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1. ÚVOD
Význam rámce strategického hodnocení 

Regionální a místní rozvojové strategie a programy jsou nyní charakteristické pro všechny členské země OECD. Mohou se týkat širokého okruhu témat: ekonomické konkurenceschopnosti a růstu; zaměstnanosti a problémů místního trhu práce; místních veřejných služeb; trvale udržitelného rozvoje z hlediska životního prostředí. Mnohé jsou mnoharozměrové a pokrývají několik z těchto oblastí. Některé jsou důsledkem čistě lokálních iniciativ, ale mnohé jsou iniciovány a podporovány národními politikami a programy.

Národní vlády podporují rozvoj regionálních a místních strategií a programů z důvodu klíčové úlohy, kterou plní místní činitelé při určování řešení pro místní problémy a při rozpoznávání specificky místních příležitostí růstu. Avšak přestože jsou regionální a místní intervence široce chápány jako cenné, měření jejich průběhu a dopadů je často příliš slabé, aby umožnilo zdokonalování politiky podložené důkazy. Proto je prioritou zlepšení monitorování a hodnocení regionálního a místního rozvoje.

Každá úroveň správy – národní, regionální a místní – má významnou úlohu, kterou má plnit v tomto úsilí. Každá má významnou úlohu při shromažďování informací, jejich analyzování a výměně za účelem zlepšení řídících, politických a rozpočtových rozhodnutí. Avšak prospěch by mohl být výraznější, kdyby se to dělo v jasném a koherentním národním rámci, který sdílejí všichni hlavní aktéři. Pro regionální a místní správní orgány dodržování jasného národního rámce znamená pomoc při zavádění postupů monitorování a hodnocení správné praxe  a rovněž snadnější sdílení informací s jinými oblastmi, které pomůže při vytváření politik a budování lepších strategií. Pro národní správu poskytuje koherentní národní rámec monitorování a hodnocení důkazy o rozsahu, ve kterém regionální a místní rozvojové intervence přispívají k dosažení národních cílů pro růst a omezení disparit také s ohledem na to, jak by mohl být tento příspěvek navýšen. 

Popis a výstupy projektu 

Cílem tohoto projektu společně implementovaného OECD a Ministerstvem pro místní rozvoj České republiky je pomoci ministerstvu a jeho sub-národním partnerům při zavádění patřičného rámce pro hodnocení a monitorování regionálních a místních rozvojových trendů a politik v České republice. 

Vytvoření rámce monitorování a hodnocení považuje ministerstvo za významný předpoklad pro posílení a udržení socio-ekonomického rozvoje České republiky na regionální a místní úrovni. Dobře fungující rámec pro Českou republiku pomůže zajistit společný referenční rámec a podpořit zvýšené využívání monitorování a hodnocení regionálních a místních rozvojových strategií národními vládními orgány a organizacemi a správními orgány a organizacemi  na regionální a místní úrovni a: 

· Poskytne platformu pro vytvoření vazeb mezi strategiemi a programy s různým územním a sektorovým rámcem a jejich sladění s národními strategickými rozvojovými cíli. 

· Podpoří hodnocení regionálních a místních dopadů národních politik a jejich vliv na růst a územní disparity.

· Bude sloužit jako nástroj komunikace pro různé úrovně správy o dopadech regionálních a místních rozvojových strategií.
· Zajistí informace pro hodnocení možností jak zvýšit dopad národních, regionálních a místních politik a programů. 

· Poskytne nástroj, jehož prostřednictvím může národní vláda vést regionální a místní činitele a pomáhat jim při zlepšování vytváření a dodávání  jejich strategií. 

· Bude vytvářet kapacity na národní, regionální a místní úrovni pro efektivní rozvoj a implementaci strategií. 

Projekt byl implementován od ledna 2008 do února 2009 a měl vést k vytvoření: 

· Zprávy pro stanovení problémů při vytváření úspěšného rámce strategického monitorování a hodnocení  pro regionální a místní rozvoj v České republice. 

· Příručky pro implementaci (Implementation Guide) o požadavcích na hodnocení, které určují základní aktivity, jež je třeba uskutečnit,  a kroky potřebné pro implementaci doporučeného přístupu k hodnocení v analytické zprávě na národní, regionální a místní úrovni. 

Shromažďování informací pro dokončení výstupů projektu zahrnovalo přezkoumání politiky a hodnocení dokumentů dodaných českým Ministerstvem pro místní rozvoj, přezkoumání dokumentů od vládních orgánů a organizací v jiných zemích, návštěvu „peer review“ v České republice ve dnech 22. až 24. dubna 2008 a několik diskusních setkání mezi OECD a ministerskými týmy. 

Hlavním zdrojem základních informací byla předběžní zpráva vypracovaná českými experty pod dohledem Ministerstva pro místní rozvoj. Zpráva uváděla hlavní témata  týkající se regionálního a místního rozvoje a hodnocení strategií místního a regionálního rozvoje v České republice, včetně pohledu regionálních a místních orgánů prostřednictvím případů regionu (kraje) Vysočina a mikroregionu  Přemyslovské Střední Čechy. 

Účel a struktura této zprávy 

Tato zpráva má umožnit diskusi o otázkách správného hodnocení; popis nejlepší mezinárodní praxe v oblasti hodnocení místního rozvoje, kterou lze uplatnit v České republice; hodnocení silných a slabých stránek stávajících postupů hodnocení strategií místního rozvoje v České republice; doporučení jak mohou Ministerstvo pro místní rozvoj a místní tvůrci politik zlepšit postupy hodnocení týkající se této úrovně. 

Zpráva rovněž obsahuje formulaci obecného přístupu k hodnocení, který lze využít na regionální a místní úrovni v České republice. Tento obecný přístup by mohl umožnit lepší monitorování, hodnocení a srovnávání regionálních a místních programů. Rovněž by mohl umožnit na národní úrovni tok zdokonalených informací o předpokládaných a dosažených výsledcích regionálních a místních programů a jejich přispění k zajištění strategií dlouhodobého rozvoje. 

Konkrétně: 

Kapitola 2 uvádí hlavní témata související se správný hodnocením, jeho smyslem, základními procesy, postupy a metodikami. Patří sem také problémy a požadavky na organizační a řídící opatření. 

Kapitola 3 je zaměřena na českou regionální politiku, její souvislosti a kompetence. Tato kapitola se také zabývá využitím hodnocení politik v České republice (na každé úrovni) a popisuje hodnocení operačních, regionálních a rozvojových programů v praxi v České republice. 

Kapitola 4 popisuje praktické příklady správné praxe využívané v jiných příslušných zemích (Austrálie, Belgie, Dánsko, Španělsko a Švýcarsko) pro regionální a místní proces monitorování a hodnocení. 

Kapitola 5 uvádí podněty a požadavky na organizační a řídící opatření v České republice rovněž na základě všeobecných principů odvozených od  dříve popsané správné mezinárodní praxe. 

Kapitola 6 obsahuje soubor doporučení a návrhů, jak mohou Ministerstvo pro místní rozvoj a jeho partneři zlepšit proces hodnocení související s místním rozvojem a navrhuje akční plán pro dosažení rozvoje systému strategického hodnocení, který umožní analyzovat dopady rozvojových politik na místní a regionální úrovni. 

Na závěr je uvedena bibliografie pramenů použitých ve Zprávě a odkazy na další materiály. 

2. PROBLEMATIKA SPRÁVNÉHO HODNOCENÍ
Úvod
Hodnocení znamená rozhodování a takové rozhodování vyžaduje přístup ke spolehlivým informacím a pochopení důsledků možností, které jsou k dispozici. Existuje množství otázek souvisejících s principy a praxí správného hodnocení a tato část zprávy obsahuje úvod k problematice správného hodnocení. 
Způsob hodnocení má zásadní význam, pokud se posuzují přednosti určitého projektu nebo když se rozhoduje v rámci souboru konkurenčních projektů. V mnoha případech vytvoření postupu a kultury hodnocení  nutí tvůrce politik a subjekty rozhodování ke zpochybnění zavedených místních postupů a stávajících kulturních perspektiv. Význam překonání stávajících kulturních a institucionálních norem pro dosažení akceptování hodnocení a poté pokračování v zavádění postupu hodnocení do veřejných výdajů je stálou výzvou. Je to výzva, jíž stále čelí ekonomiky, které mají hlubokou tradici trhů a využívání hodnocení.  
Hodnocení znamená změnu 

Změny v České republice po vstupu do EU a přistoupení k financování programů byly nesmírné. Došlo k posílení institucí a vzniká tak kontext pro další změny ve  struktuře a kultuře. Částí tohoto požadavku je upuštění od zaměření na vytváření aktivit a počítání výstupů na místní úrovni a povýšení perspektivy na úkoly vyššího řádu pro dosažení trvalých výsledků a dopadů. To bude vyžadovat různé geo-ekonomické pohledy na to, co definuje oblast udržitelného rozvoje. Stávající akceptování místních postupů je spojeno s problémy, protože na celém světě získala převahu realita hospodářského rozvoje na regionální úrovni. 

V praxi to znamená další rozvoj myšlenkových procesů, které se podílejí na rozvoji rozhodování. To bude vyžadovat nové řídící postupy, které rozšiřují tradičně silné finanční (založené na auditu) dovednosti a dovednosti reálného hodnocení (na základě ekonomiky), aby bylo možné hodnotit a revidovat efektivitu a účinnost projektů. Správné hodnocení je zaměřeno na zkoumání, jak mohou být výdaje vládních interventů (veřejné výdaje) efektivnější a/nebo účinnější. K tomu jsou potřebná jasná a  odpovědná měření výkonnosti a  informace o transparentním monitorování. Mnoho anglosaských zemí jako je Spojení království, vypracovalo bohatě dokumentované  zkušenosti a návody, včetně souborů nástrojů, aby ukázaly, jak lze postup hodnocení provádět v praxi. Vazby na tyto zdroje jsou uvedeny v této zprávě, například Národní auditní úřad Spojeného království.
 

Politiky, programy a projekty  

Vzhledem ke svému charakteru budou mít veřejné výdaje velký dopad na způsob, kterým nějaká země využívá své zdroje. Veřejné výdaje jsou určeny k tomu, aby pozitivně ovlivnily kvalitu života lidí implementací v rámci tří odlišných úrovní: politik, programů a projektů. Systémy hodnocení (evaluation) a posuzování (appraisal) musejí odrážet tento mnoharozměrový aspekt (jak je popsán v následujícím rámečku). 

Rámeček 1 Vícerozměrové aspekty systémů hodnocení
Rámeček 1. Vícerozměrové aspekty systémů hodnocení
Politika (policy)  je akční plán na všeobecné úrovni obsahující všeobecné cíle výdajů. Příkladem je poskytování bezplatného základního školního vzdělání  dětem odpovídajícího věku. O politikách se rozhoduje na nejvyšší státní úrovni.

Program je soubor postupů a praktických akcí určených pro realizaci politik a dosažení jejich cílů. Například program budování základních škol (primary school building programme) určený na pomoc realizaci politiky zajištění bezplatného základního školního vzdělání. O podrobnostech programů se může rozhodovat na poněkud nižší úrovni, například mohou být vytvářeny ve spolupráci mezi ministry a vedoucími pracovníky. 

Project je samostatnou složkou v rámci programu, například návrh na výstavbu nebo rozšíření určité základní školy, aby sloužila potřebám specifické místní populace žáků. O projektech se rozhoduje na nejnižší úrovni. Mohou je vypracovávat vedoucí pracovníci nebo (zejména tam, kde program zahrnuje finanční pomoc nevládních orgánů) to mohou rovněž být návrhy soukromého,  dobrovolného nebo obecního sektoru.

Proto s ohledem na socio-ekonomický rozvoj může hodnocení veřejných výdajů probíhat na úrovni politiky, programu a jednotlivých projektů. Pochopení tohoto propojení mezi třemi úrovněmi ukazuje, že musí být správné hodnocení koordinováno na všech úrovních a že by měl existovat tok informací shora dolů a zdola nahoru. Obzvláště je důležité, aby bylo přispění projektů k cílům programu a hodnocení jejich přispění k hodnocení politiky vyjádřeno ve správných postupech hodnocení na všech úrovních. 

Některé země stanovily příklady správného hodnocení (good evaluation). Následující diagram ze Skotska ukazuje vztah mezi politikou strategického rozvoje a její realizací a úlohu Scottish Enterprise, státní rozvojové agentury, na různých úrovních. Tak jsou znázorněny vazby od všeobecných cílů politiky přes programy a projekty a zdůrazněno mnoharozměrové prostředí, v němž správné hodnocení hraje zásadní úlohu. 

Diagram 1
. Souvislosti politiky strategického rozvoje a její realizace ve Skotsku
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Zdroj: Operační plán Scottish Enterprise 2007-10 

Co je ekonomické posuzování (appraisal) a hodnocení (evaluation)? 

Správné hodnocení zahrnuje akceptování potřeby posouzení a monitorování v rámci celkového přístupu ke zjišťování průběhu rozvoje. Jinými slovy, stanovení, co funguje a jak, s uvedením poučení a zkušeností, které lze uplatnit pro další soubor rozhodnutí. Také je důležité, aby bylo jasné, že hospodářský rozvoj znamená vyžaduje rozhodování a hodnocení pomáhá ke správnému rozhodování prostřednictvím racionálního hodnocení možností a dopadů po provedení určitých rozhodnutí. Proces posuzování  je zásadním výchozím bodem pro hodnocení v jeho širším smyslu.

Posuzování a hodnocení využívá analytické metody ekonomiky pro stanovení nákladů, hodnoty a významu politické intervence. Patří sem odhad hodnoty alternativního využití daných zdrojů (tj. náklady ztracených příležitostí (opportunity cost) politiky, programu nebo projektu). Zkrátka:
· Posuzování se provádí na počátku vytváření politiky (tj. ex ante) za účelem stanovení, která z různých politických možností s největší pravděpodobností poskytne požadované výsledky a za jakou cenu. 

· Hodnocení se provádí poté (tj. post hoc), co zvolená politika, program a projekt po nějakou dobu probíhá, s cílem stanovení, zda bylo dosaženo předpokládaných výsledků (nebo jiných výsledků) či nikoli. 

Tento postup je vyjímečně cenný pro subjekty rozhodování, protože vytváří účinný okruh propojující rozhodnutí intervenovat a alokovat zdroje s porovnáním, zda a v jaké míře pak bude dosaženo cílů a nakolik toto představuje nejlepší hodnotu. 

Faktory hodnocení politiky 

Hodnocení politiky využívá řadu výzkumných metod pro systematické zkoumání efektivity politických intervencí, implementace a procesů a pro stanovení jejich předností, významu nebo hodnoty z hlediska zlepšení sociálních a hospodářských podmínek různých zainteresovaných subjektů. Neexistuje žádný vše zahrnující postup nebo metoda průzkumu, které by se vztahovaly na veškeré situace. Je na těch, kdo se podílejí zejména na  zadávání a provádění hodnotících činností, aby zdůvodnili svůj přístup. 

V anglosaských zemích je dlouhá tradice racionálních přístupů a zaznamenávání postupů pro řešení takovýchto otázek. Ve Spojeném království stanoví vládní pokyny (známé jako Magenta Book) formou  návodu akceptovatelné metody, které mají být využívány pro hodnocení a analýzu státní správou. Tyto pokyny vycházejí ze skutečnosti, že metody, které se obvykle řídí spíše aktuálními významnými úkoly než apriorním preferováním určitého postupu.
 

Hodnocení politiky by mělo zahrnovat určité zvážení filosofické a etické dimenze vytváření politiky a její implementace. Někdy je skutečně důležité se ptát, zda lze vůbec politiku, program nebo projekt hodnotit či nikoli. Některé politické iniciativy a programy mohou být tak složité a rozptýlené, že mají malou naději na dodržení ústředních požadavků  možnosti hodnocení. Při provádění tohoto hodnocení je důležité, aby: 

· Intervence a cílová populace byly jasné a identifikovatelné; 

· Výsledky byly jasné, konkrétní a měřitelné; 

· Byl uplatněn vhodný plán hodnocení. 

Ve Spojeném království existují rovněž pokyny pro etické zajištění státního sociálního průzkumu, jak se uvádí v odkazu na Etiku ve státním sociálním průzkumu (Ethics in Government Social Research). 

Stanovení řídících principů hodnocení 

Jak je uvedeno výše, neexistuje žádný jediný postup hodnocení. Namísto toho existují různé postupy, rámce a disciplíny, které lze použít pro dosažení cílů hodnocení efektivity a účinnosti z hlediska veřejných výdajů. Podle Americké hodnotící asociace (American Evaluation Association - AEA) existuje v oblasti hodnocení množství metod a disciplín, které sice tuto činnost zkvalitňují, ale ztěžují dosažení shody na principech. Některé skupiny jako AEA se však snažily zavést soubor řídících principů, které lze uplatnit na všechny formy a typy postupů hodnocení.
 

Jak uvádí AEA, je soubor principů vhodnější pro poskytování vedení a objasňování v praxi, než pro poskytování definitivních odpovědí.  Na základě rozsáhlého průzkumu a spolupráce AEA konstatuje, že účelem řídících principů je: 

· Podpořit praxi etického hodnocení, 

· Posílit stálý profesionální rozvoj a 

· Stimulovat diskusi v rámci i mimo rámec hodnocení. 

Přístup USA je instruktivní a stanoví řadu požadavků na správné hodnocení, které jsou relevantní. Jsou shrnuty do pěti následujících skupin: 

a) Systematické  zkoumání 

b) Způsobilost  

c) Mravní integrita a  poctivost 

d) Respekt k lidem 

e) Odpovědnost za všeobecné a veřejné blaho 

a) Systematické  zkoumání: hodnotitelé provádějí systematické zkoumání založené na údajích. 

1. Pro zajištění přesnosti a spolehlivosti hodnotících informací, které poskytují, by měli hodnotitelé dodržovat nejvyšší technické standardy vztahující se k metodám, jichž využívají.

2. Hodnotitelé by měli zkoumat spolu s klientem slabé a silné stránky různých otázek hodnocení a různých postupů, které lze využít pro zodpovězení těchto otázek.

3. Hodnotitelé by měli sdělovat své metody a postupy přesně a s dostatečnými podrobnostmi, aby umožnili ostatním chápat, interpretovat a kritizovat jejich práci. Znamená to, že by Němko být jasně uvedeno omezení hodnocení a jeho výsledků. Hodnotitelé by měli projednávat tyto hodnoty, předpoklady, teorie, metody, výsledky a analýzy, které výrazně ovlivňují výklad hodnotících zjištění, v každém kontextu. Tyto zásady se vztahují na všechny aspekty hodnocení od počáteční konceptualizace po případné využití závěrů.

b) Způsobilost  : Hodnotitelé  odvádějí zainteresovaným subjektům kvalifikovanou práci. 

1. Hodnotitelé by měli mít (nebo zajistit, že hodnotící tým má) vzdělání, schopnosti, kvalifikaci a zkušenosti odpovídající nárokům na plnění úkolů souvisejících s hodnocením. 

2. Za účelem zajištění rozpoznání, přesné interpretace a respektování diverzity by měli hodnotitelé prověřovat, zda členové hodnotícího týmu kolektivně prokazují kulturní způsobilost. Kulturní způsobilost by se projevovala v úsilí hodnotitelů o povědomí o svých vlastních kulturních předpokladech, svém chápání světových názorů kulturně odlišných účastníků a zainteresovaných subjektů při hodnocení a využití patřičných strategií a dovedností hodnocení při práci s kulturně odlišnými skupinami. Diverzita se může projevovat v oblasti rasy, národnosti, pohlaví, náboženství, socio-ekonomických nebo jiných faktorů, které se objevují v kontextu hodnocení. 

3. Hodnotitelé by měli působit v mezích svého odborného vzdělání a kvalifikace a neměli by  provádět hodnocení, které tyto meze výrazně překračuje. Hodnotitelé by měli objasnit veškerá výrazná omezení v hodnocení, k nimž může dojít. Hodnotitelé by měli vynaložit veškeré úsilí, aby dosáhli způsobilosti přímo nebo prostřednictvím pomoci jiných, kteří mají požadované odborné schopnosti. 

4. Hodnotitelé by se měli neustále snažit udržovat a zlepšovat svou způsobilost, aby při svém hodnocení dosahovali co nejvyšší úrovně své práce. Tento neustálý profesní rozvoj by mohl zahrnovat formální  školení a workshopy, samostatné studium, hodnocení své vlastní praxe a práci s jinými hodnotiteli s cílem pochytit jejich dovednosti a zkušenosti. 

c) Mravní integrita a  poctivost: Hodnotitelé by měli projevovat ve svém vlastním chování  mravní integritu a poctivost a měli by se snažit zajistit poctivost a dodržování dobrých mravů v rámci celého procesu hodnocení. 

1. Hodnotitelé by měli jednat čestně s klienty a příslušnými zainteresovanými subjekty   v otázkách nákladů, úkolů, které je třeba zajistit, vymezení metodiky, šíře výsledků, které by měly být získány a využití údajů vyplývajících z konkrétního hodnocení. Primární odpovědnost za zahájení diskuse a objasnění těchto otázek spočívá na hodnotiteli. 

2. Před akceptováním pověření hodnocením by měli hodnotitelé zveřejnit veškeré role nebo vztahy, které by mohly znamenat střet zájmů (nebo zdání tohoto střetu) s jejich úlohou hodnotitele. Pokud pokračují v hodnocení, měl by střet (střety) jasně pojmenovat ve zprávách o výsledcích hodnocení. 

3. Hodnotitelé by měli zaznamenávat veškeré změny provedené v původně dojednaných projektových plánech a důvody, proč byly změny provedeny. Pokud existuje vážné riziko, že tyto změny výrazně ovlivní rámec a pravděpodobné výsledky hodnocení, měl by hodnotitel včas informovat klienta a jiné významné zainteresované subjekty (s výjimkou dobrého důvodu k opačnému postupu, před zahájením další práce) o změnách a jejich možném dopadu. 

4. Hodnotitelé by měli být otevření jak pokud jde o zájmy a hodnoty  jich samotných, tak jejich klientů a jiných zainteresovaných subjektů týkající se průběhu a výsledků hodnocení. 

5. Hodnotitelé by neměli nesprávně popisovat své postupy, údaje a zjištění. Měli by se v přiměřených mezích snažit zabránit zneužití své práce jinými nebo o jeho nápravu. 

6. Pokud hodnotitelé určí, že by některé postupy nebo činnosti mohly vést k zavádějícím hodnotícím informacím nebo závěrům, mají povinnost oznámit tyto své obavy a důvody k nim. Pokud nejsou tyto obavy rozřešeny rozhovorem s klientem, měl by hodnotitel odmítnout pokračovat v hodnocení. Hodnotitelé by měli konzultovat s kolegy nebo příslušnými zainteresovanými subjekty o jiných vhodných způsobech  pokračování  nebo skutečně odmítnout pokračovat, jak bylo řečeno. (Možností mohou být diskuse na vyšší úrovni,  nesouhlasný průvodní dopis nebo dodatek nebo odmítnutí podpisu konečného dokumentu.) 

7. Hodnotitelé by měli uvést veškeré zdroje finanční podpory hodnocení a původce žádosti o hodnocení. 

d) Respekt k lidem: Hodnotitelé respektují bezpečnost, důstojnost a sebeúctu respondentů, účastníků programu, klientů a jiných subjektů zainteresovaných na hodnocení. 

1. Hodnotitelé by se měli snažit o komplexní porozumění významným kontextuálním prvkům hodnocení. Kontextuální faktory, které mohou ovlivnit výsledky studie zahrnují geografickou lokalitu, načasování, politické a sociální klima, hospodářské podmínky a jiné relevantní aktivity probíhající současně. 

2. Hodnotitelé by měli dodržovat platnou profesní etiku, standardy a předpisy týkající se rizik, škod a  břemen, které by mohly postihnout ty, kdo se podílejí na hodnocení; ve věci informovaného souhlasu k účasti na hodnocení; a pokud jde o informování účastníků a klientů o rámci a vymezení důvěrnosti. 

3. Důležité je, aby byly výslovně uvedeny zdůvodněné negativní nebo kritické závěry hodnocení, protože hodnocení může někdy poskytnout výsledky, které poškodí zájmy klienta nebo zainteresovaného subjektu. Za takových okolností by se měli hodnotitelé snažit maximalizovat prospěch a omezit jakoukoli nežádoucí újmu, k níž by mohlo dojít, pokud to nenaruší poctivost závěrů hodnocení. Hodnotitelé by měli pečlivě posuzovat, kdy by měla být předem stanovena prospěšnost provádění hodnocení nebo provádění určitých procedur hodnocení z důvodu rizik nebo možnosti újmy. Tyto otázky by měly být předem řešeny během jednání o provedení hodnocení v největším možném rozsahu. 

4. S vědomím toho, že mohou hodnocení negativně ovlivnit zájmy některých zainteresovaných subjektů, by měli hodnotitelé provádět hodnocení a sdělovat jeho výsledky způsobem, který jasně respektuje čest a důstojnost zainteresovaných subjektů. 

5. Tam, kde je to proveditelné, by se měli hodnotitelé při hodnocení snažit o sociální spravedlnost, aby ti, kdo poskytují hodnocení z něj mohli mít prospěch. Například by se hodnotitelé měli snažit zajistit, aby ti, kdo nesou břemeno přispívání údaji a podstoupení nějakých rizik, tak činili z vlastní vůle a aby si byli plně vědomi možnosti získat z hodnocení nějaký prospěch. Účastníci programu  by měli být informováni, že jejich způsobilost využít služeb nezávisí na jejich účasti v hodnocení. 

6. Hodnotitelé jsou povinni chápat a respektovat rozdíly mezi účastníky, jako jsou rozdíly v jejich kultuře, náboženství, pohlaví, postižení, věku, sexuální orientaci a počítat s potenciálními implikacemi těchto rozdílů při plánování, provádění, analyzování a podávání zpráv o hodnocení. 

e) Odpovědnost za všeobecné a veřejné blaho: Hodnotitelé  formulují a berou v úvahu diverzitu všeobecných a veřejných zájmů a hodnot, na které se může hodnocení vztahovat. 

1. Při plánování a podávání zpráv o hodnocení by měli hodnotitelé uvést příslušné perspektivy a zájmy kompletního okruhu zainteresovaných subjektů. 

2. Hodnotitelé by měli přihlížet nejen k bezprostředním operacím a výsledkům, ať je hodnoceno cokoli, ale také k širším aspektům, dopadům a potenciálním vedlejším účinkům. 

3. Svoboda přístupu k informacím patří k základům demokracie. Hodnotitelé by měli  umožnit všem příslušným zainteresovaným subjektům přístup k hodnotícím informacím formou, která respektuje lidi a ctí příslib důvěrnosti. Hodnotitelé by měli aktivně předávat informace zainteresovaným subjektům, jak to umožňují zdroje. Sdělení určená daným zainteresovaným subjektům by měla obsahovat všechny výsledky, které mohou pro ně být zajímavé a uvádět veškerá jiná sdělení určená pro ostatní zainteresované subjekty. Ve všech případech by se měli hodnotitelé snažit prezentovat výsledky jasně a prostě, aby klienti spolu s ostatními zainteresovanými subjekty mohli snadno porozumět procesu hodnocení a jeho výsledkům. 

4. Hodnotitelé by měli zachovávat rovnováhu mezi potřebami klienta a ostatními  potřebami. Hodnotitelé mají nezbytně zvláštní vztah s klientem, který financuje nebo požaduje hodnocení. Z důvodu tohoto vztahu se musejí hodnotitelé snažit splnit legitimní potřeby klienta kdykoli je to proveditelné a vhodné. Tento vztah však může rovněž způsobit hodnotitelům závažné dilema, když se dostávají zájmy klienta do střetu s jinými zájmy, nebo když se zájmy klienta střetávají se závazky hodnotitelů pokud jde o  systematické šetření, způsobilosti, mravní bezúhonnost a respekt k lidem. V takových případech by měli hodnotitelé výslovně identifikovat a prodiskutovat takový střet s klientem a příslušnými zainteresovanými subjekty, řešit jej, je-li to možné a určit, zda je žádoucí pokračovat v práci na daném hodnocení a pokud není možné konflikt vyřešit, objasnit veškerá významná omezení v hodnocení, která mohou vzniknout, pokud nebude konflikt vyřešen. 

5. Povinnosti hodnotitelů zahrnují veřejný zájem a blaho. Tyto povinnosti jsou obzvláště významné, když hodnotitelé dostávají podporu z veřejně vytvářených fondů; avšak při žádném hodnocení nesmí být ignorováno jasné ohrožení veřejného blaha. Vzhledem k tomu, že veřejný zájem a veřejné blaho jsou zřídka totožné se zájmy nějaké konkrétní skupiny (včetně skupin klientů nebo těch, kdo poskytují finance), budou muset hodnotitelé obvykle překročit rámec analýzy zájmů určitých zainteresovaných subjektů a zvažovat blaho společnosti jako celku. 

Správná praxe v procesu hodnocení 

Je důležité zajistit, aby byly procesy hodnocení komplexní a pokrývaly různá hlediska čtyř hlavních typů zainteresovaných subjektů. Podrobný materiál poskytují organizace jako je Evropská a především Britská hodnotící společnost (UK Evaluation Society - UKES) a tento zdroj byl využit pro znázornění toho, jak lze správnou praxi rozvíjet mezi hodnotiteli a pomáhat zavádění správné praxe podpořením čtyř klíčových  složek, a sice: 

1. práce hodnotitelů, 

2. subjektů dohlížejících  na hodnocení (commissioners), 

3. účastníků hodnocení, a 

4. těch, kdo provádějí vlastní hodnocení (self-evaluation). 

UKES dělí pokyny do čtyř samostatných částí odpovídajících čtyřem výše uvedeným klíčovým zájmovým skupinám. Z Řídících principů bude dále patrné, že existuje určité prolínání otázek správné praxe v rámci těchto čtyř částí, jak je vidět z obecných základních hodnot každé části. UKES uvádí, že se pokyny snaží snadno přístupným způsobem zachytit různorodý okruh principů a rámců pro činnost, které se osvědčily při hodnocení v řadě různých kontextů.
 
Uspořádáním materiálu do jednotlivých částí pokyny UKES poskytují orientaci různých hledisek okruhu zainteresovaných subjektů zapojených do procesu hodnocení. To je obzvláště užitečné pro tvůrce politik a subjekty dohlížející na hodnocení (commissioners of evaluations), protože jsou prezentována hlediska všech skupin zainteresovaných subjektů. 

Politika v kontextu: příklad zlepšení produktivity podnikového výzkumu a vývoje 

Jako příklad politiky v akci se uvádí příklad ze Skotska. V rámci své širší odpovědnosti v oblasti hospodářského rozvoje je cílem jedné z politik Scottish Enterprise zlepšení produktivity podniků působících ve Skotsku. Často se používá kombinovaný ukazatel (např. HDP na hlavu nebo HDP na jednu odpracovanou hodinu) pro shrnutí složitého komplexu vztahů, které působí na zlepšování produktivity (např. schopnost komercializace výzkumu a vývoje a využití ICT v podnikání). Je akceptován předpokládaný vztah mezi komercializací a využitím ICT a zvýšením produktivity a pokrok se měří podle  souboru ukazatelů porovnávaných v mezinárodním a regionálním měřítku. Používají se měřítka v podobě  systému vyvážených ukazatelů výkonnosti.
 

1. Intervence v komercionalizaci výzkumu a vývoje 

Akce: Navýšení a podpoření inovací a investic do výzkumu a vývoje
Program: Zavedení specificky financovaných programů na pomoc komercionalizaci výzkumu univerzit a nárůst nově začínajících a osamostatňujících se podniků 
Srovnání: Efektivní komercionalizace univerzitního výzkumu je významným prvkem zlepšení výkonnosti v oblasti inovací. Avšak mezinárodně srovnatelné údaje o takovýchto akademických osamostatněních (spinouts) jsou omezené a se Skotskem a Spojeným královstvím lze smysluplně srovnávat pouze USA a Kanadu. 

· Skotsko lze s úspěchem přirovnat ke Spojenému království (2,8), USA (1,6) nebo Kanadě (1,4) díky počtu 4,1 osamostatnění na milion obyvatel. 

· V letech 2003-2004 vzniklo 21 společností osamostatněním od skotských univerzit.  Bylo to zvýšení o dvě firmy oproti předchozímu roku, avšak oproti letům 1999 – 2000 byla tato úroveň téměř poloviční. Tento velký pokles byl důsledkem změn řady faktorů včetně daňového režimu držby akcií akademických pracovníků v univerzitních „spin-out“ společnostech. 

Závěr: Program je vytvořen pro zlepšení úrovně a kvality komercializace v rámci skotských univerzit, výzkumných ústavů a Rad Národní zdravotní služby (NHS Boards). Program je jednou z iniciativ Scottish Enterprise, která skotské technologické objevy a inovace z laboratoří převádí do podniků, jež se mohou stát světovými lídry ve svém oboru. Doposud bylo podpořeno 184 průkopnických projektů a tyto projekty daly vzniknout více než 500 pracovních míst. Nedávné nezávislé hodnocení ukázalo, že tyto projekty přinášejí skotské ekonomice 125 milionů liber přidané hodnoty. V současné době je v portfoliu programu dokončeno 125 projektů. V rámci těchto projektů bylo ve Skotsku vytvořeno 32 osamostatněných (spin-out)/začínajících (start-up) společností a 27 licencí. 

2. Intervence v oblasti zavádění a využívání ICT 

Akce: Podpora zlepšení obchodních spojení a efektivity 

Program(y): Podpora  e-business 
Srovnání: Údaje od ministerstev Spojeného království  ukazují, že skotské výsledky v oblasti e-business lze velmi dobře srovnat s jinými zeměmi: 

· V roce 2004 bylo 41 procent pracovních míst Skotska v podnicích, které obchodují online. 

· Skotsko se tak dostalo do nejvyššího kvartilu jedenácti srovnávaných ekonomik. 

· Skotsko je nyní na druhém místě mezi regiony Spojeného království, na které se dostalo ze čtvrtého místa v roce 2000. 
Závěr: Uplatnění informační a komunikační technologie (ICT) v podnikání je významným způsobem, jak mohou podniky rozšířit svůj přístup k trhům a zefektivnit své obchodní procesy, což přispívá k vyšším ziskovým úrovním. Vyšší úroveň využívání ICT by proto měla přispět k vyšším úrovním produktivity a většímu přístupu ke světovým trhům a to jsou dva klíčové prvky dynamického a úspěšného Skotska – „Smart Successful Scotland“. Zatímco dopad ICT na výstupy podnikání je obtížnější stanovit, využití technologie je dobrým ukazatelem potenciálního zvýšení produktivity v budoucnosti. Úroveň využívání technologie vyjadřují tři měřítka: 

· Podíl obchodování podniku online

· Podíl obchodní činnosti podniku uskutečňované prostřednictvím e-business 

· Podíl využívání širokého pásma podnikem 

Prováděním průzkumů v oblasti e-business bylo zjištěno, že online obchodování skotských organizací se zákazníky a dodavateli  značně vzrostlo: 

· V roce 2005 38 procent připojených organizací obdrželo objednávky přes Internet, oproti pouhým 24 procentům v roce 2004. 

· Nyní zasílá objednávky přes Internet 60 procent organizací, což představuje růst oproti 56 procentům v roce 2004. 

Ačkoli však údaje ukazují zlepšení ukazatelů, není v tomto případě možné přesně stanovit zlepšení z hlediska různých státních a regionálních intervencí. To je příklad, kdy různé programy a projekty použité na podporu ICT přispívají k všeobecně příznivému prostředí pro její rozvoj. 

Shrnutí správného hodnocení 

· Správné hodnocení vyžaduje iniciativu managementu (a často politický závazek) a intenzivní monitorování. Důkladnost hodnocení by měla záviset na míře dopadu politiky, programu nebo projektu a ve stejné míře na úrovni veřejného zájmu. Kolem projektu, který vyžadoval značný stupeň výdajů, nebo takového, který je velice složitý, neobvyklý nebo je pilotním programem pro pozdější rozsáhlé programy, může vzniknout značný zájem médií. Hodnotící zprávy by měly být široce zveřejněny a publikovány, pokud je to vhodné, aby přispěly ke znalostní základně podle které budou prováděna budoucí rozhodnutí. 

· Činnost, která má být hodnocena, je třeba jasně specifikovat. Hodnocení se může týkat projektu, programu nebo politiky, konkrétních aspektů činnosti nebo klíčových všeobecných otázek ovlivňujících řadu aktivit. Může to být rovněž prototyp určený speciálně pro hodnocení. 
· Cíle, výsledky a výstupy by měly být definovány a kvantifikovány co nejpřesněji pro využití v třetím níže uvedeném kroku. Je důležité rozlišovat mezi úkoly a výsledky a výstupy a  cíli. 

· Měly by být kontrolována dostupnost měřítek výstupu a výkonnosti a cílů a jiných monitorovacích údajů a jak se vztahují k úkolům. Pokud jsou tyto informace neadekvátní, mela by být věnována pozornost shromáždění doplňujících údajů, ačkoli v ideálním případě by měla být zvážena potřeba údajů na počátku projektu. 

· Obvyklé je použít pro srovnání jako měřítko, co by se stalo, kdyby posuzovaná činnost nebyla uskutečněna. Rovněž je užitečné posoudit důsledky realizace jedné nebo více alternativ zvažovaných  během posuzování. Příležitostně může být vhodné posoudit možnost, která nebyla původně posuzována, pokud byla proveditelná v době implementace.
· Výsledky a doporučení vyplývající z hodnocení by měly být využity při budoucím rozhodování. Metody použité pro jejich dosažení budou obvykle vyžadovat schválení vyššího vedení. Je třeba vynaložit úsilí na široké zveřejňování výsledků a za tím účelem může být užitečné využití shrnutí hlavních bodů a zpráv, které syntetizují výsledky z řady hodnocení se společnými charakteristikami. 

· Výsledky hodnocení by měly stručně vyjádřit : 

· Proč se  výnos lišil od toho, který byl předpokládán na základě posouzení. 

· Jak efektivní byla aktivita v dosahování svých cílů. 

· Efektivitu nákladů na aktivitu a 

· Jak výsledky ovlivní budoucí rozhodování managementu nebo politické rozhodování. 

3. REGIONÁLNÍ POLITIKA A SYSTÉMY HODNOCENÍ V ČESKÉ REPUBLICE 
Regionální  politika České republiky: Souvislosti a kompetence 

Stávající institucionální prostředí v České republice vychází z řady reforem veřejné správy, které byly uskutečněny v rámci tří hlavních stádií: a) v roce 1990 obnovení (znovuvytvoření) jednotek místní samosprávy a obcí; b) v roce 1997 a 2001 vytvoření vyšších samosprávných jednotek (kraje - regiony NUTS3); c) v roce 2002 zrušení okresních úřadů a převedení jejich  funkce na nové kraje a takzvané městské úřady (municipalities) s rozšířenými pravomocemi (celkem 205 městských úřadů). Tyto reformy postupně snižovaly úkoly ústřední správy formálním převáděním kompetencí na nižší úrovně správy. 

V současnosti je Česká republika rozdělena do 14 samosprávných regionů (kraje) a 6 244 obcí.
 Kraje jsou sdruženy do 8 regionů soudržnosti (úroveň NUTS2) pro správu regionálních operačních programů a shromažďování statistických údajů. Specifické úkoly státu jako je realizace policejní ochrany a soudnictví jsou stále řízeny v územním rámci dříve existujících okresů. Obce se mohou dobrovolně sdružovat a vytvářet rozvojové jednotky nazývané mikroregiony pro zajištění lepšího plánování a poskytování služeb. 

V souladu se zákonem (zákon č. 248/2000 Sb. O podpoře regionální rozvoje) jsou národní i regionální orgány odpovědné za regionální rozvoj. Ústřední správa poskytuje všeobecný rámec pro implementaci regionální politiky v České republice. Stanoví  nezbytné předpoklady pro prosazování sociální a hospodářské soudržnosti, podpoření rozvoje a posílení konkurenceschopnosti a partnerství. Ministerstvo pro místní rozvoj plní řadu statutárních úloh včetně funkce národního koordinátora regionálního rozvoje, správce regionální politiky státu a regulátora územního rozvoje. 

Základní národní dokument týkající se regionální politiky v České republice je Strategie regionálního rozvoje (SRR), vypracována pod dohledem Ministerstva, která obsahuje:
· Analýzu stavu regionálního rozvoje, 
· Silné a slabé stránky jednotlivých krajů okresů a správních mikroregionů, strategické cíle pro regionální rozvoj v České republice, 

· Definici regionů s prioritizací kritérií pro soustředěnou státní podporu, 

· Doporučení pro příslušné správní orgány a kraje zaměřená na otázky, jež mají být řešeny (sektorovou) politikou rozvoje spadající do rámce jejich kompetencí. 
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Hlavní úkoly a akce regionální politiky České republiky jsou stanoveny Strategií regionálního rozvoje a: 

· Vycházejí ze Strategie udržitelného rozvoje České republiky a vypracování plánu zaměřeného na reformu podporujícího růst, který je formulován  ve Strategii hospodářského růstu České republiky (EGS) a v Národním programu reforem (NPR); 

· Jsou určeny k interakci se základními cíli sektorových ministerstev a regionálních strategií a programů,
· Harmonizovány s prioritami, které jsou stanoveny v politice hospodářské, sociální a územní soudržnosti EU a v obnovené Lisabonské strategii (soudržnost, růst, zaměstnanost). 



Strategie regionálního rozvoje (SRR) vychází ze Strategie udržitelného rozvoje České republiky a  je v souladu s všeobecnými cíli regionální politiky stanovenými Evropskou unií. Vztah mezi těmito dvěma strategiemi je výstižně vyjádřen cílem „podporovat udržitelný rozvoj obcí a regionů“.
Strategie regionálního rozvoje se také řídí jinými dokumenty vypracovanými Ministerstvem pro místní rozvoj, Politikou územního rozvoje a národním nástrojem územního plánování (zaměřeným především na otázky infrastruktury a životního prostředí), který koordinuje fyzické územní plánování regionů a „koncepce“ programů, které mají dopad na území řízené sektorovými ministerstvy. 

Strategie regionálního rozvoje je proto významným zdrojovým dokumentem pro vypracování Národního rozvojového plánu (NRP), Národního  strategického referenčního rámce 2007-2013 (NSRF) a s ním souvisejících Operačních programů (politika rozvoje a soudržnosti EU). 

SRR se zaměřuje na několik témat neboli pilířů. Například dílčím cílem „ekonomického pilíře“ je „v oblasti regionálního rozvoje vytvářet podmínky, které zmírní nebo dokonce odstraní regionální hospodářské disparity s podpořením příležitostí k podpoře přeshraniční spolupráce regionů“. Cíle v rámci „pilíře životního prostředí“ jsou stanoveny globálně pro celé území České republiky. Specifické regionální zaměření uvedené v „sociálním pilíři“ se týká podpory rozvoje venkovských oblastí. 

Strategie regionálního rozvoje má rovněž část týkající se „správné praxe veřejné správy“, která požaduje splnění řady cílů včetně: a) vytvoření podmínek pro optimalizaci využití regionálních zdrojů; b) podpory využití místních zdrojů druhotných surovin a přednostního využívání energie z obnovitelných zdrojů; c) podpory politik pro zmírnění regionálních disparit a na podporu vyváženého rozvoje regionů (prostřednictvím rozvoje místních ekonomik obcí a mikroregionů); d) rozvoje malých a středně velkých podniků a e) podpory kulturní diverzity v jednotlivých regionech. 

V souladu s principem subsidiarity se implementace Strategie regionálního rozvoje provádí na místní, regionální nebo resortní (departmental) úrovni a aktivity jsou financovány buď z národních rozvojových programů, rozvojových programů regionů a (především) z Operačních programů spolufinancovaných EU (Strukturální fondy). Strategie regionálního rozvoje tak počítá se všemi možnými intervencemi v rámci odpovědnosti ministerstev, krajů a regionů soudržnosti nebo obcí, pokud mají odpovídající dopad na regionální rozvoj. 

Krajské a místní rozvojové programy 

Ve výše popsaném rámci má v České republice zásadní úlohu při určování regionální politiky 14 samosprávných regionů (krajů). Kraje mají své vlastní rozpočty, koordinují své vlastní rozvojové programy a zajišťují vypracování, realizaci a monitorování rozvojových programů v regionech. Zároveň kraje hodnotí disparity uvnitř regionů, podílejí se na procesu rozdělování veřejných prostředků na podporu regionálního rozvoje a v určitém rozsahu poskytují pomoc a úvěry obcím a jiným územním jednotkám. 

Každý kraj v České republice vypracovává a schvaluje svůj vlastní rozvojový program podle zákona o regionech (Regionální systém) a zákona o podpoře regionálního rozvoje. Tyto dokumenty, které definují poměrně široce krajskou rozvojovou strategii, často obsahují řadu cílů a snah, které nelze zajistit prostřednictvím krajských orgánů. Avšak s vypracováním těchto rozvojových dokumentů jsou kraje schopny poukázat na to, co považují na svém území za klíčové rozvojové prvky. Rovněž umožňují lepší koordinaci (nebo integraci) (sektorových/územních) politik a aktivit, které jsou realizovány jinými ústředními nebo regionálními správními subjekty (například státem v případě výstavby hlavních silnic, dálnic a železničních koridorů). 

Národní orgány mohou vydat pokyny, které pomohou krajům vytvořit své vlastní rozvojové programy, ale vzhledem k nezávislým kompetencím krajů mají pouze velice omezenou možnost ovlivnit povahu a strukturu plánovacích dokumentů krajů.

Podobné úlohy existují u obcí (municipalities) a mikroregionů. Každá z 6 243 obcí by vlastně měla mít rozvojovou strategii a zajišťovat rozvojové plány.  Avšak zatímco výše zmíněné zákony výslovně požadují, aby obce vypracovávaly rozvojové programy, v případě  mikroregionů (které jsou vytvářeny dobrovolně jako sdružení obcí) je to ponecháno na jejich svobodné vůli nebo nezbytnosti. 
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Mikroregion Přemyslovské Střední Čechy leží v severovýchodní části regionu Střední Čechy a tvoří jej skupina obcí (např. Slaný, Velvary, Roztoky u Prahy atd.), které spolupracují na základě dobrovolnosti. Mikroregion Přemyslovské Střední Čechy vypracoval svou vlastní  rozvojovou strategii, která je zaměřena na velký a rozmanitý okruh témat včetně hospodářského rozvoje, zemědělské, sociální a technické infrastruktury. Tato strategie byla vytvořena s podporou řady místních činitelů jako jsou neziskové nebo občanské organizace, místní rozvojové agentury atd. Avšak jak je zcela běžné i u ostatních místních rozvojových strategií a mikroregionů, není náležitě integrovaná do regionálních a národních strategií.




I když správní reformy výrazně omezily některé odpovědnosti ústředních orgánů ve prospěch regionů a samosprávných regionů, formální převedení kompetencí dosud nebylo dokončeno a systém přístupu k finančním zdrojům, je nadále vysoce regulovaný. Ačkoli tedy kraje nalezly určitý prostor pro působení a plní úlohu (především jako zprostředkovatelé, iniciátoři nebo koordinátoři) v rozvoji a plánování na svém území, rozhodujícím faktorem plné realizace jejich vlastních vytvářených rozvojových strategií a plánů mimo rámec politiky spolufinancované EU jsou nadále  omezené  možnosti financování. 

Hodnocení v České republice 

Popsaná administrativní a správní struktura se v České republice vyvíjela během posledních dvaceti let především v důsledku reforem, které byly také motivovány prohloubením integrace do evropských struktur a rovněž na základě účasti na pracovních procesech Rady Evropy a členství v EU. Hodnocení se rovněž stalo součástí procesu přípravy a realizace rozvojových strategií a politik se zapojením České republiky do realizace předvstupních programů EU (PHARE, SAPARD, ISPA). 

V současnosti je využití hodnocení v regionálním rozvoji v České republice dosud spojeno především s hodnocením programových dokumentů spolufinancovaných EU: a) týkajících se realizace Společného regionálního operačního programu (JROP), aplikovaného pro všechny regiony soudržnosti (NUTS 2) v programovacím období 2004-2006 a b) souvisejících s přípravou a realizací NSRF a jeho Regionálních Operačních programů (ROP) v programovacím období 2007-2013.
 

V současné době vláda České republiky klade silný důraz na modernizaci veřejné správy a na efektivitu využívání veřejných prostředků. Tato debata zahrnuje snahu o zvýšení odpovědnosti veřejné správy, rozvoj lidských zdrojů, racionalizaci procesů a struktur a rovněž zavádění ICT a moderních forem komunikace, databází a registrů. 

V takové situaci navzdory úsilí české vlády, aby veřejná správa uplatňovala systémy hodnocení a kontroly, je využití hodnocení stále vzácné a jeho význam je všeobecně podceňován. 

Neexistují žádná jasná národní pravidla nebo předpisy usilující o vytvoření, rozvíjení a kultivaci kultury hodnocení a politiky, které by definovaly principy využívání hodnocení a podporovaly by snahu o vytvoření nezbytných struktur a metodická podpora je stále nedostatečná. 
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Realizace strategie Efektivní veřejná správa a přátelské veřejné služby, Smart Administration pro období 2007 – 2015 byla schválena v roce 2007 v souvislosti s novou prioritou politiky soudržnosti EU, stanovenou jako podmínkou přístupu k Strukturálním fondům EU. Tato strategie usiluje o dosažení kvalitativních změn ve veřejné správě. Obzvláštní pozornost je věnována zejména kvalitě, otevřenosti, transparentnosti hodnocení, efektivitě využití veřejných zdrojů, kvalitě regulačního rámce a vytvoření Systému hodnocení dopadu regulace (RIA). Tato koncepce také přestavuje formální zastřešení Strategie Smart Administration uvedené v  Národním  strategickém referenčním rámci 2007-2013 (NSRF). 

NSRF je jediným stávajícím českým dokumentem, který výslovně uvádí podporu rozvoje kultur hodnocení na místní a regionální úrovni. V případě orgánů územní veřejné správy to znamená pobídku pro regiony a obce (především ty obce, které mají rozšířené kompetence), aby vytvářely, realizovaly a hodnotily strategie a projekty územního rozvoje a vytvářely adekvátní informační základny. 




Výsledky hodnotících aktivit prováděných v České republice odhalují řadu charakteristik, jejichž shrnutí je uvedeno níže: 

· Hodnocení se provádí většinou pouze aby byly splněny přepisy EU a uskutečňuje se tak, aby splňovalo minimální základní požadavky 

· Většina zkušeností z hodnocení v České republice pochází především z hodnocení ex ante.
 

· Jiná hodnocení (nejsou-li prováděna tak, aby odpovídala nařízením EU) jsou často omezena na pouhé přehledy nebo seznamy realizovaných projektů bez jasné souvislosti s finančními alokacemi, výsledky, dopady atd. 

· Hodnocení se často příliš řídí poradci místo toho, aby bylo založeno na jasných  specifikacích (terms of reference) stanovených a vypracovaných pod jasným dohledem navrhovatele 

· Analýzy hodnocení se často provádějí bez konzistentních a koherentních procedur a zprávy se vypracovávají především pro interní úřední účely 

· Přetrvávají určité potíže se získáváním relevantních údajů (kvantitativních i kvalitativních), zejména na regionální úrovni 

Rámeček 5 Zkušenosti z hodnocení v regionu (kraji) Vysočina
	Rámeček 5. Zkušenosti z hodnocení v regionu (kraji) Vysočina

Region (kraj) Vysočina (6 796 km2, 512 582 obyvatel) leží ve střední části České republiky a zaujímá území obou historických zemí Čech i Moravy. Spolu s Jihomoravským regionem (krajem) tvoří Vysočina Jihovýchodní region soudržnosti (NUTS II). 

Program rozvoje regionu se zaměřuje na: 

· Zlepšení konkurenčního postavení ekonomiky, 

· Zlepšení kvality sociálního prostředí s důrazem na rozvoj lidských zdrojů, 

· Zlepšení kvality technického prostředí s důrazem na rozvoj infrastruktury sítí a zavádění principů udržitelného rozvoje regionu. 

Program rozvoje kraje Vysočina je financován  hlavním finančním nástrojem regionu, fondem Vysočiny. V programu není žádný odkaz na provádění hodnocení a také neobsahuje žádné monitorovací ukazatele. Avšak nedávno bylo projednáváno zavedení metody „Balance Scorecard“ pro hodnocení spolu se zaváděním souboru regionálních monitorovacích ukazatelů jako je: 

· Finanční dopad pro území regionu (kraje) Vysočina, 

· Souhrnný přehled všech programů z hlediska počtu dotovaných žádostí, 

· Úroveň podpory, 

· Celkový finanční objem projektů, 

· Statistika poklesu (draw-down) podle cíle Regionálního rozvojového plánu, 

· Úroveň spolufinancování žadateli, 

· Využití prostředků podle typu žadatele, 

· Rozdělení podpory s dopadem na správní oblast obcí s rozšířenými pravomocemi. 



Rámeček 6 Hodnocení ex-ante regionu (kraje) Hradec Králové

	Rámeček 6. Hodnocení ex-ante regionu (kraje) Hradec Králové

Region (kraj) Hradec Králové požádal o externí ex-ante hodnocení své střednědobé strategie udržitelného rozvoje, která byla uvedena v činnost prostřednictvím ročních programů souvisejících s regionálním rozpočtem, obsahujících také specifické projekty s alokovanými zdroji. Hodnotitelé byli konfrontování s následujícími problémy: 

a) Nesprávně definované úlohy mezi hodnotiteli a veřejným zadavatelem (contracting autority) 

Hodnocení zadával kraj své regionální rozvojové agentuře. Hodnocení řídilo specializované oddělení (útvar regionálního orgánu) a politická reprezentace, snažící se důrazně prosazovat své myšlenky.

b) Asynchronní průběh procesu vypracování dokumentu a hodnocení 

Hodnocení bylo zahájeno v situaci, kdy bylo téměř ukončeno jednání s regionálními zainteresovanými subjekty ohledně struktury strategie a bylo již dosaženo relativně značeného konsensu. Dále, když bylo hodnocení zahájeno, hodnotitelé zjistili, že části strategického dokumentu měly být konečné a to nebylo možné vzhledem k nálezům hodnocení 

c) Neurčité myšlenky týkající se procesu vypracování strategie 

Vzhledem k velice omezenému prostoru  poskytnutému veřejným zadavatelem se hodnotitelé zaměřili především na logiku formování strategie a na soulad s formálními pravidly určování cílů a následných priorit. Avšak bylo obtížné pochopit, jak byly stanoveny cíle uvedené ve strategii, použité metody, jejich souvislosti a hierarchie a vazby mezi cíli a prioritami strategie. Strategie byla vlastně vypracována jako kompilát předchozích dokumentů a informací obsažených v Regionálních operačních programech NUTS 2. Strategické cíle nebyly provázány s operačními cíli, což mělo za následek rozpad strategie na vzájemně nesouvisející části a následně tak porušovalo soudržnost dokumentu. 

d) Neurčité myšlenky týkající se metod monitorování realizace strategie 
Region (kraj) ve strategii nepředpokládal žádnou metodu nebo ukazatele monitorování pro implementaci jednotlivých cílů a priorit. 

e)  Nedostatek informací potřebných pro ověření simulací a modelování 
Vedle těchto specifických obtíží hodnotitelé shledali velice obtížným nalezení příhodných zdrojů dat především na místní úrovni, což působilo problémy s porovnáváním výsledků hodnocení nebo s využitím výsledků jako vstupu pro budoucí modely hodnocení a simulace.


Faktory ovlivňující hodnocení politik v České republice  

Pro shrnutí jsou níže uvedeny určité faktory, které mohly dosud v České republice bránit rozšíření hodnocení jako běžné praxe. 

a) Otázky komunikace v systému veřejné správy 

Systém veřejné správy v České republice zůstává částečně nekomunikativní. Dále zapojení hospodářského sektoru a občanské společnosti (zahrnující profesionály, akademické a výzkumné pracovníky) do procesu vytváření politik a monitorování hodnocení jeho realizace nemá systematickou pomoc nebo podporu. Existují výjimky v oblasti politik spolufinancování EU, jehož předpisy vyžadují využívání partnerství, monitorování a hodnocení a jiných postupů, které se řídí zákony (např. hodnocení SEA). 

b) Podceňování prospěšnosti hodnocení pro efektivitu veřejných politik 
Politici mají často silný vliv nejen na náplň politik, ale také na jejich realizaci (včetně procedurálních a organizačních aspektů). Politické struktury a často nějaký profesionální orgán ne vždy plně doceňuje prospěšnost hodnocení v politickém cyklu. Toto podceňování může být rovněž způsobeno méně vyspělou a nedostatečnou kulturou hodnocení, bariérami na straně zdrojů podpůrných informací a následně nedostatečnými výstupy předchozích hodnotících studií. Výsledkem je klasický bludný kruh, kdy nedostatečná poptávka po hodnotitelích oslabuje proces vytváření hodnotící kapacity a zkvalitňování kultury hodnocení. 

c) Nestabilita  odborných zaměstnanců  

Veřejná správa je v České republice ovlivněna vysokou a rostoucí mírou fluktuace zaměstnanců. Je to způsobeno nízkou atraktivitou zaměstnání ve veřejném sektoru, kde je platová úroveň podstatně nižší než v soukromém sektoru, zejména na úrovni řízení. Velká fluktuace pracovníků značně oslabuje šíření povědomí o potřebě hodnocení a porozumění kontextu tohoto procesu a rovněž možností jeho praktického uplatnění. 

d) Zhoršená možnost akumulace znalostí 

Personální nestabilita brání akumulaci znalostí a rozvoji kapacit. Informace získané v procesu realizace politiky nejsou dostatečně systematicky zpracovávány a hodnoceny ve světle širšího materiálu, kontextu a dlouhodobého posuzování. Databáze nejsou dostatečně rozvinuté a zdroje dat (tj. vstup pro matematické modelování a simulace), k nimž je možné se dostat a využít je, jsou omezené. V důsledku toho neexistují dostatečně podrobné studie, které by přinesly nové, solidní a spolehlivé informace o výstupech, výsledcích a dopadech politiky v hrubé či čisté rovině. 

e) Malá schopnost formulovat strategie, koncepce a programy 

Personální a organizační nestabilita se také projevuje v omezené schopnosti veřejné správy formulovat strategie, koncepce, programy a související hodnocení. Proto je často veřejná správa závislá na využití vnější podpory. Tato závislost na vnější pomoci zpomaluje procesy, metody a dovednosti  v oblasti učení a vstřebávání a tak znemožňuje rozvoj příslušné způsobilosti. 

f) Nízká úroveň začlenění postupů hodnocení a monitorování EU do národních programů   
Přes významný impuls programování a hodnocení poskytnutý požadavky EU v posledním desetiletí je nadále obtížné  šířit nebo sdílet zkušenosti z hodnocení v rámci regionů a obcí. Je tomu tak také pokud jde o monitorování, protože systém shromažďování dat a monitorování realizace programů s národním financováním je dosud částečně nerozvinutý.
 

g) Absence národní strategie, která prosazuje hodnocení pro vytváření politiky  

Navzdory pokroku v modernizaci veřejné správy s prosazováním koncepce Efektivní veřejná správa a Smart Administration zůstává nevyvážená pozornost věnovaná otázkám hodnocení. Hlavní důraz je nadále kladen na efektivitu nákladů na veřejnou správu při poskytování veřejných služeb a na dopad legislativy na podnikatelské prostředí a na obyvatelstvo (RIA) s cílem snížení byrokratické zátěže. S výjimkou NSRF je prosazování hodnocení jako běžné fáze procesu rozhodování na ústřední a územní úrovni věnována pouze malá podpora. 

4. MEZINÁRODNÍ PRAXE HODNOCENÍ Z VYBRANÝCH ZEMÍ 

Úvod
Mezinárodní nejlepší praxe může často osvětlit akce hodnocení v zemích s nedostatečně rozvinutými systémy a kulturou hodnocení. Avšak, jak dokazují obtíže popsané v předchozí kapitole, hledání absolutní nejlepší mezinárodní praxe v oblasti hodnocení a poté snaha o její aplikaci v současném kontextu České republiky by mohla být poněkud umělým a sterilním způsobem jak postupovat. Tato kapitola se namísto toho pokusí stanovit specifické znaky, pozitivní i negativní, různých systémů hodnocení v různých zemích, které nám mohou pomoci formulovat praktická kritéria pro situaci České republice. 

To znamená, že nebudeme hledět na národní systémy hodnocení jako na celek, ale vezmeme pouze ty konkrétní rysy, které se zdají být relevantní pro naše účely. 

K pěti zemím, z nichž si zvolíme příklady, patří: Austrálie, Belgie, Dánsko, Španělsko a Švýcarsko. Obecně jsou to země se značně odlišnými historickými, politickými, správními a geografickými podmínkami a co je ještě důležitější, mají velmi odlišné tradice pokud jde o kulturu hodnocení a institucionalizaci. 

Než zajdeme do větších podrobností, je třeba poznamenat, že Mezinárodní atlas hodnocení (International Atlas of Evaluation, Furubo et al., 2002), který popisuje situaci v hodnocení politiky v 21 zemích a třech mezinárodních organizacích (Výbor OECD pro rozvojovou pomoc, Evropská unie a Světová banka) s použitím indexu od 0 do 18, řadí Austrálii a Švýcarsko (s 16 a 15 body) do skupiny předních světových systémů hodnocení  z hlediska jejich vyzrálosti, Dánsko (s 12 body) se ocitá někde ve středu hodnocení a konečné nejnižší postavení zaujímá Španělsko (5 bodů) a Belgie (4 body). 

Podobné výsledky poskytuje také aplikace jiného typu ukazatele od 0 do 9 na základě stupně hodnocení institucionalizace v západních zemích (Jacob a Varone, 2003): 

tabulka 1 Stupeň institucionalizace hodnocení v západních zemích
	
	Země 


	Body 

	1
	Austrálie
	7

	2
	Švýcarsko
	7

	3
	Dánsko
	3

	4
	Belgie
	2

	5
	Španělsko
	1


Zdroj: Jacob and Varone, 2003 

I když je vždy třeba věnovat péči interpretaci zkušeností z různých zemí před několika lety, lze vytvořit užitečná vodítka pro to, jak postupovat při učení ze zkušeností jiných. Soubor národních hodnotících postupů vybraný ke zkoumání a srovnávání v této práci nám tak umožní zabývat se jak scénáři nejlepších případů, tak situacemi, které jsou stále ve vývoji a kde je alespoň teoreticky značný prostor pro zlepšení. 

Austrálie 

Tato část se zaměří především na období mezi rokem 1983 a rokem 1996, kdy z interních politických důvodů byly v Austrálii uskutečňovány rozsáhlé hodnotící aktivity. Takové uplatnění komplexního přístupu nám umožní zkoumat vytváření a řízení konkrétního sofistikovaného a efektivního systému monitorování a hodnocení. 

Reformy prosazované vládou na počátku osmdesátých let ve velice obtížné makroekonomické situaci znamenaly, že se Austrálie dostala, pokud jde řízení veřejného sektoru, mezi přední země OECD. Reformy se řídily filosofií „ponechat management na manažerech“. Pro měření jejich výkonnosti vypracovalo Ministerstvo financí (MF) vládní strategii hodnocení, vládou silně podpořenou prostřednictvím formálního rozhodnutí. Strategie byla progresivně rozvíjena v průběhu několika let s uplatněním tří základních cílů: 

a) podpořit manažery programu, aby využívali hodnocení pro zlepšení svých programů; 

b) pomáhat rozhodování a prioritizaci vlády; 

c) posílit odpovědnost v přeneseném prostředí. 

Ústředním bodem strategie bylo plánování hodnocení, prováděné pomocí formálního portfolia plánů hodnocení (portfolio evaluations plans  - PEP), které mělo být předkládáno každoročně ministrovi financí. PEP uváděla vládní programy, které mělo každé ministerstvo hodnotit a témata, která měla být řešena v každém hodnocení. Hodnocení PEP byla klasifikována jako  „významná hodnocení“ a byla zaměřena na programy s velkým rozpočtem, programy obzvláštního politického významu, problémové programy a pilotní programy. Od ministerstev se také očekávalo, že budou iniciovat jiná, „menší hodnocení“, čistě pro účely interního řízení. 

V polovině devadesátých let probíhalo současně asi 160 hodnocení PEP. Specifikace (terms of reference - ToR) pro každé hodnocení byly klíčovým prvkem jednání mezi liniovými ministerstvy a rozpočtovými sekcemi Ministerstva financí. 

Některá větší ministerstva (departments) měla svou vlastní interní hodnotící složku odpovědnou za plánovací činnost, poskytující metodické poradenství, účastnící se řídících výborů a provádějící přímo určitá konkrétní hodnocení. Ministerstva s menšími hodnotícími útvary předávala hodnotící funkci liniovým programovým oblastem (line programme areas), které v některých případech zadávaly smluvně práci jednotlivým vnějším konzultantům nebo poradenským firmám. Úřednicí z Ministerstva financí byli často v postavení, kdy ovlivňovali provádění hodnocení připomínkováním návrhů zpráv. 

Australský systém monitorování a hodnocení (M&E) byl založen na širokém definování hodnocení, zahrnujícím rychlá hodnocení, formální politické kontroly, hodnocení s nekompromisním dopadem a audity výkonnosti prováděné národním auditním úřadem. Náklady na tato hodnocení se pohybovaly v širokém rozmezí od 43 000 dolarů do 430 000 dolarů v cenách z roku 1993
. Pro další posílení systémů vytvořilo Ministerstvo financí hodnotící útvar specialistů za účelem poskytování poradenství, podpory, školení a  pomoci ostatním ministerstvům. 

První fáze byla zaměřena především na zajištění nezbytných hloubkových a spolehlivých informací o efektivitě a účinnosti vládních programů. Později také Ministerstvo financí zadalo postupnou sérii podrobných kontrol informací o cílech a výkonnosti programů všech ministerstev. Nadřazeným cílem australského systému M&E však zůstávala podpora rozhodování vlády během rozpočtového procesu. 

Rozpočtový proces zahrnoval „tržiště myšlenek“, založené na konkurenční situaci mezi Ministerstvem financí a sektorovými ministerstvy. V tomto kontextu bylo významným prostředkem pro zajištění spolehlivé průkazní základny pro rozpočtová rozhodnutí mít k dispozici závěry hodnocení. Ti, kdo se mohli spolehnout na dobrou kvalitu  hodnocení měli zjevnou konkurenční výhodu k tomu, aby mohli prosazovat nebo zastavit financování konkrétních programů. Navýšení množství dostupných informací o výkonnosti vlády poskytuje příležitost převést diskusi od výše výdajů k výsledkům těchto výdajů. To byla velká kulturní změna v rámci celé státní správy a zejména v rámci Ministerstva financí, která zahrnovala pomalý proces trvající řadu let a rovněž značnou výměnu pracovníků. Zaměření se pomalu přesunovalo více a více na hodnotu  za peníze spíše než na pouhé otázky výdajů s tím, že jednání mezi ministerstvy stále více vycházela z dostupných nálezů hodnocení. 

V letech 1994-95 bylo  odhadováno, že asi 1,75 miliardy dolarů (neboli 77% celku) z nových australských politických návrhů bylo ovlivněno zjištěními hodnocení a ve většině případů se odhadovalo, že vliv byl přímý. Odpovídající čísla pro možnosti úspor byla 380 milionů dolarů (neboli 65% celku). Závěry hodnocení ovlivnily nejen politické alternativy předložené vládě k posouzení, ale také rozhodnutí vlády. V tomto ohledu jsou důkazy poněkud smíšenější a méně definitivní, ale při hodnocení v letech 1994-95 bylo usuzováno, že hodnocení ovlivnilo rozhodování vlády v 68 procentech posuzovaných návrhů v hodnotě 2 846 miliard dolarů (nové politické návrhy plus možnosti úspor). 
Rámeček 7 Významná hodnocení v Austrálii

	Rámeček 7. Významná hodnocení v Austrálii

V rozpočtu let 1996–97 nová vláda rozhodla omezit vládní výdaje a změnit jejich proiritizaci. Zvláštní pozornost byla věnována trhu práce a souvisejícím programům, které každoročně představovaly 2,90 milionů dolarů výdajů. Ministr pro zaměstnanost formuloval všeobecný politický cíl vlády  jako poskytování pomoci dlouhodobě nezaměstnaným a těm, kdo jsou vystaveni riziku dlouhodobé nezaměstnanosti. Toto zaměření bylo přijato jak pro  cíle rovnosti tak cíle efektivity, jako je dosažení lepší rovnováhy mezi nabídkou práce a poptávkou po ní. Zároveň chtěl ministr dosáhnout lepší hodnoty za peníze (value for money) v programech týkajících se trhu práce ve stísněném rozpočtovém prostředí. 

Závěry australského a mezinárodního hodnocení byly rozsáhle využívány na pomoc při řízení  volby politických alternativ. Ministr zdůrazňoval příslušnou efektivitu nákladů v různých programech týkajících se trhu práce. Klíčovým opatřením zde byl odhad výpočtem čistých nákladů vlády na každé další umístění v pracovním místě z různých programů, měřeno zvýšenou pravděpodobností, že osoba, jíž se dostalo pomoci, zůstane v zaměstnání po dobu 6 měsíců poté, co se zúčastnila programu týkajícího se trhu práce. (Výchozí úrovní byla srovnávaná skupina osob, které se programu neúčastnily.) 

Závěry hodnocení ukázaly, že program „JobStart“, který poskytoval mzdové dotace, měl čisté náklady 3 700 dolarů na další pracovní umístění, zatímco program JobSkills, který byl programem přímo vytvářejícím pracovní místa, měl odpovídající čisté náklady 57 800 dolarů. Ministr uvedl, že: „Vláda ... zaměří své úsilí na ty programy, které prokázaly největší efektivitu nákladů při zajištění reálných výsledků v oblasti pracovních míst. V důsledku toho byl program JobStart  zachován a program JobSkills byl podstatně omezen a úžeji zaměřen na ty, kdo hledají práci a jsou obzvláště znevýhodněni. 

Celkové úspory vlády po tomto omezení a změně priorit na trhu práce činily asi 1,14 miliardy dolarů za dva roky. Vláda rovněž zadala řadu významných hodnocení svých nových programů pro trh práce a nových opatření pro plnou konkurenci mezi veřejnými a soukromými poskytovateli  služeb v oblasti zaměstnanosti. 


Podle mnoha komentátorů v Austrálii toto období ukázalo, co lze maximálně očekávat od vládního systému M&E, ve smyslu využití informací M&E, které systém vytváří. Byla nezbytná určitá forma hodnocení k zajištění zdůvodnění pro prakticky všechny rozpočtové nabídky. Rovněž byly ve značné míře využívány informace vytvořené systémem M&E liniovými ministerstvy (line departments) a agenturami. Toto rozsáhlé využívání liniovými ministerstvy odráželo skutečnost, že v australském systému M&E bylo hodnocení v zásadě spoluprací zahrnující Ministerstvo financí, jiná ústřední ministerstva (central departments) a liniová ministerstva. Ačkoli odpovědnost za hodnocení byla  ve značné míře předána liniovým ministerstvům, zapojení ústředních ministerstev do plánování a dohledu nad významnými hodnoceními PEP pomohlo k dosažení širokého vlastnictví samotných hodnocení a jejich závěrů. 

Na druhé straně je třeba poznamenat, že kvalita hodnocení prováděných liniovými ministerstvy nebyla vždy na nejvyšší úrovni. Audit prováděný Australským národním auditním úřadem (Australian National Audit Office - ANAO) vlastně zjistil, že více než jedna třetina hodnotících zpráv měla nějaké metodické nedostatky. Jedním z důvodů bylo, že mnohé programové oblasti  liniových ministerstev, která měla odpovědnost za provádění nebo zadávání hodnocení, postrádaly kvalifikace potřebné pro zajištění, aby byla prováděna hodnocení na vysoké úrovni. Ministerstvo financí zajistilo základní školení v oblasti metod hodnocení a vydalo příručky k hodnocení programů a analýze nákladů a výnosů. Avšak audit ANAO ukázal, že 20 procent liniových ministerstev bylo znepokojeno neexistencí dostupného školení v oblasti vyspělých technik hodnocení. 

Z dnešního pohledu by jednou z možností řešení tohoto problému kvality hodnocení bylo, kdyby Ministerstvo financí rozhodlo o vytvoření dostatečně velkých centrálních hodnotících útvarů na každém ministerstvu. Jinou možností by byla centralizace celé funkce hodnocení na Ministerstvu financí, což by vyžadovalo vytvoření velice rozsáhlého hodnotícího úřadu a bylo by to v rozporu s devolučním charakterem většiny reforem veřejného sektoru. Jiným slabým místem systému M&E bylo podle některých resortních ministrů to, že byly formální požadavky na plánování a reporting hodnocení příliš zatěžující. 

Belgie 

Jak již bylo řečeno v úvodu této kapitoly, z hlediska politiky hodnocení lze Belgii podle mezinárodních standardů považovat za zaostávající zemi (Varone, Jacob, De Winter, 2005). Diskuse o případu Belgie je však zajímavá, protože představuje zřejmě odchylný případ nešíření hodnocení politiky (non-diffusion of policy evaluation). Vysvětlení situace v Belgii by proto mohlo být užitečným způsobem stanovení možných překážek, které je třeba brát v úvahu v kontextu, kdy se hodnocení snaží potvrdit a obhájit sebe samé, což se obvykle děje v současné fázi v České republice. 

Zaměříme svou pozornost na tři hlavní vysvětlující faktory zaostávání situace v Belgii pokud jde o praxi hodnocení: 

a) všudypřítomný fenomén partitokracie; 

b) relativní slabost parlamentu vůči vládě; 

c) proces federalizace, který je charakteristický pro současný institucionální vývoj v zemi. 

V Belgii jsou politické strany klíčovými aktéry procesu vytváření politik. Tři tradiční politické strany (křesťanští demokraté, socialisté a liberálové) získaly společně převážnou většinu hlasů a rozdělily si vládní úřady podle různého koaličního vzorce. V období 1968–78  se tyto tradiční strany rozdělily do dvou autonomních stran – vlámské a frankofonní. Kromě toho se na politickém trhu objevilo několik nových typů stran (regionalisté, zelení a populisté pravého křídla). Fragmentace stranického systému pokračovala dále v celé Evropě až k rekordní úrovni. Proto mohla hlavní federální koalice uspět pouze při spojení s dalšími čtyřmi až šesti stranami. 

Pro zajištění minimálního stupně soudržnosti v rámci federální vlády, koaliční strany minimalizují interakce s ostatními politickými aktéry (např. voliči, ministry, členy parlamentu, státními úředníky a justicí) a centralizují pravomoci vytváření politiky v rukou stranické exekutivy. Existence silných „ministerských kabinetů“, jednoho ze specifických rysů partitokratického systému, má velký vliv na omezený rozvoj politického hodnocení. To platí pro ministry, kteří mají velký počet zaměstnanců placených státem. Tyto ministerské kabinety, které mohou mít až 200 členů, a jejich vedoucí členové jsou často osoby z okruhu stranických lídrů. Členové kabinetu připravují projekt vlastní politiky ministra, formulují politické kompromisy pro radu ministrů a definují stanoviska ministra pro vystoupení v parlamentu. 

Pokud jde o negativní dopad partitokracie na belgickou kulturu hodnocení, lze stanovit dva hlavní argumenty. Prvním argumentem je, že se politické strany snaží zabránit každému dalšímu „vetujícími činiteli“ v procesu vytváření politik. Protože hodnotitelé mohou  brát v pochybnost politická rozhodnutí, která jsou produktem křehkých kompromisů mezi čtyřmi až šesti koaličními partnery, je zcela jasné, že se straničtí lídři brání této potenciální ztrátě koordinující pravomoci. Politické náklady vzniklé politickým hodnocením s podpořením větší veřejné viditelnosti potenciálně chybějících výstupů a výsledků hodnocené politiky, se zdají pro politické strany i pro vládní stabilitu přílišné. 

Druhým argumentem je, že jsou narušeny vazby mezi různými stádii tradičního politického cyklu. Ministerské kabinety formulují veřejné politiky s nedostatečně aktivní integrací odborného přístupu z hlediska správy. Realizace politiky logicky spočívá v rukou státních úředníků, ale obecně správa nemá ani formální kompetence ani zdroje pro iniciování a provádění svých vlastních hodnocení. V souhrnu tedy je nedostatečné politické hodnocení znakem vysoce fragmentovaného a polycentrického politického cyklu a malé spolupráce mezi ministerskými kabinety a správou. 

Belgie je samozřejmě parlamentní demokracie, ale několik empirických studií ukazuje, že je pravomoc parlamentu v této zemi nízká a dále se snižuje. Přes činnost stálých a specializovaných parlamentních výborů byla legislativní funkce parlamentu zatlačena do ústraní. Velká většina zákonů, které v Belgii prošly parlamentem, je předkládána vládou a nikoli jednotlivými poslanci. Dále je kontrolní funkce belgického parlamentu podkopávána povinností většiny poslanců podporovat stabilitu vládní koalice. Dalším ukazatelem slabosti parlamentu  je tedy druhotná úloha, která je poskytována poslancům v hodnocení politiky. 

Federalismus je třetí významnou bariérou hodnocení politik v Belgii. Vzhledem k federálním strukturám politického systému a opatřením pro sdílení pravomocí zaručeným ústavou vyžaduje formulace, schvalování, realizace a hodnocení různých veřejných politik – pokud mají být přiměřené, efektivní a účinné -  proaktivní koordinaci mezi různými úrovněmi státní správy. Z přísného hlediska není Belgie ani jurisdikční federace ani funkční federace
, nýbrž spíše  hybridní federální systém s mnoha kompetencemi překrývajícími se mezi  federální, regionální a obecní úrovní. Veškeré politické iniciativy a výdaje jsou neustále sledovány regionálními činiteli (vysokými úředníky a stranami) z hlediska jejich potenciálně odlišného (a tedy „nesprávného“) dopadu na jejich příslušné regiony. Konflikty mezi federálními politikami a přenesením větších pravomocí na regiony/obce jsou řešeny rozsáhlými komplexními jednáními nebo dohodami mezi federálními koaličními partnery, což jsou čistě politické kompromisy, nazývané politika „wafer iron“; tomu by objektivní hodnocení politiky jedině překážela. Tato fragmentace s politizací politických kompetencí silně ovlivňuje zpomalený rozvoj hodnocení na federální úrovni a komplikuje hodnocení politiky prováděná společně několika úrovněmi pravomocí. 

Případ Belgie ukazuje, že federalismus není vždy faktorem, který napomáhá hodnocení politik. Proto můžeme zpochybnit všeobecnost výkladu federalistů. Federální struktury a procesy mohou prospívat víceúrovňovým hodnocením nebo dokonce podporovat „laboratoř hodnocení“ na regionální úrovni. Avšak konflikty, rivalita nebo absence proaktivní koordinace mezi různými úrovněmi pravomocí mohou také brzdit šíření praxe hodnocení. 

V protikladu k celonárodní tendenci však je třeba poznamenat, že situace ve Valonsku (frankofonní část) je zcela jiná, protože zde se praxe hodnocení rozvinula v důsledku podmínek souvisejících s financováním z evropských Strukturálních fondů a díky existenci silného politického vedení. Pokud jde o regionálního experiment ve Valonsku a proces jeho napodobení a šíření do jiných federálních jednotek na federální úrovni, někteří komentátoři (Varone, Jacob, De Winter, 2005) argumentují, že bude nezbytné přemýšlet o vhodné institucionální konfiguraci, vzhledem k politicko-správním obtížím popsaným výše. Jednou z možností by bylo využití zkušeností dobrovolných činitelů před začleněním hodnocení mezi povinné činnosti politiků daného sektoru (MacDonald a kol., 2003). V každém případě, čtyři hlavní  překážky rozvoje hodnotících kapacit v Belgii jsou: (1) rozvoj vědomostního společenství (vědecké výzkumy, školení státních úřadníků v oblasti metod hodnocení a formování standardů kvality pro hodnotitele); (2) posílení dosavadní úlohy parlamentních a dohlížecích orgánů pro překonání problému hodnocení, které si „přivlastnila“ exekutiva (jak správní tak vládní); (3) zavedení víceúrovňové spolupráce pro politické hodnocení a (4) zahájení diskuse mezi politickými stranami a uvnitř nich (např. úkolové skupiny a ministerské kabinety) o prospěšnosti hodnocení politik pro lepší výkonnost politik a lepší realizaci „koaliční smlouvy“ různých vlád. 

Dánsko 

Výzkum  hodnocení se ukázal v Dánsku od poloviny 80. let jako velice potřebný nástroj politického a organizačního rozvoje, kontroly, monitorování a modernizace ve veřejném sektoru a v soukromých organizacích a institucích. 

Do poloviny 80. let se v Dánsku hodnocení vyvíjelo pomalu, částečně z důvodu zvláštních politických podmínek v rozvoji dánského sociálního státu (welfare state). Nevelký hospodářský tlak na rozpočtová omezení a všeobecný politický konsensus mezi hlavními politickými stranami, zejména politické zapojení sociálně demokratického odborového hnutí do politického rozhodování o sociálních programech a trhu práce pravděpodobně částečně vysvětlují malý politický zájem o hodnocení mnoha sociálních reforem a programů. 

Potřeba systematičtějších znalostí účinků a výsledků formou hodnocení těchto reforem a programů vyvstala během 80. let s hospodářskou recesí, stagnací a zvýšením politických protestů proti vysokému zdanění a tudíž s politickou poptávkou po úspornosti programů. V této situaci byla nevyhnutelnou nezbytnost systematických informací pro zvýšení efektivity a cílené orientace sociální politiky. Celkový rozsah veřejného sektoru a zejména rostoucí sociální sektor reagující na narůstající sociální problémy se stal problémem sám o sobě. 

Dnes v Dánsku výzkum hodnocení pokrývá všechny oblasti od hodnocení veřejných služeb a institucí po hodnocení sociálních projektů, experimentů a politických programů. Až donedávna však velká většina těchto hodnocení byla prováděna s využitím spíše tradičních metod shromažďování údajů. Po mnoho let převažovala hodnocení založená na průzkumech vycházející z pozitivních kvantitativních metod a bez využití teorie v hodnoceních. Takový sociální průzkum s dlouhou tradicí chápání sociálních vztahů jako pouhých fakt, která mají být shromažďována v dotaznících a analyzována statistickými metodami přináší velké obtíže, jak zdůraznilo několik komentátorů  v 90. letech (Alvesson a Skoldberg, 1994; Hansson, 1997), při vypracování informací a použitelných znalostí o sociálních vztazích, které lze interpretovat v historicko-kulturním kontextu a spojených s reflexivní interpretací sociálních procesů analyzovaných ve složitých moderních a postmoderních industriálních společenstvích. 

Teoreticky orientovaná hodnocení a hodnocení založená na akčním výzkumu dnes představují hlavní reakci praktiků v Dánsku na tradiční přístup stručně popsaný v odstavci výše. Pro účely naší diskuse o současných perspektivách  hodnocení v České republice se nedoporučuje zkoumat do přílišné hloubky tyto dvě alternativní metodiky. Stačí například uvést, že teoreticky orientované snahy byly úspěšné při spojení hodnocení v oblasti výzkumu s organizační teorií a zaměření diskuse o hodnocení výzkumu bylo převedeno od individuálních výsledků nebo produktivity na organizační prostředí a prostředí pro výzkum (univerzity, ústavy, pracovní skupiny, sítě) a že hodnocení založené na akčním výzkumu vyžadují mnohem spíše zapojení konkrétního uživatele – nebo zainteresovaného subjektu - aby dialog mezi místními iniciátory a výzkumníky poskytl informace, které budou využity lokálně, zatímco projekt probíhá a nikoli z perspektivy shora dolů. 

Španělsko
Na španělské zkušenosti se podíváme z určitého úhlu pohledu: využití přístupu hodnocení  zplnomocnění pro vytváření hodnotící kapacity v kontextu rozvoje venkova, konkrétněji prostřednictvím evropské iniciativy LEADER. Tento přístup vychází z dvou následujících  zřetelů: 

a) význam rozvoje venkova v České republice potvrzený také úspěchem iniciativy LEADER v zemi s 156 místními akčními skupinami (Local Action Groups - LAG) a mikroregiony vytvářenými od března 2008; 

b) stěžejní význam pro posílení kultury a systému hodnocení koncepcí jako je zplnomocnění (empowerment), vytváření kapacit, místní partnerství, postup zdola nahoru, účast zainteresovaných subjektů, vedení (leadership) a vlastnění (ownership). 

Rozvoj správního orgánu (administrative authority) Evropského společenství velice pozitivně ovlivnil rozvoj kultury hodnocení v jižních a centrálních členských státech Evropské unie. Zároveň léta zkušeností rovněž poukázala na existenci určitých omezení a obtíží ohledně plné aplikovatelnosti pravidel a nástrojů EU na existenci rozmanitých typů reality vývoje. Konkrétní případová studie hodnocení iniciativy LEADER v madridském regionu v období deseti let je dobrou ilustrací tohoto konstruktivního tlaku. 

V 80. letech rozdíly v rozvojové úrovni městských a venkovských regionů EU upozornily na potřebu efektivních strategií rozvoje venkova. Vznikl konsensus, že by měly být založeny na modelech endogenního rozvoje (Haan a Van der Ploeg 1992; Musto 1985; Van der Ploeg a Long 1994). Tato koncepce byla zdrojem četných debat a definicí, ačkoli bylo dosaženo všeobecné dohody, že je požadována místní účast a měla by být podpořena specifickými formami místní organizace (Bryden a Scott 1990; Stöhr 1981). Evropská iniciativa LEADER vznikla v tomto kontextu a rozvinula se v řídící a usnadňující prvek rozvoje venkova v Evropě. 

Následující část nebude zaměřena na konkrétní závěry hodnocení, nýbrž na vývoj procesu hodnocení a jeho vytváření kapacit prostřednictvím přístupu zplnomocnění. 

Během různých fází LEADER zaváděných do praxe ve Španělsku od roku 1991 se množství teorií těžících z iniciativy zvýšilo z  52 na 154. V současné době je zapojena asi polovina celkového území země, což se dotýká asi 5 milionů obyvatel. V madridském regionu se počet programů LEADER zvýšil z jednoho na tři a zahrnuly všechny hlavní venkovské oblasti: Sierra Norte, Sierra Oeste, a Comarca de Las Vegas. Každý z těchto programů má územní rozlohu asi 1 000 km2 a výše evropského financování činí 1,5 milionu EUR. 

Střednědobé hodnocení provedené madridskou Technickou univerzitou v roce 1998
 ukázalo, že nástroje hodnocení vytvořené o 2 roky dříve pro monitorování programů téměř nebyly využívány. Regionální madridská vláda oznámila, že monitorovací zprávy  - AIR a ARD – dodané skupinami LEADER v roce 1997 nebyly dostatečně kvalitní (málo informací, analýzy a důkazů). Stávající monitorovací nástroje sestávaly z informačního systému a systému vlastního hodnocení, který umožňoval řízení znalostí a inovací v rámci programů. Databáze byla použita ke shromažďování a řízení zásadních projektových aktivit a komponentů. Systém  vlastního hodnocení, jako probíhající interní hodnocení, zahrnoval systematické sledování systému ukazatelů (několik klíčových ukazatelů, které odrážely hlavní hodnoty strategií). Vztah mezi systémy informací a vlastního hodnocení -  které byly vypracovány současně – představoval hlavní práci systému interního hodnocení. Podle teorie údaje získané s použitím informačního systému měly být převáděny na užitečné znalosti a poznatky prostřednictvím systému vlastního hodnocení. Teoreticky bylo všechno dobře připraveno během plánovacího období v roce 1996, ale o 2 roky později jediným důkazem nějakého využití těchto nástrojů byla databáze obsahující informace o několika základních rysech projektů, jejich navrhovatelích (promoters) a jejich financování. Jinými slovy, informační systém byl neúplný a vlastní hodnocení prakticky nulové. 

Na schůzce s partnerstvím LEADER během střednědobého hodnocení se vyjasnilo, že priority stanovené během přípravy procesu interního hodnocení nebyly odpovídající. První priorita byla přiznána informacím požadovaným orgánem s konečnou odpovědností za proces hodnocení (v tomto případě Servicio de Desarrollo Rural del Gobierno Regional de Madrid), aby mohl  reagovat vůči Evropské komisi. Některé z těchto priorit se týkaly rozpočtu a financí, dopadů programu, diverzifikace do nezemědělských aktivit, souladu s nařízeními týkajícími se životního prostředí, zachováním venkovského dědictví, dodržování standardů na základě legislativy společenství nebo spokojené existence zvířat. Priority osob reálně zapojených do partnerství LEADER – které se více blížily splnění potřeb místních obyvatel, modernizace vlastnictví půdy nebo vytváření podniků  - zde byly druhotné. 

V tomto okamžiku bylo jasné, že na vypracování nástrojů monitorování se měly ve větší míře podílet technické týmy LEADER. Tyto týmy prohlásily, že „potřebují informační systém zaměřený více na jejich reálné, každodenní informační potřeby a praktičtější ukazatele“. Ukazatele by měli určovat ti, kdo se budou podílet na jejich monitorování a čerpání informací z nich (Riddell a kol. 1997). Ukazatele jsou efektivní pouze když se stanou součástí způsobu myšlení svých uživatelů (Innes a Boother 2000). Toho nebylo dosaženo. Ukazatele byly často cizorodé a omezovaly smysl vlastnictví. Týmy LEADER hlásily, že „monitorování zahrnovalo nadměrné a nepotřebné množství práce“ a že „byli dezorientování, jak určovat priority a kdy aktualizovat informace požadované pro databázi“. Také uváděli, že některé ukazatele nepřihlížely k dostupnosti údajů. A konečně, jejich každodenní řízení programů zahrnovalo jiné typy aktivit. 

Skupiny LEADER si byly vědomy obtíží, které shledaly v řízení programů: měly problémy při práci s databázemi, postrádaly techniky spojené s účastí všech a schopnost vyjednávání a komunikace a také jim chybělo vedení při jednání s celými venkovskými společenstvími a vytváření konsensu s nimi. Nebylo však snadné přesvědčit je, že hodnotící úsilí, které požaduje Evropská komise, by mohlo také jim pomoci při budování kapacit uplatněním postupu zplnomocnění (empowerment approach). Neměli zájem o hodnotící aktivity, ale vyhovoval jim prospěch z vytváření určité kapacity na základě těchto aktivit. 

Cílem hodnocení zplnomocnění je zplnomocnění subjektů zainteresovaných na programu na nejnižší úrovni, v tomto případě na místní úrovni. Hodnocení se proto potřebovalo zaměřit  na zplnomocnění madridských venkovských obyvatel a za tím účelem by hlavním cílem zplnomocnění byly technické týmy partnerství LEADER – celkem 20 lidí z venkovských obcí, kteří prováděli každodenní řízení programů. Jejich prostřednictvím bylo snazší dosáhnout větší části obcí a šířit kulturu hodnocení mezi venkovským obyvatelstvem. Partnerství LEADER oceňovalo zájem o jejich účast od počátku a podílelo se na hodnotících aktivitách, ačkoli na počátku bylo řečeno, že „to dělali prostě proto, že to bylo nutné podle Evropské komise a že věděli, že mají spolupracovat“. 

Základní myšlenkou bylo, že hodnotící tým by se měl ujmout řídící a nápomocné úlohy a postupně sdílet určitou odpovědnost s technickými týmy. Účast venkovských obyvatel na hodnocení byla organizována v několika zájmových skupinách (focus groups) soustředěných na venkovské sektory, které byly na daných územích reprezentativnější. Každá sjednocovala osoby znalé zemědělství, chovu dobytka, venkovské turistiky, umělecké a řemeslné činnosti, prodeje místních produktů, sociálních služeb a tak dále a zaměřených na témata, která jsou pro dané konkrétní sektory důležitá. 

V zájmové skupině byly určeny vedoucí osobnosti každé skupiny obyvatel. V 5 až 7 skupinách vytvořených pro každý z tří venkovských programů bylo více než 600 lidí (každá skupina působila jednu až dvě hodiny) a s vůdčími osobnostmi bylo uskutečněno více než 50 osobních rozhovorů. Byly shromážděny údaje, které byly společně analyzovány hodnotícím týmem a technickými týmy LEADER. Bylo předloženo více než 100 myšlenek pro zlepšení strategií na každém území. Tyto myšlenky zahrnovaly diverzifikaci venkovských aktivit (např. venkovskou turistiku nebo zavádění nových plodin) pro vytvoření pracovních míst pro mladé lidi,  zvýšené využívání vnitřních venkovských zdrojů, snahu o spolupráci mezi různými venkovskými sférami činnosti, pomoc při prodeji místních produktů, zavádění inovací a technologie v malých venkovských podnicích, zlepšení přístupů ke komunikačním a zdravotnickým službám, posílení místní identity a sociální integrace a zvýšení sociální participace (zejména pokud jde o ženy) a partnerství pro zlepšení sociální struktury venkovských území. Tyto myšlenky byly kategorizovány a nezávisle hodnoceny z hlediska právních, hospodářských, sociálních a environmentálních kritérií (multikriteriální analýza) a sloužily jako základ pro hodnocení. Byly použity další tradiční nástroje hodnocení, včetně matice příčných dopadů, individuálních rozhovorů, přímého sledování určitých projektů, geografických informačních systémů, analýzy nákladů a výnosů a některých technik pro porovnání tří programů LEADER a stanovení nejlepší praxe pro každý z nich. Využití těchto nástrojů umožnilo plnou účast technických týmů LEADER a předání některých odborných zkušeností hodnotitelů těmto týmům. 

Na počátku měl hodnotící tým vedoucí úlohu při změně uspořádání monitorovacích nástrojů, ale na konci střednědobého hodnocení v roce 1998 se technické týmy LEADER ujaly větší iniciativy. Předkládaly velice prospěšné návrhy týkající se systémů monitorování, které hodlaly implementovat, zejména pro vytváření systému ukazatelů pro vlastní hodnocení. 
Při závěrečném hodnocení programů na počátku roku 2001 byly za pomoci technických týmů LEADER stanoveny tři klíčové prvky vyžadující hodnocení – vnitřní logika místních rozvojových strategií, jejich implementace a řízení a jejich dopad. Rostoucí zájem týkající se hodnotících aktivit ve venkovských společenstvích dokazovala vysoká úroveň účasti na schůzkách s technickými týmy LEADER za účelem projednání procesu všeobecné účasti (participatory proces) členy partnerství, kteří nebyli součástí technických týmů. Revize vnitřního procesu hodnocení a vytváření kapacit při střednědobém hodnocení otevřelo cestu hodnotícímu procesu, který byl snazší, protože byly k dispozici užitečné a spolehlivé informace a partnerství uskutečnila důkladné analýzy. Oznamovala, že „si začala uvědomovat,   že by se hodnocení mohla stát součástí jejich snahy o správnou praxi při zlepšování jejich území“. 

Je nutné poznamenat, že hodnotitelé byli rovněž ovlivněni procesem hodnocení a z původně smluvních hodnotitelů jako externích agentů – vnějších expertů bez zvláštního zájmu  o budoucnost programů - se stali angažovanými spolupracovníky a pomocníky s jasným zájmem o úspěch programů. Hodnotitelé původně chtěli provést zkoušku dobře vedeného hodnocení splňujícího požadavky Evropské komise a umožňujícího jim uskutečnit kvalitní výzkum. Avšak jejich zájem o budoucnost partnerství a jejich území byl stále silnější. Překročili své profesní závazky a věnovali další čas pomoci a poradenství pro technické týmy LEADER po skončení období souhrnného hodnocení. 

Přístup zplnomocnění (empowerment approach) k hodnocení má svá hlavní omezení ve skutečnosti, že je „extrémně náročný na práci a čas“. (Patton 2005, 413). Hodnocení zplnomocnění může  vyžadovat značnou operační podporu a to se může někdy střetávat s realitou omezeného financování. 

Vzhledem k těmto omezením a obtížím by se mělo rozhodnutí uplatnit přístup zplnomocnění v EU řídit několika základními zřeteli. Za prvé by měl být k dispozici potřebný čas a zdroje. Ty jsou potřebné pro stanovení stávajících kvalifikací a znalostí, pro vytvoření důvěry, na podporu zapojení a pro zahájení procesu vytváření kapacit. Za druhé je potřebný jasný cíl zplnomocnění. V tomto směru by mělo být uskutečněno jasné a pragmatické, i když  obecně přístupné, vymezení  zainteresovaných subjektů, které se samy zplnomocní (v našem případě technické týmy partnerství). Tato základní skupina má zásadní význam pro umožnění rozsáhlého zplnomocnění. Za třetí musí být počítáno s úlohou hodnotitele, zejména když se jedná o obhajování. Tato úloha je zvládnutelná. Avšak požaduje se řada kontrol a bilancí. Za čtvrté je důležité řízení vývojové složitosti postupu. Ignorování těchto ohledů přinejmenším učinilo realizaci tohoto přístupu obtížnou. Kromě toho za okolností, při nichž není zplnomocnění jasnou prioritou, mohou být vhodné jiné modely všeobecné účasti (participatory models). Zplnomocnění však je jasnou prioritou v ednogenních programech rozvoje venkova v EU. 

Švýcarsko
Ve Švýcarsku je hodnocení zakotveno v článku 170 Federální ústavy a v posledních dvou desetiletích se soustavně rozvíjelo. 

Hodnocení bylo integrováno do plánovacích a řídících nástrojů na federální úrovni. V současné době se ve výročních zprávách Federální rady, Parlamentní kontroly správy a v neposlední řadě Švýcarského federálního kontrolního úřadu uvádí asi 40 větších hodnocení. Asi polovinu těchto hodnocení zadává parlament; dvě třetiny z nich provádí exekutiva. Parlament má v hodnocení významnou úlohu, která odpovídá jeho zákonodárné funkci. Každoročně se provádí mnohem více hodnocení menšího významu. Asi 90 právních dokumentů (zákony, výnosy atd.) obsahuje  části týkající se hodnocení (tj. povinnosti provádět hodnocení). Všechny návrhy zákonů Federální rady pro parlament dokládají finanční, hospodářské, sociální, environmentální a jiné účinky navrhovaných zákonů. Švýcarsko má aktivní a hustou síť hodnotitelů a skupiny zajímající se o hodnocení v okruhu státních sužeb a  akademických pracovníků. 

V porovnání s mnoha jinými evropskými zeměmi byl vývoj hodnocení ve Švýcarsku prakticky endogenní. Evropská komise podporovala hodnocení  v různých oblastech politiky, avšak ve Švýcarsku se tento tlak neuskutečňoval. 
Úlohu hodnocení ve švýcarském politickém procesu lze pochopit pouze s přihlédnutím ke třem zvláštnostem švýcarských institucí: 

a) Švýcarsko je mnohonárodnostní stát a nižší správní úrovně (kantony a obce) mají významné pravomoci spoluúčasti při vytváření ústavy a zákonů. Zachovaly si velkou část autonomie ve svých vlastních (vymezených) sférách činnosti a při výkonu federálního práva. Víc než dvě třetiny státních úředníků pracují pro kantony a obce. Doposud byla většina hodnotících aktivit soustředěna na federální úrovni. 

b) Propracovaná politická práva (ústavní iniciativa, ústavní referendum, zákonné referendum atd.) umožňují politickým skupinám zajišťovat vstupy do politického procesu (iniciativy) nebo blokovat rozhodnutí parlamentu (referendum). Veřejné politiky jsou šířeji diskutovány veřejností než ve většině jiných zemí. Hodnocení se proto může stát zbraní v prudkých politických debatách. Je zde však malý prostor pro přihlížení k výsledkům hodnocení, pokud bylo dosaženo rozhodnutí o konkrétních otázkách. 

c) Švýcarský politický systém je charakteristický sdílením pravomocí (Konkordanz). K řešení konfliktů a rozhodování dochází na základě procesu vyjednávání. Švýcarskou vládu (Federální rada) tvoří zástupci čtyř hlavních stran. Působí na kolegiálním základě, kdy sedm členů je zároveň šéfy sedmi ministerstev. Skutečnost, že Federální radu není možné  rozpustit odhlasováním nedůvěry poskytuje větší rámec opozici než tradiční parlamentní demokracie. Proto mohou argumenty vznesené hodnotiteli snadno nalézt ohlas v politickém procesu a přispět k přijetí nebo odmítnutí určité politiky. V tomto politickém systému, tak silně ovlivněném různými politickými aktéry, nemůže hodnocení hrát  rozhodující úlohu. Musí sloužit jako rezerva pro všechny partnery (nebo spíše oponenty). Hodnocení v nejlepší případě může pomoci osvětlit, jaké má kdo trumfy rukou a zlepšit kvalitu argumentace v legislativním procesu. Často jej  využívají jako zbraň v politickém procesu různé zapojené zájmové skupiny. V nejhorším případě je zkreslené nebo zcela ignorované. 

Nedávný článek (Bussmann, 2008) identifikoval sedm hlavních  vstupních bodů hodnocení pro proces formulování politiky a implementaci politiky ve Švýcarsku: 

1. když se problému dostane veřejné pozornosti 
2. během přípravy návrhu zákona 

3. během formalizovaného procesu konzultací při navrhování zákona 

4. během revize návrhu Federální radou a před předložením parlamentu 

5. během zkoumání  návrhu oběma komorami parlamentu 

6. v případě referenda 

7. poté, co je zákon schválen a začíná jeho implementace 

Je dostatek důkazů, (Balthasar, 2007) že většina hodnotících aktivit se týká otázky implementace (vstupní bod 7). 

Závěry
Austrálie 

V současnosti není snadné identifikovat v České republice subjekt, který by si přál (a byl v takovém postavení) využívat hodnocení podobně jako to činilo Ministerstvo financí během australské „zlaté éry“. Měli bychom rovněž mít na mysli, že předpokladem pro plnění takové úlohy nějakou entitou je očividně velice silným mandátem poskytnutým vládou s jasnou politickou agendou. Téměř jedinečný případ Austrálie však je nicméně i tak velice osvětlující, pokud jde o potenciální využití hodnocení. 

Jako v České republice také v australské správě existuje  přenesené (devolved) prostředí, ačkoli existují nesmírné výrazné rozdíly z hlediska geografického rozšíření a  institucionálních tradic. Co však je prospěšné si pamatovat, je význam přístupu spolupráce mezi různými sektory a úrovněmi správy pro zajištění využití a vlastnictví výsledků hodnocení. 

A konečně - pro Českou republiku platí  dva další významné aspekty: 

· Obě možnosti mezi vytvořením centralizovaných nebo de-lokalizovaných jednotek pro hodnocení měly body za silné a slabé stránky, ale v každém případě je důležité si uvědomit, že  volba jedné z nich a seriózní realizace je nezbytným předpokladem pro šíření a zajištění kvality  hodnotících aktivit. 

· I v optimálních situacích, jako je případ Austrálie, je třeba mít vždy na zřeteli riziko vytvoření silné zátěže pro veřejné struktury a státní úředníky prostřednictvím strukturovaného systému hodnocení a nikdy by nemělo být podceňováno. 

Belgie 

Popis situace v Belgii nám poskytuje některé základní poznatky z nichž první je, že politiky a politické systémy jsou základem pro vytvoření úspěšného a efektivního systému hodnocení. Technokraté, kteří v různých zemích snili o proměně hodnocení v úspěšnou praxi bez zajištění nezbytného „buy-in“ politických institucí, se rozhodně velice mýlili. Jádro systému hodnocení by mohlo lépe  spočívat podle národních zvláštností v exekutivě nebo v legislativní oblasti, ale rozhodně nemůže být mimo institucionální rámec. 

Druhým poznatkem je, že federalismus a mnohaúrovňová správa  může být živnou půdou pro hodnocení, ale zároveň vyžadují intenzivní řízení, aby bylo hodnocení úspěšné. A konečně, části postupu (road map) popsané v posledním odstavci části týkající se Belgie vztahující se k šíření pozitivních zkušeností valonského regionu ve zbývající části země, se jeví potenciálně zajímavé také pro současnou diskusi o hodnocení, která probíhá v České republice. 

Dánsko 

Hlavní poznatek, který lze získat z dánských zkušeností, je, aby se zabránilo jakémukoli pokusu považovat shromažďování údajů za nejlepší řešení pro dobré hodnocení. Dosažitelnost a shromažďování aktualizovaných a spolehlivých údajů je problém společný několika zemím. Avšak zkušenosti z Dánska pomáhají pochopit,že tento typ překážek nemůže zabránit provedení dobrého hodnocení. 

Španělsko 

Španělská případová studie uvádí konkrétní příklad potřeby a možnosti adaptace nástrojů EU, aby byly aktuálně použitelné, a nikoli pouze formální požadavky. Španělská zkušenost ukazuje, jak přístup hodnocení pravomocí vůči cílům společenství lze kombinovat se standardy odpovědnosti EU a jak je možné zároveň posílit  rozvoj ve venkovských společenstvích EU při reakci na požadavky a potřebu informací různých veřejných orgánů, které tvoří víceúrovňovou správu v EU.

Úlohu profesionálních hodnotitelů v této případové studii lze definovat dvěma slovy: hodnotitel, který vychází z profesionalismu a tak dodává provedeným hodnocením důvěryhodnost a usnadňující prostředník (facilitator), který vychází z kapacity vytvořené k hodnocení mezi účastníky (tj. jejich úlohy jako školitelů, spolupracovníků, přátelských kritiků a poradců). V daném případě první aspekt vedl ke splnění požadavků Evropské komise (vypracování věrohodných hodnotících dokumentů), zatímco druhý aspekt vedl v partnerstvích k vytvoření kapacity k provádění svého vlastního interního procesu hodnocení. První z těchto aspektů se týkal spíše závěrů hodnocení, druhý spíše hodnotícího procesu. 

Důležité je dosáhnout rovnováhy (s příslušnými kontrolami a protiváhami) mezi zájmy zainteresovaných subjektů a potřebou zachovat objektivitu a chápat, že  zaujetí navrhovatele nebo klienta by nikdy nemělo ovlivnit hodnotící tým tak, aby upustil od své snahy o kvalitu v procesu hodnocení – ani od své objektivity, ani od logických principů. Toto hodnocení také ukazuje, že pro nové země, které se připojily k EU v květnu 2004 existuje opodstatnění pro uplatnění přístupů zplnomocnění (empowerment approaches). Posílení hodnotících kapacit v těchto zemích, zejména ve venkovských oblastech, zůstává nadále výzvou a je to priorita zdůrazněná na pololetní konferenci Evropské komise o hodnocení, která se konala v Budapešti v červnu 2003. 

Švýcarsko 

Ve Švýcarsku se naše analýza zaměřila spíše na hodnocení politik a zákonů než na hodnocení programů a projektů, ale pro Českou republiku platí skutečnost, že v této zemi se hodnocení provádí především ve fázi realizace a že neexistují žádné momentální důkazy, které by ukazovaly vliv hodnocení na strategické legislativní volby (vstupní body 2, 3, 4, 5). Protože to je běžně považováno v celém světě za jedno z hlavních omezení také při hodnocení programů a projektů, je důležité vždy pracovat se zaměřením na omezení tohoto rizika. 

5. ZKUŠENOSTI S HODNOCENÍM MÍSTNÍCH ROZVOJOVÝCH STRATEGIÍ V ČESKÉ REPUBLICE 

Úvodní aspekty 

Prospěšnost posuzování a hodnocení 

Strategickému plánování, hospodářskému rozvoji a rozdělování zdrojů v České republice by velice prospěl urychlený rozvoj kultury posuzování a hodnocení. Ve složitém administrativním rámci a rozsáhlé místní autonomii, která je důsledkem přeměn v 90. letech, je třeba, aby k této kulturní změně došlo na všech úrovních – místní, regionální i národní. Existující struktury a oficiální strategické dokumenty musejí být více než jen prostředek k zajištění financování z finanční hierarchie a namísto toho musejí být prostředkem, jímž se efektivně koordinuje složitá síť místního rozhodování na pomoc hospodářskému a sociálnímu rozvoji. 

Úkolem, jemuž čelí Ministerstvo pro místní rozvoj (MMR), je dokázat a přesvědčit místní činitele, že přijetí kultury posuzování a hodnocení přináší značný prospěch, značně překračující pouhé pravděpodobnější dosažení budoucího financování. Může to být pobídka, protože dopady projektů lze prokázat jako přispění k širší, integrované strategii rozvoje, což může dále podpořit a posílit zajištění místních a regionálních strategií. Řešení tohoto úkolu zahrnuje vytvoření křehké rovnováhy mezi splněním místních a regionálních konkurenčních potřeb při dosahování národních cílů. Zkušenosti z řady zemí včetně Skotska a Itálie ukazují, že tato rovnováha vyžaduje stálé vyvažování tak, jak se rozvíjejí místní ekonomiky a funkce  tržních změn. Další podrobnosti jsou uvedeny v předchozích kapitolách. 
Názor regionů a obcí 

Ačkoli existuje mnoho strategických dokumentů na národní, regionální a místní úrovni, zjevný zájem nebo pobídky na regionální a místní úrovni o hodnocení těchto strategií je malý. V takovém prostředí může nechuť ke zjišťování finanční povahy mnoha strategických dokumentů vést k  překážkám: strategické dokumenty se častěji zabývají čerpáním prostředků než prokazováním jejich hodnoty z hlediska hospodářského a sociálního rozvoje. To je obecný problém ve všech zemích, kde si konkurují místní oblasti a kde není dostatečný kompenzační vliv ve formě vyspělého, sourodého národního rámce založeného na kultuře posuzování a hodnocení. 

Přechod od přístupu založeného na monitorování, kde je kladen důraz na výsledky a výdaje k přístupu založenému na výstupech a prokazování účinků, zahrnuje celou řadu klíčových otázek týkajících se  hodnocení nabídky a poptávky, stanovení tržních příležitostí a nákladů a pochopení a schválení toho, že je nutné potřebu přidělování zdrojů objektivně zdůvodňovat mimo politické zájmy o místní rozvoj. Tato změna je analogická české zkušenosti přechodu od centrálního plánování státu k tržní ekonomice: tj. změna v kultuře, kdy bylo rozhodování předáno nižším úrovním. Potíže této kulturní změny spočívají v tom, že vyžaduje čas a mnoho dřívějších perspektiv zůstává i po legislativních a stimulačních kulturních změnách. 

Nedostatečná kultura hodnocení ve spojení s analogickým nedostatkem zkušeností s hodnocením  znamená, že je vytváření kapacit v České republice klíčovým praktickým úkolem. To má zásadní význam pro zajištění toho, aby jednotlivé strategické dokumenty sloužily pro všeobecné účely. Momentálně tomu tak není, avšak stávající regionální a místní rámce monitorování jsou užitečnými nástroji, které by mohly podpořit stále složitější hodnocení ex-ante, průběžné a ex-post hodnocení a poskytnout základ pro vytyčení postupu vytváření kapacit na místní úrovni (tj. stanovení osob a organizací pro další zapojení, podporu a školení v oblasti hodnocení). 

Vypracování podrobných a specifikovaných metodických pokynů, stanovení souborů ukazatelů a vytvoření vztahů mezi klíčovými proměnnými pro určení a vytvoření (například) místních multiplikátorů, zahrnuje úkoly hlubšího hodnocení, které lze rozpracovat a přizpůsobit společně s regionálními a mikroregionálními partnery, aby odpovídaly české zkušenosti a v současné době jsou v mnoha směrech druhotného významu. 

Vysočina a  Střední Čechy jsou připraveny se podílet na pilotním vytváření kapacit pro posuzování a hodnocení a tato spolupráce bude významným prvním krokem k objasnění prospěšnosti dosažení kulturní změny pokud jde o úlohu posuzování a hodnocení  při zajištění koordinovaného přístupu ke strategickému plánování v České republice na všech úrovních. Současná situace s řadou fragmentovaných strategií na různých úrovních je nevyhovující a neumožňuje efektivní jednotný rozvoj způsobem „hodnota za peníze“. 

Úkoly veřejné správy, struktura a motivace 

I když existuje Strategie regionálního rozvoje pro Českou republiku, nevede fragmentace na regionální a mikroregionální úrovni k žádnému systematickému hodnocení. Vyspělé prostředí vytvořilo mnoho suboptimálních jednotek rozhodování, např. mikrooblasti vytvářejí mikrostratregie ovlivněné místními problémy a osobnostmi s často  nejasnými praktickými vazbami na regionální nebo národní strategické dokumenty nesplňující kritéria pro zajištění financování. Ačkoli částečným důvodem toho je nedostatek právních požadavků na systematické hodnocení, poskytují regionální rozvojové strategie mechanismus pro rozvoj hodnocení pozitivním progresivním způsobem. 

Vytváření kapacit prostřednictvím poučení z hodnocení může ukázat prospěšnost partnerství ve spolupráci především se sousedícími obcemi (to již v některých oblastech poskytlo dobré výsledky). Vytváření kapacit (včetně rozvoje a prohloubení sociálního  kapitálu) se ukáže jako cenné při šířené poznatků a stane se hybnou pákou změn postoje a přístupů a rovněž přístupu „hodnota za peníze“. 

Poučení z poslední českých zkušeností s hodnocením 

Systém hodnocení EU byl doposud výchozím bodem pro všechny zapojené strany, ale není nutně všeobecnou odpovědí na stávající potřeby a očekávání na regionální a místní úrovni. V této situaci politici a praktici hledají uživatelsky přátelštější, flexibilní a méně nákladný způsob hodnocení. Také je důležité vytvořit systém, který se neřídí jen nařízeními Fondu, ale má namísto toho potenciál k širšímu uplatnění pro řadu rozvojových politických intervencí financovaných ze všech dostupných zdrojů. 

Hlavní zkušeností s hodnocením v České republice doposud pocházely z fáze ex-ante. Proto je třeba prosazovat a zavádět také  zkušenosti z průběžného hodnocení a hodnocení ex-post. Konkrétněji, průběžné hodnocení vzhledem ke své zjevné konkrétnosti a potenciálu přímé interakce s operativními a administrativními rozhodnutími by bylo zajímavou platformou, z níž by se vycházelo. Není pravda, že průběžné hodnocení programu nebo projektu nemůže být prováděno, pokud nebylo uskutečněno hodnocení ex-ante. To je čistě teoretický mýtus, který může být někdy také využit politiky, aby zabránili formám prověřování a kontroly toho, co se děje. 

Na úrovni krajů existují velice reálné problémy kapacity, které je třeba řešit. V současné době je často významný rozpor mezi strategickými dokumenty a skutečnou realizací rozvojových plánů na krajské a místní úrovni. Schopnost realizace a poučení bude mít zásadní význam pro zajištění efektivního, jednotného, udržitelného „místního“ rozvoje. Současné zaměření  na dostupné údaje o výdajích a typu činnosti (základní vstupy) poskytuje omezené a zjednodušené informace omezené strategické hodnoty. To může být zavádějící a  může to zastřít potřebu zajištění efektivní vazby mezi strategickými dokumenty, která by jinak byla v procesu posuzování a hodnocení zjištěna.  

V tomto stádiu vývoje se jednotlivé úrovně krajů a mikroregionů zaměřují na monitorování  vstupů a tato činnost je pochopitelná pouze vzhledem k nedostatku vhodné metodiky posuzování a hodnocení a také motivace a pobídek k rozvíjení kapacity. V některých směrech jako je vypracování systému vyvážených ukazatelů došlo k pokroku, ale stalo se tak bez schváleného překlenujícího rámce hodnocení a podrobné metodiky pro řízení hledání vhodné metriky a způsobů uplatnění poznatků. Poznatky z jiných zemí jsou uvedeny podrobně v kapitole 3 a ukazují, že potřeba zajištění metriky je jasná ve stádiu posuzování a že v procesu posuzování jde jasně o cíle, jinak informace vypracované v izolaci mohou poskytnout zavádějící obraz tématických nebo územních dopadů. 

Úloha posuzování při navrhování a realizaci regionálních a místních strategických plánů 

Posuzování (appraisal) je počátečním testem, zda je určitý program ve shodě se strategickým plánem a zajišťuje stanovisko ex-ante k jeho přispění v rámci stanoveného okruhu ukazatelů.  Volba vhodného mechanismu posuzování pomůže řešit existující místní předpojatosti při určování potenciálního programu nebo výběru mezi konkurujícími programy. Posuzování může být nejméně nákladným a nejdostupnějším nástrojem možností hodnocení a mělo by být zaměřením  prvotního úsilí o vytváření kapacit, protože klade významné otázky ještě před alokací prostředků.

Rámeček 8 Vytvoření sítě decentralizovaných hodnotících jednotek v Itálii pro italský cyklus Strukturálních fondů 1999-2005

	Rámeček 8. Vytvoření sítě decentralizovaných hodnotících jednotek v Itálii pro italský cyklus Strukturálních fondů 1999-2005

Pro období strukturálních fondů 1999 – 2005 italská vláda schválila zákon, který poskytoval prostředky pro zahájení činnosti hodnotících jednotek ve všech regionech a na všech ústředních ministerstvech podílejících se na řízení evropských fondů. Regiony a správní orgány, které vytvořily své jednotky věrohodným způsobem během určitého časového rozmezí byly rovněž odměněny alokacemi dodatečných přídělů veřejných financí na rozvojové projekty. Všechny hodnotící jednotky byly (a stále jsou) organizovány v horizontální sítí rovnocenných článků s rotujícím předsednictvím všech zapojených regionů a správních orgánů. Síť je fórem pro diskuse a pro řešení specifických technických problémů týkajících se hodnocení a rovněž nástrojem prosazování a zvyšování kultury hodnocení v celé zemi. 




Politika soudržnosti EU: stimulování nových vztahů a struktur pro změnu a transformaci 
Princip subsidiarity poskytuje pobídky na všech úrovních správy za účelem aktivního zapojení  do Politiky soudržnosti pro přístup k prostředkům a přijetí principů správné správy. Protože každá další úroveň správy vytváří svůj strategický dokument podle cílů Politiky soudržnosti  jako prostředek získání financí, bude stále vzrůstat potřeba přizpůsobení zásadám efektivity, hodnoty za peníze a hospodářské účinnosti. To bude vyžadovat, aby místní strategické dokumenty zvažovaly svůj dopad v širším měřítku a objevují se klíčové problémy hodnocení jako hrubý a čistý  účinek a související problémy propouštění, adicionality a přítěže. Takové otázky hodnocení vedou k požadavku, aby strategické dokumenty oblasti  byly více než jen  dokumenty snažícími se o získání prostředků a aby byla vyhledávána  místní a národní partnerství s cílem přizpůsobení širším otázkám témat udržitelného rozvoje. 

Aby byly více než jen shrnutím svých jednotlivých částí, je třeba dokázat prospěšnost spolupráce mezi sousedícími oblastmi a v rámci správních úrovní a to je již obsaženo ve Strategii regionálního rozvoje a v Národním strategickém referenčním rámci. Existují tedy všeobecné rámce  na podporu hodnocení v kontextu národní vlády a rámců EU, které prosazují posuzování a hodnocení jako nezbytnou podmínku, aby klíčové strategické rozvojové dokumenty působily zamýšleným způsobem, protože přirozeně podporují spolupráci. V kapitole 4 jsou shrnuty zkušenosti z jiných zemí jako je Skotsko a další, uvádějící, jak mohou místní orgány pracovat s regionálními strategiemi a všeobecnou národní strategií rozvoje. 

Český statistický úřad vytvořil s ohledem na potřeby Politiky soudržnosti infrastrukturu pro shromažďování informací a údajů, které lze využít k provádění národního posuzování a hodnocení. Mnoho ukazatelů bude společných pro programy a strategie na nižších úrovních a budou tímto úsilím postupně ovlivňovány. Tento rámec by mohl poskytnout dostupný soubor  ukazatelů a tak pomoci podpoření úlohy řízení politiky posuzování a hodnocení. Musí být vypracován v partnerství, avšak nikoli jako nástroj ústřední správy směrem dolů na úroveň regionů a obcí. Kraje a jejich ROP mají klíčovou úlohu v dokazování prospěšnosti hodnocení jiným úrovním správy, protože musejí působit v úzkém rámci Strategických pokynů Společenství a musejí dodržovat postupy hodnocení EU. Měly by být sdělování pozitivní poznatky a poučení pro motivaci ostatních, aby změnili svůj způsob uvažování a přístup k posuzování a hodnocení. 

Financování EU a české  stimuly změn 

Předstrukturální reformy, Český statistický úřad a úloha NSRF (Národní strategický referenční rámec)
Systém shora dolů je řízen tématicky neboli regionálně a poskytuje příležitost k podpoře kultury hodnocení. Obce si volí (buy into) tématickou nebo regionální (tj. územní) linii a přejímají část širokého rámce monitorování  a hodnocení s jeho kořeny v tématické nebo regionální linii. 

Politika soudržnosti EU a NSRF (Národní strategický referenční rámec): možnosti posuzování a hodnocení 

Úloha regionů vzrůstá, protože kompetencím Jednotek soudržnosti se „učí“ kraje a to by mohlo být využito jako základ pro zavedení kultury hodnocení. Tak se dostává monitorování, posuzování a hodnocení do centra a snižuje se potřeba místního zdůvodňování programu, protože směřuje do vyšší úrovně plánovacích dokumentů založených na vyšší úrovni financování a rozvojových požadavků. Mohl by to být prostředek pro podporu kultury hodnocení a rovněž přístupu horizontálního partnerství. To jsou klíčové principy, na které je třeba poukázat pro kvalifikaci k financování, zejména proto, že význam Regionálních rad, které reprezentovaly Regiony soudržnosti, se pro období 2007 – 2013 významně zvýšil. Potřeby „SMART administration“ jsou v souladu s Politikou soudržnosti při objevování příležitostí pro posuzování a hodnocení. 

Propojené národní, regionální a obecní úrovně: strategie a operační programy 

Požaduje se vytvoření jasné vazby mezi jakýmkoli rámcem posuzování a hodnocení a českým Národním strategickým referenčním rámcem a Národním rozvojovým plánem, protože se tyto dokumenty týkají cílů 3 Politiky soudržnosti EU. Programy zabývající se tématickými nebo regionálními tématy budou mít společné kořeny a to umožňuje určitou míru všeobecnosti při stanovení rámce monitorování a hodnocení, který se bude odvolávat na programy vztahující se k jednotlivým obcím. Takže pro každého by mohl být vytvořen jednoduchý soubor ukazatelů k použití na všech úrovních realizace programu. 

Národní koordinační jednotka je hlavním přínosem k prosazování hodnocení a vytváření významných vztahů a součinností mezi všemi intervencemi. Také může pomáhat předávání a prosazování poznatků mimo oblasti Soudržnosti, na úrovni NUT2 a NUTS3 ve spolupráci s odborem pro regionální politiku a rozvoj Ministerstva pro místní rozvoj. 

Národní plán hodnocení: všeobecný rámec EU 

Evropská rada  připravuje přesahující strategický dokument pro politiku soudržnosti a ten obsahuje soubor priorit, jimž se mají řídit členské státy. Tento přístup shora dolů poskytuje členským státům stimul k vypracování politických dokumentů zajišťujících rámec pro tématické a regionální programy, které potom Evropská komise schválí. To je velká změna, protože to znamená ústup od „řízení podle opatření“ (management by measure), kdy jsou programy financované z více zdrojů namísto financování z jednoho zdroje. Tento přístup by mohl být řídícím principem, protože platby prostředků jsou prováděny na úrovni každé strategické priority vysokého řádu a poté dochází v systému k „prokapávacímu“ účinku (trickle down) pro dosažení k projektům. Na tématické a nadnárodní konkurenční úrovni  existuje postup k ještě silnějším prioritám vysokého řádu. Znamená to, že se otázky partnerství na všech úrovních stávají ústředními při získávání přístupu k financování. 

Programy a projekty strategie prioritizace v průběhu posuzování 

Dlouhodobé dopady mnoha místních programů  znamenají, že by neměly být chápány izolovaně; měly by být nahlíženy spíše jako skýtající pravdivý obraz hospodářského a sociální rozvoje. Přijímání dlouhodobější perspektivy bude zahrnovat změnu priorit mnoha místních projektů. Úkolem MMR a partnerů bude ukázat, že souhrn částí je více než celek. To je známý problém v mnoha zemích včetně Skotska a Itálie, kde je uznáváno, že některé dopady programů nebudou pociťovány po mnoho let a znamená to, že priority nejsou vždy na místní úrovni zjevné. 

MMR a správa Politiky soudržnosti: podpora „buy-in“ poukazováním na prospěšnost hodnocení na regionální a místní úrovni 

Při absenci legislativy je pro změnu přístupu regionálních a místních představitelů k posuzování a hodnocení potřebná motivace. To je otázka kultury a je to obecný problém, jemuž čelí všechny rozvojové agentury pokud je rozhodování postoupeno na místní úroveň.  Povyšování místních stanovisek  nad rámec individuálního projektu vyžaduje, aby byly místní strategie  smysluplným způsobem plně integrovány s národními a regionálními strategickými dokumenty. Pracovní skupina MMR zaměřená na Integrované plány rozvoje měst je příkladem typu spolupráce, která požaduje, aby místní zástupci viděli mimo meze své vlastní oblasti. Tím odpadá potřeba místního zdůvodňování programu, protože zasahuje do vyšší úrovně programů a plánů založených na vyšší úrovni financování a rozvojových požadavků. Je možné, aby tyto iniciativy působily na základě  zavedení Politikou soudržnosti a financování EU a aby byla omezena určitá fragmentaci a potenciální  překrývání na základě přístupu vycházejícího z programů obcí. 

Problémy hodnocení 

Potřeba stanovit nízkonákladové a snadno použitelné ukazatele 

Může být obtížné stanovit soubor nenákladných a  dosažitelných ukazatelů pro měření výsledků politiky. V České republice je k dispozici řada ukazatelů díky práci Českého statistického úřadu, ale problém je, že jsou údaje shromažďovány pouze na úrovni NUTS2 a tento problém musí být řešen, protože plánování rozvoje a monitorování přechází do makrooblasti aglomerací, což vytváří požadavky víceúrovňových údajů. Problém se týká také vhodného metodického postupu pro schvalování spíše než výběru ukazatelů. Ukazatele musejí být vhodné pro daný účel a jejich přijetí musí odpovídat potřebám posuzování projektu (strategie) a to je úkol metodiky a důvod, pro je vytváření kapacit tak důležité. 

Vypracování logických souborů ukazatelů na regionální a místní úrovni vyžaduje určitou tvořivost a úsilí, ale není to nezbytně vždy  nákladná a zdlouhavá činnost. Často mohou ukazatele specifické pro určitý projekt a kontext říci mnohem více o projektu nebo programu než předem připravené standardní ukazatele nebo ukazatele získané od ústředních statistických úřadů. Vytváření ukazatelů na regionální a místní úrovni je základní částí vytváření udržitelné kultury hodnocení s opravdu silnými kořeny a schopné stát na vlastních nohou. 

Budování na vytváření sítí lokalit na podporu vytváření kapacit pro hodnocení 

Pilotní hodnocení a jejich poznatky mají významnou úlohu ve vytváření místních kapacit. To je směr, kterým by mělo postupovat MMR, kde by mohlo dobře spolupracovat s regionálními partnery, aby byly poznatky z hodnocení viditelné a aby bylo zajištěno, že budou tyto poznatky šířeny v rámci širšího společenství, zejména na úrovni obcí. To vyžaduje otevřenost ve spolupráci a podporu  rozvoje s cílem společného prospěchu. 

Přístup k prostředkům pro možnost vytváření kapacit pro posuzování a hodnocení  

Financování s cílem vytváření kapacit ve všech jeho formách  zůstává klíčovou prioritou i když se stane prospěšnost důkladného posuzování a hodnocení uznávanou a zmenší se kulturní nechuť k němu. Jednotka regionálních strategií MMR by mohla mít možnost využívat schválené finance ze státního rozpočtu na základě svého vlastního rozpočtu technické pomoci od roku 2009. Tak by se mohly financovat semináře o vytváření kapacit a pilotní hodnocení, jak o tom bude jednat část této zprávy týkající se Pokynů (Guidelines). 

Přijetí nového přístupu k veřejné správě: stimulace motivace 

Vytvoření systému hodnocení, který je sdílen, přijímán a uznáván třemi hlavními úrovněmi  politických a správních orgánů (ústřední, regionální a místní) je těsně propojeno se stávajícími všeobecnými otázkami veřejné správy v České republice. Ministerstva musejí být schopna plnit rovněž úlohu banky a zdroje znalostí  pro decentralizované sebehodnotící subjekty, přičemž tyto musejí chápat, že poskytnutí tohoto typu technické pomoci  není nezbytně způsobem, který podkopává jejich pravomoci a výsady. 

Vzhledem k tomu, že hlavním důvodem pro rozsáhlejší zavedení hodnocení na regionální a místní úrovni je potenciál pro efektivnější, účinnější a cílenou alokaci veřejných prostředků, měl by být zvážen systém pobídek založený na výsledcích pro mzdy nejlepších hodnotitelů, aby přišli a/nebo zůstali ve veřejném sektoru.  

Sladění časových cyklů hodnocení s časovými cykly programů a politik 

Cykly plánování a hodnocení se často neshodují s politickým cyklem zvolených činitelů a proto je obtížné je přesvědčit o významu dlouhodobých strategických cílů. To je překážka běžná v mnoha zemích a kontextech, ale je důležité chápat, že sladění časových cyklů hodnocení s cykly programů a politik je významný úkol. Je to způsob, jak zajistit, aby hodnocení poskytlo maximální přínos. Lepší je dodat neúplné nebo nedokonalé hodnocení  včas, než dosáhnout 10% zlepšení kvality hodnocení a promeškat příležitost, kdy mohou tvůrci politik a manažeři programu využít výsledky hodnocení. 

Povzbuzení politické podpory na národní, regionální a místní úrovni: sdílení dobrých zkušeností 

Mikroregiony se jeví jako potenciálně zajímavá laboratoř pro uplatnění hodnocení na jejich strategické dokumenty. Mikroregiony jsou volným sdružením několika obcí, které jsou politicky navzájem nezávislé a spojily se na základě společné platformy cílů a plánují společně spravovat určité zdroje. Proces hodnocení založený na ukazatelích by mohl skutečně pomoci vytvoření společné platformy a zvyšování povědomí o potenciálních výsledcích, které by mohly posloužit prospěchu všech členů mikroregionu. 

Vzhledem k počtu účastníků a zainteresovaných subjektů je měřítko regionálních rozvojových plánů (RRP) široké, a tedy všeobecné. Musejí vycházet z metodiky hodnocení Politiky soudržnosti, pokud se snaží o vytvoření metody hodnocení a přizpůsobení této metody, aby odpovídala místním potřebám. Je jasně třeba uznat, že jsou RRP podobné a vyžadují podobný přístup k monitorování a hodnocení. Stanovisko regionů je, že i když jsou strategické dokumenty podobné, metody a přístup k hodnocení se velice liší. Tato různost přístupů ukazuje nedostatek kapacit v regionech (krajích) a potřebu vedení v oblasti metodiky a aplikace. Také je jasné, že je velmi malá efektivní komunikace mezi regiony (kraji) ohledně sdílení stanovisek a vytváření standardních postupů. 

Analýza SWOT 

V předchozím textu bylo zmíněno množství otázek a úkolů, jimž čelí Česká republika. Je třeba tyto myšlenky shrnout způsobem, který nám umožní zvážit doporučení pro další postup. Jednou z technik, které mohou pomoci  v tomto procesu je analýza SWOT, souhrnná matice silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb. Tato analýza je uvedena níže a čerpá z diskusí v České republice a rovněž z předchozího textu. 

tabulka 2 Analýza SWOT (silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb)
	Silné stránky
	Slabé stránky

	Orientace místních partnerů na dokumentaci  a základní požadavky Politiky soudržnosti tvoří základ, na kterém lze vytvářet kapacitu 


	Existuje mnoho dobrých (strategických a plánovacích) dokumentů obsahujících funkci pro hodnocení, ale tato funkce není realizována 



	Silná a převedená (devolved) administrativní struktura využívaná pro práci v rámcích a vymezení Politiky soudržnosti  


	Nedostačující efektivní komunikace mezi regiony (kraji) a obcemi a mezi kraji a ústředními orgány 



	Vznikající organické vazby a sítě mezi obcemi 


	Hodnocení nezahrnuté v právním rámci (ačkoli je součástí NSRF) 



	Uznání, zejména na ministerské úrovni, potřeby změny a rozvoje vytváření sítí na všech úrovních 


	Institucionální neochota v praxi vidět významnou úlohu, kterou by mohlo hodnocení plnit 



	Porozumění základním principům a přidané hodnotě hodnocení většinou státních úředníků a politiků na místní úrovni
	Obce jsou suboptimální a nevhodnou úrovní pro navrhování a realizaci strategických dokumentů 



	
	Složitost regionální a místní autonomie  brzdí praktický rozvoj strategických dokumentů a programů 



	
	Příliš mnoho obcí přispívá k RRP, což činí jejich realizaci a hodnocení problematickými 



	
	Proces  posuzování je ovlivněný krátkodobými politickými zájmy spíše než objektivním hodnocením 



	
	Absence pobídek a strukturovaných mechanismů pro využití hodnocení jako standardního nástroje na všech úrovních správy. 



	
	Omezená obeznámenost regionální politické úrovně s plánováním a implementací na základě hodnocení. 




	Příležitosti
	Hrozby 

	Potenciál na úrovni krajů k vytvoření a šíření kultury hodnocení. ROP 


	Špatná úroveň komunikace mezi kraji a některými místními politickými elitami 



	Zkušenosti Politiky soudržnosti poskytují základ, ze kterého lze vycházet 


	Vysoká fluktuace pracovníků ve veřejné správě odhaluje nedostatek systematických znalostí a praxe hodnocení 



	Přechod od přístupu řízeného programy na regionální a místní úrovni na přístup založený na posuzování  spojený s náplní strategických  dokumentů  umožňující řídit se tématickými a územními programy 


	Rozšíření EU, změny ve financování EU a klíčové determinanty konkurenčních regionů ve světové tržní ekonomice vyžadují v České republice rychlou reorganizaci 



	MMR a Ministerstvo vnitra (prostřednictvím své iniciativy „SMART administration“) mohou podpořit kulturu hodnocení  


	Neschopnost stanovit správnou úroveň a nástroje pro hodnocení v místním a regionálním kontextu 



	Posílení úlohy NSRF a Sdružení měst a obcí při sdílení zkušeností z posuzování a hodnocení 


	Převedení využívání hodnocení do konfrontačního prostředí mezi ústřední úroveň na jedné straně a místní a regionální úroveň na straně druhé 



	Vytvoření sítě na regionální úrovni pro sdílení poznatků a vytváření nových standardů 


	Nedostatek politické vůle  na straně některých regionálních nebo místních orgánů zapojit se otevřeně do hodnocení, jak je běžné pro mnoho jiných národních kontextů 



	Zájem na úrovni obce a mikroregionu o konkrétní přístup a využívání hodnocení 


	

	Využití fondů EU pro specifické projekty v oblasti hodnocení 


	


6. DOPORUČENÍ A NAVRHOVANÉ AKCE
Popsaná situace není zvláštností České republiky a vlastně je zcela typická v podmínkách bez silné pozitivní historie hodnocení veřejných politik a do určité míry také stále trvá v zemích, které se po mnoho let zabývaly Strukturálními fondy a Fondy soudržnosti EU, jak například v Itálii. Hodnocení vyžaduje stálé prokazování, že je prospěšným a přiměřeným nástrojem, protože tvůrci politik a činitelé veřejné správy uznají jeho hodnotu pouze když budou sami schopni ji vidět. 

Jako hlavní témata, která je třeba řešit, se jeví: 

1. potřeba rozsáhlého šíření jasného povědomí o tom, jaký systematický přístup hodnocení zahrnuje a o jeho přínosech 

2. potřeba vytvářet systém hodnocení, který reaguje na reálné a konkrétní potřeby různých úrovní správy České republiky, tedy nikoli těžkopádný a náročný, nýbrž dostatečně přesný a strukturovaný, aby byl  věrohodný 

3. potřeba vytvořit systém pobídek a  podpůrný mechanismus pro nastartování a podporu procesu 

Doporučení
· Složitá spleť strategií, plánů a programů vyžaduje strukturované zpřehlednění s přiznáním závažnosti různým ukazatelům, které jsou momentálně používány. Tak by se ukázal stupeň jejich významu pro nový rámec monitorování a hodnocení. 

· Tyto odlišné role na místní, regionální a národní úrovni je třeba identifikovat způsobem, který umožňuje vývoj splňující stanovené úkoly 

· Mělo by být vynaloženo úsilí pro navázání úspěšných  spojení, která vznikla organicky v průběhu času a ta spojení, která se ukázala jako méně úspěšná, by měla být  zařazena do nižší kategorie. To je  obzvláště případ na úrovni obcí a vytváření mikroregionů jako obrany proti působení na suboptimální úrovni rozhodování.  

· Stát by měl umožnit pilotní hodnocení pro rozvoj regionálního vytváření kapacit. Regionální partneři by byli žádáni, aby se poučili z výsledku hodnocení a aby zajistili, že budou tyto zkušeností šířeny v širším společenství, zejména na obecní úrovni. Ve vhodných případech by měly být vytvářeny pozitivní stimuly na podporu společné práce a prosazování rozvoje k vzájemnému prospěchu. 

· Financování vytváření kapacit ve všech jeho formách zůstává klíčovou prioritou. Regionální strategická jednotka MMR by měla mít možnost čerpat schválené prostředky ze státního rozpočtu a financování ze svého vlastního rozpočtu technické pomoci od roku 2009. Tak by se mohly financovat semináře o vytváření kapacit, akce vytváření sítí a pilotní hodnocení. 

· Bylo by užitečné provést analýzu a audit stávajících českých zkušeností na národní úrovni a toho, jak lze takto informovat stávající NUTS 2.  Změny v konkurenceschopnosti a organizaci financování to budou nezbytně vyžadovat, protože strategie a programy vyšší úrovně musejí být z hlediska rámců hodnocení strukturovanější. 

· Měla by být podporována větší komunikace mezi MMR a zejména kraji, které tvoří regionální rady, jež reprezentují Regiony soudržnosti a jejichž význam  byl pro období 2007 – 2013 značně zvýšen. Vlastnictví úsilí o posuzování a hodnocení musí být jednoznačné. 

· Práce na uznání shodnosti každé úrovně obsahu a struktury strategického dokumentu (ta je již uznána) a na shodnosti v souboru ukazatelů pro vytvoření výběru ukazatelů pro účely hodnocení, z nichž si může každá správní úroveň vybírat. To lze uskutečnit v rámci snahy o „SMART administration“, rozvoj NSRF a vedení ze strany MMR. 

· Práce se stále vlivnějším přístupem EU k politice a strategii založeném na důkazech a odklon od přístupu založeného na programu. To bude vyžadovat, aby dokumenty ke strategii hodnocení na regionální úrovni byly porovnány s tématickou a územní linií Politiky soudržnosti a aby s tím bylo porovnáno posouzení programu. 

· Zavedení  průběžného sledování úspěchu od společných rozvojových strategií v určitých regionech (známé  průkopnické nebo vedoucí regiony) po předvádění správné praxe a hodnoty odvozené od činnosti provozované tímto způsobem. Lze to například provádět  způsobem, který ukazuje, jak lze dosáhnout omezení nákladů na administrativu při dodržení logičtějšího a soudržného přístupu. Dalším krokem by bylo zjištění čistých  dodatečných příjmů realizovaných také jako úspory nákladů. Takové reálné přínosy by stimulovaly změnu. 

Akční plán pro rozvoj systému strategického hodnocení 

Tato doporučení a hodnocení úkolů popsaná výše, směřují k řadě akcí pro vytvoření nových a produktivních hodnotících vztahů. Dále následuje plán činnosti pro dosažení „rozvoje systému strategického hodnocení, který umožní reálně analyzovat dopady rozvojových politik na místní a regionální úrovni“.
· Práce s existujícím Sdružením měst a obcí České republiky na prohloubení vytváření sítí a rozšíření komunikace s ohledem na stanovení vhodných seskupení mikroregionů a obcí. Tak se otvírá cesta pro přístup klastrů a mikroregionů, který má být schválen na základě zkušeností jiných členů OECD, jako je Spojené království (Skotsko) a Itálie, popsaných v předchozích částech této zprávy. 

· Práce na zvýšení úrovně místní spolupráce se zřetelem na rozvoj kapacity obcí a umožnění smysluplného přispění ke strategickým plánům krajů a tak k zachování místní autonomie v rámci všeobecného rámce strategie trvale udržitelného rozvoje. Dosažení tohoto kroku sníží možnost, aby nabyly převahy suboptimální rozhodovací jednotky.  

· Vytvoření vazby mezi kraji, mikroregiony a obcemi, která se projeví v jejich příslušných plánech a stane se požadavkem pro schválení plánů. 

· Snaha o rozvoj úlohy MMR jako katalyzátoru a „čestného zprostředkovatele“, schopného zajistit vedení a stimuly pro představitele další územní úrovně, aby vzali za své posuzování a hodnocení. 

· Rozvoj vznikajícího rámce hodnocení, aby měl vazbu na NSRF a RRS s využitím intelektuálního vedení a zkušeností  MMR pro zajištění: pokynů, nástrojů a technik posuzování a hodnocení. 

· Ve strategických a rozvojových dokumentech výslovně uvádět významnou úlohu vytváření sociálního kapitálu prostřednictvím procesu posuzování a hodnocení a tak podporovat místní vlastnictví tohoto procesu v rámci nezbytné změny kultury. S partnery by měla být vytvořena schválená typologie a hierarchie sídel a dokumentů pro zajištění uznání a realizace místních, regionálních a národních rozvojových součinností k vzájemnému prospěchu namísto přetrvávající lokální konkurence.  

· Předkládání legislativy a změn pro politický posun, díky kterému se hodnocení  stane požadavkem a nikoli nepovinným rozhodnutím. 

· MMR poskytne podporu a vytvoří vazby mezi mikroregiony za účelem místního rozvoje kapacit a vytvoření rámce pro udržitelné změny v kultuře, kde se stane otevřenost a sdílení zkušeností standardem. 

· Vypracování klíčových kroků  a milníků pro vytvoření rozvrhu činnosti (roadmap) k tomu, jak postupovat v průběhu času a rozvíjet kulturu hodnocení. 

Závěrečné poznámky 

1. Jakýkoli legislativní dokument zaměřený na podporu využívání hodnocení na regionální a místní úrovni by měl být výsledkem partnerské dohody mezi různými úrovněmi správy a nikoli rozhodnutím shora dolů. Předběžným krokem k tomu a také k jiným iniciativám na straně Ministerstva pro místní rozvoj by v každém případě mělo být vytvoření fóra, které zahrnuje přímo a osobně subjekty rozhodování (tj. politickou úroveň) podílející se na procesu. Pro účast na tomto fóru by neměla být přípustná žádná forma delegování (tj. politici nemohou být zastupování státními úředníky a/nebo poradci). Touto formou by měli tvůrci politik diskutovat a chápat základy hodnocení a přijmout je. 

2. Systém stimulů by mohl pomoci podpořit širší využití hodnocení jako nástroje pro zlepšení programování veřejných rozvojových investic na všech úrovních správy (ústřední – regionální - místní). Zkušenosti potvrdily, že existence snadno dostupného a internalizovaného „znalostního centra“ velice usnadňuje širší hodnocení na formální i neformální úrovni.

3. Je nutné přidělit nějaké finanční zdroje na projekt zaměřený na posílení kultury hodnocení na regionální a místní úrovni a na vytvoření rozšířeného mechanismu pro hodnocení. Tento projekt by mohl být vypracován v souladu s tím, co je doporučeno v bodu 2 výše nebo podle  linie, která bude stanovena v partnerství mezi Ministerstvem pro místní rozvoj, 14 kraji, mikroregiony a obcemi. Je třeba plně prozkoumat a prověřit možnosti financování tohoto projektu pomocí Fondů soudržnosti. 

4. Také provedení řady konkrétních pilotních hodnocení na regionální a místní úrovni v případě nutnosti rovněž využívajících stávající sítě dostupných externích zkušeností (avšak vždy ponechávající  hlavní slovo regionálním a místním orgánům) je určitě další cestou k šíření znalostí o kultuře a metodice hodnocení. Touto praxí by rovněž  bylo třeba se řídit v kampaních šíření informací o výsledcích určených pro veřejnost jako celek. 
BIBLIOGRFIE PRAMENŮ
Alvesson, M. a K. Skoldberg (1994) Toward a Reflexive Methodology London: Sage 

Brunswick, NJ a Londýn: Transaction Publishers. 

Bryden, J., a I. Scott. 1990. The Celtic fringe: State sponsored versus indigenous local development initiatives in Scotland and Ireland. In Global challenge and local response: Initiatives for economic regeneration in contemporary Europe, ed. W. B. Stöhr, Londýn: Mansell. 

D. R. F. Taylor. Chichester, Spojené království: John Wiley. ed. S. Musto, 5–18. Berlín: EADI Books. 

Furubo, J.-E., R. C. Rist a R. Sandahl, eds (2002) International Atlas of Evaluation. New 

Haan, H., a J. D. Van Der Ploeg. 1992. Endogenous regional development in Europe: Theory, method and practice. Brusel: Evropská komise. 

Innes, J. E., a D. E. Boother. 2000. Indicators for sustainable communities: A strategy building on complexity theory and distributed intelligence. Planning Theory and Practice 1 (2): 173–86. 

Jacob, S. a F. Varone (2003) Évaluer l‘action publique: État des lieux et perspectives en Belgique. Gand: Academia Press. 

MacDonald, B., P. Rogers a B. Kefford (2003), Teaching People to Fish? Building the Evaluation Capability of Public Sector Organizations‘, Evaluation 9(1): 9–29. 

Musto, S. 1985. In search of a new paradigm. In Endogenous development: A myth or a path? 

Patton, M. Q. 1997a. Toward distinguishing empowerment evaluation and placing it in a larger context [Review of empowerment evaluation knowledge and tools for self-assessment & accountability]. Evaluation Practice 18 (1): 147–63. 

Riddell, R. C., S-E. Kruse, T. Kyöllen, S. Japery, a J-L. Vielajus. 1997. Searching for impact and methods: NGO evaluation synthesis study. A report produced for the OECD/DAC expert group on evaluation. http://www.valt.helsinki.fi/ids/ngo/conten.htm (zpřístupněno 13. prosince 2005). 

Stöhr, W. B. 1981. Development from below: The bottom-up and periphery-inward development paradigm. In Development from above or below? , ed. W. B. Stöhr  

Van der Ploeg, J. D., a A. Long. 1994. Born from within: Practice and perspectives of endogenous rural development. Assen, Nizozemsko: Van Gorcum. 

Varone, F. a S. Jacob (2004), Institutionnalisation de l‘évaluation et Nouvelle Gestion Publique: Un état des lieux comparatif‘, Revue Internationale de Politique Comparée 

JINÉ PRAMENY A WEBOVÉ STRÁNKY
Řídící principy American Evaluation Association pro hodnotitele: 

www.eval.org/Publications/GuidingPrinciples.asp 

Assessing the impacts of spatial interventions: regeneration, renewal and regional development: main guidance. Úřad náměstka premiéra, Spojené království 2003 

Better policy making: a guide to Regulatory Impact Assessment. UK Cabinet Office, Better Regulation Executive, 2003 pozměněné vydání: Impact Assessment Guidance, updated 2007 – uvádí základní informace o smyslu a účelu IA a pokyny pro postup procedury jeho vypracování a prezentování. 

Evropská komise, generální ředitelství XVI, Regionální politika a koordinace soudržnosti a hodnocení operací (2006) Nové programovací období 2000-2006: metodické pracovní dokumenty - WORKING PAPER 3 

Ukazatele pro monitorování a hodnocení: Orientační metodika - Indicative methodology 

http://biogov.cpdr.ucl.ac.be/communication/papers/indic_en105.pdf 

Integrované posuzování politiky. Ministerstvo dopravy Spojeného království, 2002. Tento nástroj pro tvůrce politik přihlíží k hospodářským, sociálním, environmentálním a distribučním důsledkům politik a rovněž hodnocení rizik a posuzování a hodnocení projektů as programů rekultivace. 

Magenta Book, Guidance Notes on Policy Evaluation: 

www.nationalschool.gov.uk/policyhub/magenta_book/ 

Research Methods for Policy Evaluation (99kb) DWP, 2001 – Ministerstvo práce a důchodů (DWP) ve spolupráci s Národním centrem sociálního výzkumu (National Centre for Social Research) (Purdon a kol, 2001) vypracovalo výše uvedený přehled některých hlavních metodik hodnocení použitých v rámci DWP, zejména hodnocení aktivních programů a politik trhu práce. 

Scottish Enterprise‘s Operating Plan 2007-10: 

www.scottish-enterprise.com/publications/operating_plan_2007-10.pdf 

The 'Green Book': appraisal and evaluation in Central Government: Treasury guidance. HM Treasury, TSO, UK 2003. Poskytuje pokyny pro hospodářské posuzování a hodnocení. Zelená kniha prosazuje rámec ROAMEF (Rationale, Objectives, Appraisal, Monitoring, Evaluation and Feedback) pro posuzování projektů a uvádí podrobné pokyny pro posuzování  investičních projektů. Kapitola 9 - The Magenta Book (o hospodářském hodnocení), po svém publikování doplní Zelenou knihu poskytnutím pokynů pro ty, kdo provádějí sociální průzkum a mohou být méně seznámeni s ekonomickým myšlením a jazykem. 

UK Evaluation Society: www.evaluation.org.uk/resources.aspx 

UK National Audit Office: Establish monitoring and evaluation scheme: 

www.nao.org.uk/guidance_and_good_practice/toolkits/better_funding/3_tactical_decisions/monitoring_and_evaluation.aspx 
PŘÍLOHA 1: ODKAZY NA DALŠÍ MATERIÁLY
Africká rozvojová banka (2004), Efficacy and Efficiency of Monitoring-Evaluation Systems (MES) for Projects Financed by the Bank Group, prepared by operations evaluation department (OPEV) of the African Development Bank. 

Africká rozvojová banka (2003), Guidelines and Methodologies for Evaluation, prepared by the operation evaluation department (OPEV) of the African Development Bank. 

Asijská rozvojová banka (2006), Guidelines for the Preparation of Country Assistance Program Evaluation Reports, Operations Evaluation Department (OED) of the Asian Development Bank. 

Asijská rozvojová banka (2006), Impact Evaluation methodological and operational issues, Economic Analysis and Operations Support Division and Economics and Research Department of the Asian Development Bank. 

Asijská rozvojová banka (2006), Guidelines for Preparing Performance Evaluation Reports for Public Sector Operations, 

www.adb.org/Documents/Guidelines/Evaluation/PPER-PSO/default.asp. 

Baker J.L. (2000), Evaluating the Impact of Development Projects on Poverty: A Handbook for practitioners, The World Bank Publications, Washington D.C. 

Banks R. (2000), Ex-Ante-Evaluations: Strengths, Weaknesses and Opportunities, referát vypracovaný pro konferenci Evropské komise v Edinburghu, Evaluation for Quality, 4. evropská konference o hodnocení Strukturálních fondů, Edinburgh, 18.-19. září 2000. 

Bardach E. (2005), A Practical Guide for Policy Analysis. The Eightfold Path to More Effective Problem Solving, Chatham House Publishers, New York. 

Bemelmans-Videc M.L., R.C. Rist a E. Vedung (1998), Carrots, Sticks & Sermons: Policy Instruments and Their Evaluation, Transaction Publishers, New Jersey. 

Blažek J a J. Vozáb (2003), Forming Evaluation Capacity and Culture in the Czech Republic: Experience with the First Set of Ex Ante Evaluations of Programming Documents (with Special Focus on Evaluation of UNDP), referát přednesený na 5. evropské konferenci o hodnocení Strukturálních fondů, Budapešť, 26.-27. června 2003, 

http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/budapeval/work/blazek.doc. 

Boyle R. and D. Lemaire (1999), Building Effective Evaluation Capacity: Lessons from Practice, Transaction Publishers, New Jersey. 

Bozeman B. a J. Melkers (1993), Evaluating R&D Impacts: Methods and Practice, Springer, New York. 

Bradley J., J. Zaleski a P. Zuber (2003), The Role of Ex Ante Evaluation in CEE National Development Planning, Springer, New York, 

http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/budapeval/work/bradley.doc. 

Chacon-Moscos S., a kol. (2002), A Mutual Catalytic Model of Formative Evaluation: the Interdependent Roles of Evaluators and Local Programme Practitioners, Sage Publications, Londýn. 

Charities Evaluation Services (CES) (2005), First Steps in Monitoring and Evaluation, Londýn, www.ces-vol.org.uk/downloads/firstmande-15-21.pdf. 

Chelimsky E. a W.R. Shadish (1997), Evaluation for the 21st Century: A Handbook, Sage Publications, Londýn. 

Clarke A. (1999), Evaluation Research: An Introduction to Principles, Methods and Practice, Sage Publications, Londýn. 

Dartiguepeyrou C. a kol. (2005), A Dynamic Framework for Ex Ante Evaluation and Assessment of New is Policies, prepared for the European Commission, DG Information Society. 

DTI (Department of Trade and Industry) (1999), Guidance on Preparing Evaluation Plans, ES Central Evaluation Team, Department of Trade and Industry, Londýn. 

Evropská komise (2007), Sourcebook on Sound Planning of ESF Programmes, Evropská komise, Brusel, www.esfsourcebook.eu. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č. 4: Pokyny k metodice provádění analýzy nákladů a výnosů, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č. 5: Orientační pokyny k metodám hodnocení: Hodnocení v průběhu programovacího období, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č.1: Orientační pokyny k metodám hodnocení: Hodnocení ex-ante, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č.2: Orientační pokyny k metodám hodnocení: Ukazatele monitorování a hodnocení, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č.1: Orientační pokyny k metodám hodnocení: Hodnocení ex-ante, Nové programovací období  2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2006), Pracovní dokument č. 2: Orientační pokyny k metodám hodnocení: Ukazatele monitorování a hodnocení, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2005), Návrh pracovního dokumentu o hodnocení ex ante, Metodické pracovní dokumenty, Nové programovací období 2007-2013, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise (2005), Hodnocení dopadů a hodnocení ex-ante, COM(2005)119 final, www.avcr.cz/data/vav/vav-eu/SEK2005_0430_EN_exante.pdf. 

Evropská komise (2004), Výroční hodnotící zpráva 2003: Přehled hodnotících aktivit Komise a hlavní závěry hodnocení, Pracovní dokument pracovníků Komise, SEC 662, generální ředitelství pro rozpočet, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise (2001), Hodnocení ex-ante: Praktický průvodce pro vypracování návrhů na program výdajů, Rozpočet, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise (2000), Ukazatele monitorování a hodnocení: Orientační metodika, Metodické pracovní dokumenty č. 3, generální ředitelství XVI, Regionální politika a soudržnost, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise, generální ředitelství Regionální politika (2000), pracovní dokument č. 7: Strukturální fondy 2000-2006: Ukazatele hodnocení ex-ante pro INTERREG III (Strand A & B), Nové programovací období 2000-2006, Evropská komise, Brusel. 

Evropská komise (2000), Hodnocení ex-ante intervencí strukturálních fondů, 
Evropská komise, Nové programovací období 2000-2006: Metodické pracovní dokumenty, č. 2, Evropská komise, Brusel
http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docoffic/working/doc/exante_en.pdf. 

Evropská komise (Evaluation Guides), Hodnocení aktivit EU: Praktický průvodce pro služby Komise, Evropská komise, Brusel 

http://ec.europa.eu/budget/library/publications/financial_pub/eval_activities_en.pdf. 

Evropská komise (Evaluation Guides), Pokyny pro správnou praxi pro řízení hodnotících funkcí, Evropská komise, Brusel
http://ec.europa.eu/dgs/information_society/evaluation/data/pdf/lib_master/sec2000_1051_strengthening_eval.pdf. 

EPRC a Fraser of Allander (2000), Methodologies Used in the Evaluation of the Effectiveness of European Structural Funds: Comparative Assessment, Final Report to the Scottish Executive, European Policies Research Centre and the Fraser of Allander Institute, University of Strathclyde, Glasgow. 

Evalsed/European Commission, generální ředitelství Regionální politika (2003), Průvodce pro hodnocení socio-ekonomického rozvoje, Evropská komise, Brusel. 

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/guide/index_en.htm 

Evalsed/European Commission, generální ředitelství Regionální politika (2003), Zdroj pro hodnocení socio-ekonomického rozvoje, Evropská komise, Brusel Brussels. 

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/sourcebooks/index_en.htm 

Evaluation Office United Nations Development Programme (2002), Handbook on Monitoring and Evaluating for Development Results, 

http://www.undp.org/eo/documents/HandBook/ME-HandBook.pdf 

Furubo J.E, R.C. Rist a R. Sandahl (2002), International Atlas of Evaluation - Transaction Publishers, Londýn. 

Government Chief Social Researcher‘s Office of London Prime Minister‘s Strategy Unit (2003), Guidance Notes for Policy Evaluation and Analysis, 

http://www.policyhub.gov.uk/downloads/Chapter_1.pdf. 

Government Chief Social Researcher‘s Office of London Prime Minister‘s Strategy Unit (2000), A Performance and Innovation Unit Report, 

http://www.policyhub.gov.uk/docs/addingitup.pdf. 

HM Treasury (2004) - Productivity in the UK 5: Benchmarking UK Productivity Performance: A Consultation on Productivity Indicators - HM Treasury, Londýn, 

www.hm-treasury.gov.uk/media/BBA/9D/productivity_sum[1].pdf, 

www.hm-treasury.gov.uk/media/D8A/3B/productivitychs.pdf, 

www.hm-treasury.gov.uk/media/D8A/3B/productivitychs.pdf. 

Ho S.Y. (2003), Evaluating British urban policy: ideology, conflict and compromise, Ashgate Publishing, Aldershot. 

IFAD (International Fund for Agricultural Development) (2003), Managing for Impact in Rural Development. A Guide for Project M&E - Section 4: Setting up the M&E System, The Office of Evaluation of the International Fund for Agricultural Development, Řím, 

www.ifad.org/evaluation/guide/index.htm. 

Jaszczołt K., T. Potkański a S. Alwasiak (2003), Internal Project M&E System and Development of Evaluation Capacity. Experience of the World Bank-funded Rural Development Program

Jetmar M. (2003), Local Administration and Partnership Issues with Emphasis on Territorial 

Development. Ostrava 15.09.2003 – 18.09.2003. in: HALÁSEK, Dušan, TOMÁNEK, Petr (ed.). Veřejná ekonomika a správa 2003 [CD-ROM]. Ostrava VŠB-TU. ISBN 80-248-0430-1. 

Jetmar M. (2002), The role of regions (krajs) during drawing EU resources - Role krajů při využívání pomoci EU. Praha, in: WOKOUN, René (ed.). Teorie a metodologie evaluací operačních programů EU. Praha VŠE, ISBN 80-245-0453-7. 

Jetmar M. (2006), Economic and social cohesion policy and its impact on modernisation public administration in the Czech Republic, questions of regional programmes evalution in the Czech republic - Politika hospodářské a sociální soudržnosti a její vliv na modernizaci veřejné správy v ČR, problematiky evaluace regionálních programů v ČR. In: WOKOUN, René, MATES, Pavel a kol.Management regionální politiky a reforma veřejné správy. Praha Linde, 2006, ISBN 80-7201-608-3. 

http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/budapeval/work/jaszczolt.doc. 

Mackay K. (1999), Evaluation Capacity Development: A Diagnostic Guide and Action Framework, The World Bank Publications, Washington D.C. 

Mackay K. (1998), Public Sector Performance: The Critical Role of Evaluation, The World Bank Publications, Washington D.C. 

Mairate, A. (2001), Indicators for Monitoring and Evaluation, Conference on Decentralised management of the Structural Funds (Objective 2), 

http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/manag2/maira_en.pdf. 

ODPM (2003), Assessing the Impacts of Spatial Interventions, Regeneration, Renewal and Regional Development Main Guidance, Interdepartmental Group on the EGRUP review, Londýn. 

OECD (2008), Making Local Strategies Work: Building the Evidence Base, OECD Paříž. 

OECD (2008), Framework for the Evaluation of SME and Entrepreneurship Policies and Programmes, OECD Paříž
OECD (2005), Local governance and the drivers of growth, OECD, Paříž. 

OECD: DAC Evaluation Network (2005), Working Paper Joint Evaluations: Recent Experiences, Lessons Learned and Options for the Future, OECD, Paříž, www.oecd.org/dataoecd/28/9/35353699.pdf. 

OECD (2004), Evaluating Local Economic and Employment Development: How to Assess What Works Among Programmes and Policies, OECD, Paříž. 

OECD (2003), Entrepreneurship and Local Economic Development, OECD, Paříž. 

OECD: Development Assistance Committee (2002), Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Management, OECD, Paříž, www.oecd.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf. 

OECD (2001), Best Practices in Local Development, OECD, Paříž. 

Office of Planning, Research and Evaluation (OPRE) of US (2003), The Program Manager's Guide to Evaluation 

http://www.acf.hhs.gov/programs/opre/other_resrch/pm_guide_eval/reports/pmguide/pmguide_toc.html. 

Owen J.M. a P.J. Rogers (2006), Program Evaluation: Forms and Approaches, Guilford Press, Spojené království. 

Patton C.V. a D.S. Sawicki (1986), Basic Methods of Policy Analysis and Planning, Prentice-Hall, New Jersey. 

Patton, M.Q. (1997), Utilization-focused evaluation. 3rd edition, Sage Publications, Londýn. 

Pawson, R. (2006), Evidence-Based Policy: A Realist Perspective, Sage Publications, Londýn. 

Peters C.C. a B. Warwick (1996), The Handbook of Managed Futures: Performance, Evaluation & Analysis, McGraw-Hill Trade, New York. 

Prennushi, G., G. Rubio a K. Subbarao (2000), Monitoring and Evaluation - In Sourcebook for Poverty Reduction Strategies, World Bank Publications, Washington, D.C. 

Preskill, H. a R.T. Torres (1999), Building capacity for organisational learning through evaluative inquiry, Evaluation. Vol. 5, No. 1, 42-60, Sage Publications, Londýn. 

Preskill, H. a R.T. Torres (2000), The Learning Dimension of Evaluation Use, New Directions for Evaluation, New Directions for Evaluation, n88 p25-37, Sage Publications, Londýn. 

Puttaswamaiah K. (1982), Studies in Evaluation, Oxford & IBH, New Delhi. 

Rawlings L. a J. Van Domelen (2004), Evaluating Social Funds: A Cross-Country Analysis of Community Interventions, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Rist R.C. a N. Stame (2006), From Studies To Streams: Managing Evaluative Systems, Transaction Publishers, New Jersey. 

Romanainen, J. (2004), Learning More from Evaluations: The Use of the Thematic Approach and Impact Modelling in Evaluating Public Support Measures, European Conference on Good Practice in Research Evaluation and Indicators, University of Galway, Irsko. 

Rossi P.H., H.E. Freeman a M.W. Lipsey (1999), Evaluation: A Systematic Approach, Sage Publications, Londýn. 

Rutman L., Evaluation Research Methods: A Basic Guide, Sage Publications, Londýn. 

Tavistock Institute with GHK a IRS (2003), The Evaluation of Socio-Economic Development: The Guide, Tavistock Institute, Londýn. 

Torres, R., H. Preskill a M. Piontek (1996), Evaluation strategies for communicating and reporting: Enhancing learning in organizations, Sage Publications, Londýn. 

Toulemonde J. a T. Bjornkilde (2003), Building Evaluation Capacity the Experience and Lesson in Member States and Acceding Countries, 

http://europa.eu.int/comm/regional_policy/sources/docconf/budapeval/work/toulemonde.doc. 

UNDP a Světová banka (2000), Evaluation Capacity Development in Asia, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

United Kingdom HM Treasury (2002), Appraisal and Evaluation in Central Government: Treasury Guidance, The Green Book, HM Treasury, Londýn, 

www.hm-treasury.gov.uk/media/05553/Green_Book_03.pdf. 

Vedung, E. (1997), Public Policy and Program Evaluation, Transaction Publishers, New Jersey. 

Weiss, C. (1999), The Interface Between Evaluation and Public Policy, Evaluation: The International Journal of Theory, Research, and Practice, Graduate school of Education, Harvard, Boston, s. 468–486. 

Wholey J.S, H.P. Hatry a K.E. Newcomer (2004), Handbook of Practical Program Evaluation, John Wiley & Sons, New Jersey. 

Wholey, J.S. (1983), Evaluation and Effective Public Management - Public Productivity Review, Vol. 7, No. 4, M.E. Sharpe, Boston. 

Wolman H. (2003), Evaluation in Public Sector Reform: concepts and practice in international perspective, Edward Elgar Publishing, Spojené království. 

Světová banka (1994), Building Evaluation Capacity, Lessons & Practices no. 4 1994, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Světová banka (1996), Designing Project Monitoring and Evaluation, Lessons & Practices no. 8 1996, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Světová banka (2004), Monitoring and Evaluation (M&E): Some Tools, Methods and Approaches, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Světová banka (1997), Evaluating Development Outcomes: Methods for Judging Outcomes and Impacts, Lessons & Practices no. 10 1997, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Světová banka (1998), Assessing Development Effectiveness: Evaluation in the World Bank and the International Finance Corporation, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Světová banka - IEG (Nezávislá hodnotící skupina) (2007), How to Build M&E Systems to Support Better Government 

www.worldbank.org/ieg/ecd/docs/How_to_build_ME_gov.pdf 

Zall Kusek J. a R.C. Rist (2004), Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation System: A Handbook for development practitioners, The World Bank Publications, Washington, D.C. 

Z anglického originálu:  

A  STRATEGIC EVALUATION  FRAMEWORK FOR LOCAL DEVELOPMENT  SRATEGIES  IN THE  CZECH REPUBLIC – REPORT  
zpracovaného experty LEED Program O.E.C.D  a  MMR  České republiky  přeložila:

MEDIA MARKET s.r.o. ; Petržílkova 2565, 158 00 Praha 5
ISBN  978-80-87147-23-8

05 2009
�Viz http://www.nao.org.uk/guidance_and_good_practice/toolkits/better_funding/3_tactical_decisions/monitoring_and_evaluation.aspx 








� Viz: http://www.nationalschool.gov.uk/policyhub/magenta_book/


� Viz: http://www.eval.org/Publications/GuidingPrinciples.asp


� Viz: http://www.evaluation.org.uk/resources.aspx


� Viz: http://www.scottish-enterprise.com/publications/operating_plan_2007-10.pdf 








� Podle zákona mají obce a kraje právo na samosprávu v mnoha sférách místní správy a také provádějí delegovanou funkci v rámci kontroly státní správy. 





� V roce 2006 došlo k významné změně, kdy po legislativní úpravě regionů soudržnosti (podle které se regionální rady staly nezávislými subjekty) JROP byl nahrazen regionální operačními programy (ROP) pro každý region soudržnosti, řízenými nepřímo kraji. Každá regionální rada plní úlohu řídícího orgánu ROP. Od regionálních rad se také požaduje vytvoření hodnotícího systému ROP. 





� Protože programovací období 2007-2013 teprve začalo, jsou zkušenosti z předchozího období poměrně omezené, vzhledem k tomu, že implementace většiny souvisejících programů byla výrazně opožděna a probíhající hodnocení nebyla dosud provedena pro všechny. 





� V letech programovacího období EU 2004-2006 mělo Ministerstvo pro místní rozvoj hodnotící jednotku odpovědnou za koordinaci příslušných hodnocení Rámce podpory Společenství  (CSF). Změna evropské legislativy a přechod z CSF na dokument NSRF vedla rovněž k zrušení této jednotky, která mohla plnit významnou úlohu v rozvoji kultury hodnocení v České republice. Pokud jde o monitorování, bylo programovací období 2004-2006 ovlivněno technickou inkompatibilitou  částečně rozvinutých systémů monitorování. Avšak stávající zdokonalený systém monitorování využívaný pro spolufinancované operační programy EU by měl být považován za příležitost a měl by být nějak rozšířen nebo přizpůsoben pro monitorování implementace všech místních rozvojových strategií a programů. 





� V současnosti odpovídá  1 australský dolar asi 0,5 EUR


� V jurisdikčních federacích má každá úroveň státní správy v určitých politických sektorech plné kompetence. V jejich příslušné jurisdikční oblasti mohou orgány státní správy jednat  unilaterálně (např. Kanada). Ve funkčních federacích jsou kompetence přiděleny funkcím s vytvářením a realizací politik. Tudíž zatímco formulování politik je obvykle odpovědnosti federální vlády, realizace přísluší většinou sub-federálním vládám (např. Švýcarsko). Na rozdíl od jurisdikčních federací obvykle funkční federace vyžadují intenzivní mezivládní spolupráci. 


� Madridská Technická univerzita obdržela zakázku na hodnotící aktivity LEADER  od Servicio de Desarrollo Rural del Gobierno Regional de Madrid (Služba pro rozvoj venkova madridské regionální vlády) 
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