem je nékdy
pouzivan ve vztahu k efekttim intervence tykajicim se jednoho beneficienta na tkor jiného v ramci stejného tzemi.

Dodate¢na evaluace (Ex post evaluation)

Dodate¢na evaluace rekapituluje a posuzuje cely program, pfedevsim jeho dopady. Jejim cilem je analyzovat pouziti
zdroj a podat zpravu o ucinnosti a vykonnosti intervenci a rozsah naplnéni ocekavanych efektll. Zaméfuje se na
faktory Uspéchu a selhani a na udrzitelnost vysledkd a dopadd. Snazi se wyvodit zavéry, které bude mozné
generalizovat a aplikovat na dals$i programy nebo regiony.
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V idedlnim pripadé by vysledky této evaluace mély byt dostupné v dobé planovani dalsiho programu, to znamena
alesponi rok pfed koncem programu. Nicméné pro posouzeni dopadt se ex post evaluace musi provést dva nebo tfi
roky po skonceni programového obdobi. Pfed uplynutim této doby je vétSinou tésné pfed koncem programoveého
obdobi vwzadovano prozatimni posouzeni spolecné s ex ante evaluaci nasledujiciho obdobi.

Je-li provadéna systematicky, je analyza dopadu vzdy rozsahly Ukon. Ex post evaluace proto vétsinou zahrnuji vyzkum
v terénu a konaji se béhem delsich obdobi trvajicich od dvanacti do osmnacti mésicl.

Dopad (Impact)
Pozitivni nebo negativni, primarni a sekundarni dlouhodoby efekt pfimo nebo nepfimo vytvoreny intervenci,
zamysleny nebo nezamysleny.

Efekt/ucinek (Effect)
Socioekonomickd zména plynouci pfimo nebo nepfimo z realizované intervence. Efekty zahrnuji vysledky a dopady
intervence, at jiz pozitivni, negativni, o¢ekdvané nebo neocekdvané. Pojem efekt nelze pouzit pfi popisu vystupu.

Efektivita (Efficiency)
Efekty ziskané za pfiméfenou cenu. Mira, jak hospodarné jsou zdroje a vstupy (penézni prostfedky, odborné znalosti,
¢as atd.) pfeménény na vysledky.

Ekonometricka analyza (Econometric analysis)

Ekonometrické modely se pouzivaji k simulaci hlavnich ekonomickych procest na regionalni, narodni a mezinarodni
Urovni. Existuje velka skala rznych modeld, které vychazeji z rozdilnych makroekonomickych teorii. Ekonometrické
modely se pouzivaji pfedevsim pfi pfedvidani budoucich trendl. Pouzivaji se také v evaluacich socioekonomického
rozvoje (zejména pfi evaluacich intervenci na trhu prace), kde dokazi kvantitativné vyhodnotit ¢isté nasledky vefejné
intervence na vétsinu makroekonomickych ukazatelll (zaméstnanost, investice, Uspory, atd.). Modely obwykle Iépe
odhaduji efekty strany poptavky nez efekty strany nabidky.

Evaluabilita (Evaluability)

Evaluabilita je rozsah, v jakém muze byt aktivita nebo program spolehlivé a vérohodné evaluovan. Stanoveni
evaluability vyZaduje rané posouzeni navrzené aktivity, aby bylo mozné zjistit, zda jsou cile dostatecné urcené a jejich
vysledky ovéfitelné.

Evaluace v poloviné obdobi (Mid term evaluation)

Evaluace v poloviné obdobf je provadéna béhem druhé faze programového cyklu, béhem implementace intervenci.
Na zakladé zavérl evaluace v poloviné obdobi se béhem programového cyklu provadi Upravy. Tato evaluace kriticky
posuzuje prvni vystupy a vysledky intervence. Hodnoti také finan¢ni vedeni programu a kvalitu monitoringu
a implementace. Ukazuje, zda a jak byly wkonany plvodni zaméry a tam, kde je tfeba, kontroluje, zda byly
v plvodnich cilech provedeny faktické zmény. Porovndnim s pocatecni situaci zdUrazriuje zmény v obecném
ekonomickém a socidlnim kontextu a posuzuje, zda cil je i nadale relevantni.

Evaluace v poloviné obdobi se opira predevsim o informace ziskané z monitorovaciho systému, ale také z predbézné
evaluace a kontextudlnich Udaji. Obecné se sklada z kratkych a ddkladnych ukonU, které jsou zaméfené predevsim
na vysledky evaluovaného programu, aniz by dikladné analyzovala dopady, které se jesté neprojevily. Nicméné je
mozné a vhodné podivat se na dikladné a tématické evaluace predchozich programd, pokud jsou takové analyzy
k dispozici. Evaluace v poloviné obdobi ma ,formativni“ povahu, to znamena, Ze tvofi pfimou zpétnou vazbu vedeni
programu, ktery napomaha zdokonalit.
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Externi evaluace (External evaluation)

Evaluace vefejné intervence vykonavana osobami, které nejsou soucasti organu zodpovédného za jeji implementaci.
Naptiklad tym slozeny ze soukromych konzultantl, vyzkumnikd a osob patticich do vefejnych organizaci bez vztahu
k tém, které jsou za intervenci odpovédné. Externi evaluace jsou ¢asto povazovany za vice nezavislé, nestranné
a proto vérohodnéjsi.

Faktorova analyza (Factor analysis)

Faktorova analyza je statisticky ndstroj pouzivany k nalezenfi korelace (souvislosti) mezi vice proménnymi. Pouziva se
zejména v pfipadé, Ze se analyzuje rozsahly soubor dat (ziskany napfiklad z rozsahlého prizkumu), ktery se tyka
velkého mnozstvi jednotlived. Nastroj odhaluje seskupeni dat a vztahy pficiny a nasledku.

Formativni evaluace (Formative evaluation)

Evaluace, kterd je minéna jako podpora programovych aktérd (tj. manazert a pfimych aktért). Cilem této evaluace je
Zlepsit jejich rozhodovani a wykonnost. Nejcasté&ji se uplatiiuje v prabéhu implementace vetejné intervence
(prabézna evaluace, evaluace v poloviné obdobi). Jejim pfedmétem byvaji pfedevsim implementacni procesy, jejich
efektivnost a relevantnost.

Hodnoceni dopadu na Zivotni prostfedi (EIA - Environmental Impact Assessment)

Hodnoceni dopadu na Zivotni prostfedi sleduje veskeré disledky individualniho projektu na Zivotni prostfedi. Toto
hodnoceni byva povinnou pfilohou projektll Zzadajicich o podporu z vefejnych zdrojl. EIA hodnoti ocekdvané
a neocekavaneé (které jsou castéjsi)dopady. Sestdva ze dvou krokl: Provéfovani (screening) a ur¢eni rozsahu evaluace
(scoping). Dopadem programd na zivotni prostfedi se zabyva strategické hodnoceni dopadu na Zivotni prostfedi.
(Strategic Environmental Assessment).

Hodnoceni dopadu na zivotni prostiedi. (Strategic Environmental Assessment).

SEA se zabyva hodnocenim dopadu strategii, plant, program( a skupin projektl na zivotni prostfedi. Je podobnym
nastrojem jako EIA. Existuji dva hlavni typy SEA: sektorovy (je-li v ramci jednoho sektoru mnoho novych projektt)
a regionalni (je-li v ramci regionu planovan SirSi ekonomicky rozvoj).

Hodnoceni ekonomického dopadu (Economic Impact Assessment )

Za pomoci hodnoceni ekonomického dopadu vwhodnocujeme a predvidame predpokladany ekonomicky dopad
intervence. Toto hodnoceni je postaveno na analyze pficiny a nasledku intervence a je dllezité pfi hodnoceni
projektu. Hodnoceni ekonomického dopadu muze byt provedeno pred, béhem a po ukonceni projektli a hodnoti
pfidanou hodnotu intervence a zda-li byla intervence opravnéna.

Institucionalni kapacita (Institutional capacity)
Schopnost instituci plnit specifické tkoly a zadani.

Interni evaluace (In house evaluation)

Evaluace vykondvana evaluacnim tymem nalezejicim k organu zodpovédnému za program. Interni evaluace je
nezavislejsi, pokud evaluacni tym neni ve vztahu nadfizenosti a podfizenosti s aktéry implementujicimi intervenci.
Jinak by se jednalo o formu sebehodnocent.

Klastrova analyza (Cluster analysis)

Statisticka analyza dat, kterd zarazuje jednotlivé jevy (osoby, véci, udalosti, atd.) do skupinek neboli klastrli. Asociace
mezi jevy zafazenymi do stejného klastru je vysoka (jevy maji k sobé bliz), naopak nizka mezi jevy z rznych klastra.
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Konstruktivismus (Constructivism)

Konstruktivismus je filozofické ukotveni, které v rdmci spole¢enskych véd predpoklada, Ze lidské védéni je wivareno
diky individualni zkusenosti a socialnim interakcim. Konstruktivisté tvrdi, ze pozorovani nam dovoluje pouze ¢astecny
popis situace, nebot kazdy pozorovatel pozorované néjak konstruuje. V evaluacich je tento pfistup dulezity, protoze
upozornuje na dulezitost role, kterou hraje evaluator.

Logické modely (Logic models)
Souhrnny termin, ktery oznacuje modely popisujici programy a jejich souvislosti, navrhy, vstupy, logiku intervence,
implementacni fetézce, vystupy a vysledky. Modely mohou byt relativné jednoduché (jako napfiklad logicky ramec)

vvvvvv

Mainstreaming

Tento termin ve vztahu k rovnym pfileZitostem oznacuje systematické zohledriovani specifickych priorit a potfeb
muzU a zen ve vsech aspektech intervence, od jejiho navrhu, realizace az po monitoring a evaluaci. Mainstreaming
|ze rovnéz pouzit i na dalsi prioritni dopady.

Mrtva vaha (Deadweight)

/ména, ktera nastala nasledné po vefejné intervenci, avsak ke které by doslo i bez této intervence. Pro odhad efektu
mrtvé vahy je obwykle nutny prizkum mezi pfimymi beneficienty a komparativni analyza téch, ktefi nejsou ucastniky
intervence.

Politika (Policy)
Soubor rtiznych aktivit zaméfenych na jednotlivé Ukoly nebo obecné cile. Tyto aktivity ¢asto nartistaji nékolik let.

Povinnost zodpovidat se (Accountability)

Povinnost aktér(l zUc¢astnénych na realizaci vefejné intervence poskytnout politickym organtim a Siroké vefejnosti
informace a vysvétleni k ocekavanym a skute¢nym vysledkam intervence s ohledem na fadné wyuziti vefejnych
zdrojli. Evaluace muze pomoci vysvétlit, jak byly pouzity vefejné prostiedky, jaké to mélo efekty a zda pouziti
prostfedkd bylo opravnéné.

Program (Programme)
Soubor financ¢nich, organizacnich a lidskych intervenci usporadanych k dosazeni cild daného ¢asového obdobi.
Program je vymezen prostfednictvim ¢asu a finan¢nich prostfedku.

Projekt (Project)
Nedélitelna ¢innost vymezend ¢asovym rozvrhem a rozpoctem.

Pribézna evaluace (Ongoing evaluation)

Evaluace, ktera trva béhem celého obdobi realizace intervence. Tato forma evaluace doprovazi monitoring vystupt
a wsledki. Casto je s monitoringem zameénovana. Vyhodou ongoing evaluace je, ze piipousti G¢innou spoluprdci
mezi evaluatorem a programovymi manazery, ktefi na oplatku snaze pfijimaji zavéry a doporuceni. Ongoing evaluace
je sérii hloubkovych studii skladajicich se z postupnych analyz evaluacnich otazek, které se béhem implementace
objevily. Obecné vzato, ongoing evaluace jsou ve svém Ucelu formativni.

Pfedbézna evaluace (Ex ante evaluation)

Pfedbézna evaluace probihd na zacatku cyklu pred pfijetim programu.Tato forma evaluace pomaha zajistit maximalni
vécnost a promyslenost programu. Vysledky ex ante evaluace maji byt zahrnuty do programu pfi procesu
rozhodovani.



Evaluace socioekonomického rozvoje

Pledbézna evaluace se zaméfuje pfedevsim na analyzu silnych a slabych stranek a na potencidl ¢lenské zemé,
regionu nebo odvétvi, jichz se program tykd. Poskytuje odpovédnym uraddm prvotni zavéry o tom, zda otdzky
rozvoje byly spravné ureny, zda navrzena strategie a Ukoly jsou relevantni, zda existuje spojitost mezi komunitni
politikou a smérnicemi, zda jsou ocekdvané dopady realistické, atd. Navrhem jasnych a pokud mozno
kvantifikovanych Ukoll, zarover poskytuje nezbytné podklady pro monitoring a pro budouci evaluace. Pfedbézna
evaluace pomaha specifikovat vybérova kritéria pro vwbér projektl a zajistuje, ze jsou respektovany priority komunity.
Kone¢né tim, Ze umoznuje jasna vysvétleni ucinénych voleb a jejich olekdvanych efektd, pomaha zajistit
transparentnost procesu rozhodovani.

Evaluace ex ante se tematicky zabyva pfedevsim hodnocenim socidlni a hospodarské situace, hodnocenim
ekologické situace v daném regionu a také hodnocenim rovnych pfilezitosti (pfedevsim rovnych pfilezitosti muzU
azen).

Relevance

Vhodnost/pfiméfenost ciltl intervence s ohledem na socioekonomické problémy, které chce intervence fesit. Otazka
relevance je zejména dilezitda u ex ante evaluaci, nebot se zaméfuji na vybranou strategii nebo jeji opravnénost.
V ramci mid term evaluaci je vhodné zkontrolovat, zda se socioekonomicky kontext vyvinul podle o¢ekavani.

Souhrnnd/sumativni evaluace (Summative evaluation)
Evaluace vykondvana po realizaci programu, k posouzeni, zda naplnil své cile a zda byl prospésny pro vsechny, kterym
byl urcen.

Strom ciltl (Objective tree)
Hierarchicky model cild vefejné intervence, ktery spojuje jednotlivé cile s celkovymi cily. Strom cild programu
wysvétluje celkovou logiku intervence.

Synergie (Synergy)

RUzné vefejné intervence (pfipadné rlzné soucasti intervence) maji dohromady dopad vétsi nez je jejich prosty
soucet. O synergii obvykle hovofime v pfipadé pozitivnich dopadt (i kdyz se mizeme setkat také s negativni synergii
nebo tzv. antisynergii).

Tématicka evaluace (Thematic evaluation)
Evaluace souboru wybranych intervenci ur¢enych specifické priorité, kterd prochdzi konkrétni zemi, regionem,
odveétvim.

Ucinnost (Effectiveness)
Skutecnost, Ze bylo dosazeno cild a byly ziskany ocekdvané vysledky a efekty. Rozsah, v jakém bylo dosazeno (nebo
se oCekava, ze bude dosazeno) cilll intervence, pficemz se bere v Uvahu jejich pomérny vyznam.

Udrzitelnost (Sustainability)

Trvalost efektll ve stfedné a dlouhodobém horizontu. Efekt je udrZitelny, jestlize pfetrva i poté, co ustane jeho
financovani prostfednictvim intervence. Neni udrzitelny, jestlize aktivita nedokaze vytvofit své viastni zdroje nebo je-
li doprovazena negativnimi efekty (zejména na Zivotni prostfedi).

Uzite¢nost (Utility)

Skutecnost, ze dopad ziskany na zakladé intervence odpovida potfebam spole¢nosti a feSenym socioekonomickym
problémim. Uzite¢nost je specidlnim evalua¢nim kritériem, nebot si nevsima stanovenych cilli intervence. Pouzit
toto kritérium je rozumné, jsou-li cile Spatné ur¢ené, nebo se objevilo mnoho neocekavanych efektd.
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Vstup (Input)
Finan¢ni, lidské a materialove zdroje pouzité pro intervenci.

Vysledek (Outcome/Result)
Pravdépodobny nebo dosazeny kratkodoby a stfednédoby efekt vystupu intervence.

Vystup (Output)
Vyrobky, kapitélové zbozi a sluzby, kieré jsou vysledkem intervence.

Vzorek (Sample)
Vzorek reprezentuje skupinu (populaci), kterd je zkoumana. Vzorek je ,reprezentativni” v ptipadé, Ze vysledky
vyzkumu je mozné zobecnit na celou populaci.

Zadavaci podminky (Terms of Reference - ToR)

Dokument ToR vwwmezuje praci a jeji casovy rozvrh, jak musi byt vykonana evaluacnim tymem. Obwykle vyslovné uvadi
rozsah evaluace a stanovuje hlavni naméty a otazky. Shrnuje dostupné znalosti, naznacuje evaluacni metodu, ale
rovnéz ponechava prostor pro navrhy uchazect. Popisuje rozdéleni praci a odpoveédnosti mezi osoby Ucastnici se
evaluacniho procesu. Pfesné stanovuje ¢asovy plan a je-li to mozné i rozpocet. Specifikuje pozadovanou kvalifikaci
kandidatského tymu a kritéria, na jejichz zakladé bude evaluacni tym vybiran.

Zadavatel (Commisioner)

Osoba nebo organizace, ktera rozhodne o zahdjeni evaluace. Vyhodou zadavatell je, ze prostfednictvim zadani
mohou wyslovné stanovit své priority. Zadavatel fidi praci evaluacniho tymu pfimo, nebo prostfednictvim odborné
skupiny, ¢i jiného evalua¢niho organu utvofeného k tomu Ucelu z dalSich zainteresovanych subjektd.

Zainteresované subjekty (Stakeholders)

V pfiruce pouzivame také slovni spojeni zucastnéni aktéfi. Jedna se o jednotlivce, skupiny ¢i organizace, kiefi maji
zdjem na hodnocené intervenci pfipadné na samotné evaluaci (pfedevsim osoby odpovédné za rozhodnuti
o poskytnuti finan¢nich prostfedka, Fidici pracovnici program(, zastupci dotéené vefejnosti). Toto je nejuzsi vymezeni
zainteresovanych subjektl. Napfiklad v pfipadé intervence, ktera podpofi vznik nového hotelu, patfi mezi
zainteresované subjekty také novi hoteliéfi (pfimf{ beneficienti intervence), profesionalové z oblasti turismu, pavodni
hoteliéfi, turisté, ochranci pfirody a stavitelé.



