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Identifikační formulář (1 str. A4)
	Název hodnoceného programu v českém a anglickém jazyce: 

Vyhodnocení dotačního programu zahraniční rozvojové spolupráce České republiky Podpora trojstranných projektů českých subjektů za léta 2016-2018 / Evaluation of the Development Cooperation Program Support of Trilateral Cooperation Projects of Czech Organizations in 2016-2018
	Zaměření:

Program je nástrojem zahraniční rozvojové spolupráce ČR a zaměřuje se na podporu českých neziskových organizací a dalších subjektů ve smyslu zajištění potřebného spolufinancování pro získávání prostředků od jiných donorů k realizaci projektů v rozvojových zemích.


	Gestor:

Česká rozvojová agentura (ČRA)
	Realizátoři:

Nestátní neziskové organizace a další oprávnění příjemci specifikovaní v příslušných dotačních výzvách 

	Partnerská země (země realizace):

Všechny rozvojové země (s důrazem na prioritní země ZRS ČR a LDCs), v oblasti globálního rozvojového vzdělávání (GRV) také ČR a EU
	Projektové lokality:

Všechny rozvojové země (s důrazem na prioritní země ZRS ČR a LDCs), v oblasti globálního rozvojového vzdělávání (GRV) také ČR a EU

	Hodnocené období realizace – měsíc/rok zahájení:
2016
	Měsíc/rok ukončení:

2018

	Celkové čerpání v CZK ze ZRS ČR:
121,2 mil. Kč (v hodnocením období)
	Celkové rozpočty projektů, které byly Programem spolufinancovány (hlavní část z rozpočtu hlavních donorů) v CZK včetně spolufinancování:

812,8 mil. Kč (v hodnocením období) 

	Další donoři podílející se na programu: Evropská komise, Norwegian Church Aid, Christian Aid UK, Dan Church Aid, Brot für die Welt - Evangelischer Entwicklumgsdienst (BfdW/EED)/Německo, HEKS a Schweizerisches Rotes Kreutz, BMZ - Federální ministerstvo pro ekonomickou spolupráci a rozvoj, SRN

German Development Agency, NORAD, Canadian Foodgrains Bank (CFGB)/Kanada, Light for the World the Netherlands, Agency of Labour and Social Affairs of Ethiopia, CST (CAFOD, SCIAF, TROCAIRE), UNHCR Zambia, Save the Children, New Zeland, GIZ, Canadian Foodgrains Bank (CFGB)/Kanada, EU AID Volunteers, UNHCR, UNHCR Zambia, Australian Lutheran World Service, Ministerstvo zahraničních věcí Lucembursko, Deutsche Welthungerhilfe e.V., Interreg Europe, BMZ Německo, EU (ECHO-EACEA, Iniciativa EU Aid Volunteers)

	Autoři evaluační zprávy:

RNDr. Lucie Jungwiertová, Ph.D.

RNDr. Marie Feřtrová, Ph.D.

Ing. Kateřina Gregorová

Prof. Joseph Salukvadze, Ph.D.

Mgr. Eva Safrtálová

Ing. Tereza Němečková, Ph.D.

Lenka Dobiáš Černá, M.A.

Termín realizace evaluace:
Únor – červen 2019 

	Datum, podpis (y):


Shrnutí 
Účel evaluace

Evaluace programu zahraniční rozvojové spolupráce (dále i jen ZRS) Podpora trojstranných projektů českých subjektů v období 2016-2018 (dále i jen Programu) byla zadána Ministerstvem zahraničních věcí ČR (MZV), Odborem rozvojové spolupráce a humanitární pomoci (ORS), za účelem „získat nezávislé, objektivně podložené a konzistentní závěry, zjištění a doporučení využitelná při rozhodování MZV ve spolupráci s ČRA a dalšími aktéry o budoucím zaměření a způsobu realizace ZRS ČR
.“ To byl důvod, proč se evaluace zaměřila primárně na systémovou a programovou úroveň vyhodnocení. Zadávací dokumentace formulovala evaluační otázky navázané na evaluační kritéria podle OECD/DAC (relevance, efektivita, efektivnost, udržitelnost, dopady) a některé další aspekty (prezentace/viditelnost programu a uplatňování průřezových principů ZRS ČR). Po dohodě se zadavatelem se evaluace zaměřila na cílovou skupinu žadatelů/realizátorů projektů podpořených z Programu a cílovou skupinu stát Česká republika (ve smyslu zájmů ČR) a dále možnosti pro efektivní dynamizaci Programu mj. prostřednictvím zahraničních příkladů dobré praxe. Evaluace poskytuje zároveň rámcové vyhodnocení procesů spojených s realizací Programu, které se zaměřilo na odhalení možností vedoucích ke zvýšení jeho efektivity i efektivnosti. 

Stručný popis hodnocené intervence a kontextu evaluace
Program podpory trojstranných projektů českých subjektů je jedním z programů ZRS, jehož hlavním účelem je „zajištěním potřebného spolufinancování pro české neziskové organizace podpořit získávání prostředků z finančních nástrojů Evropské komise nebo od jiných multilaterálních či bilaterálních donorů k realizaci projektů v rozvojových zemích primárně směřujících k naplňování Cílů udržitelného rozvoje (SDGs)
, resp. Rozvojových cílů tisíciletí (MDGs).“ Poskytovatelem a administrátorem podpory je Česká rozvojová agentura (ČRA). Oprávněnými žadateli jsou české subjekty (zejm. nestátní neziskové organizace - NNO) a mohou podávat žádost o podporu spolufinancování trojstranného projektu, který má zajištěné financování od jiného hlavního donora (zejm. EU, ale i jiných dárců). Výše dotace může dosahovat maximálně 50 % celkového rozpočtu hlavního projektu (a zároveň pouze jen maximální výše požadovaného spolufinancování ze strany hlavního donora) a maximálně 4 mil. Kč ročně. Dotační řízení je realizováno výzvou vyhlašovanou jedenkrát za rok. Mohou být předloženy žádosti o podporu i víceletých projektů, nicméně žádost musí být podána opětovně každý rok znovu. V letech 2016-2017 bylo dotační řízení rozděleno do dvou kol (předkládání projektových námětů a posléze projektových žádostí), od roku 2018 je řízení jednokolové. Projekty hodnotí a vybírá ustanovená hodnoticí komise. Geograficky a tematicky jsou preferovány projekty, které byly v souladu s Koncepcí ZRS ČR 2010-2017, resp. Strategií ZRS ČR 2018-2030 a příslušnými bilaterálními programy o spolupráci. Upřednostňovány byly projekty v prioritních zemích ZRS ČR a nejméně rozvinutých zemích (LDCs), ale podpořeny jsou i projekty mimo prioritní země ZRS ČR, a to včetně osvětových aktivit v zemích EU. 
Metodika evaluačního výzkumu
Metodika evaluace byla založena na neexperimentálním smíšeném theory-based evaluačním designu, kombinujícím vhodné kvantitativní a kvalitativních metody sběru i analýzy dat, za využití principu triangulace, s výraznými participativními rysy. Klíčovými metodami sběru dat byly desk research, dvě elektronická dotazníková šetření orientovaná na zapojené organizace do Programu (podpořené a nepodpořené organizace) a polo-strukturované rozhovory (celkem s 35 informanty). Byly využity rovněž evaluační návštěvy, workshop a skupinová diskuse. Součástí evaluačního výzkumu bylo povinné šetření v Gruzii, které bylo v souladu se zadávací dokumentací pojato jako sonda, a to na dvou vybraných projektech zasazených do kontextu této, zadavatelem stanovené, země. 
Nejdůležitější zjištění a závěry ve vazbě na zadání evaluace

Program v hodnoceném období podpořil 94 projektových žádostí, resp. 38 nových projektů, naopak nepodpořil 71 projektových žádostí převážně na podporu nových projektů. Za finanční podporu z Programu ve výši 121,2 mil. Kč byly realizovány rozvojové projekty v celkové výši 812,8 mil. Kč. Finanční „pákový efekt“ Programu ve sledovaném období tak činil v průměru 6,7 (tj. každá vložená 1 Kč z české ZRS znamenala realizaci aktivit v rozvojových projektech za 6,7 Kč). Dominantním hlavním donorem byla Evropská unie (celkem cca 60 % celkových prostředků podpořených projektů). Průměrná výše spolufinancování ze strany ČRA ve sledovaném období činila 18 %. Z prostředků Programu bylo podpořeno v letech 2016-2018 celkem 13 organizací, programové zdroje však byly výrazně koncentrovány – 90 % prostředků Programu směřovalo na projekty 4 realizátorů – českých neziskových organizací.

· Evaluační kritérium relevance

Relevance (pojetí dle vymezení zadavatele evaluace) Programu je vysoká. Z mezinárodního hlediska Program zapadá do silného trendu rozvojové spolupráce formou trilaterální spolupráce a drobným dílkem přispívá k řešení rozvojových problémů méně rozvinutých zemí. Program napomáhá českým subjektům se do mezinárodní ZRS zapojovat, získávat unikátní know-how pro realizaci ZRS a čerpat finanční zdroje z mezinárodních programů, zejm. z EU, a posilovat tak čerpání financí z EU rozpočtu. V situaci, kdy ČR klesá alokace v rámci Evropských strukturálních a investičních fondů, je příležitost čerpat významné finanční zdroje prostřednictvím NNO a programů rozvojové spolupráce atraktivní příležitostí. Z národní perspektivy Program přispívá k realizaci ZRS ČR za výrazného finančního přispění jiných donorů a úsilí českých NNO, které připraví úspěšnou projektovou žádost pro hlavního donora a následně projekt zrealizují. Od zavedení Programu jeho absorpční kapacita razantně vzrostla a několik organizací si vybudovalo vysoké kompetence pro realizaci mezinárodní rozvojové spolupráce. Díky Programu mohou české NNO realizovat více rozvojových projektů, ale jejich potenciál je daleko větší.

· Evaluační kritérium hospodárnost

Hospodárnost (pojetí dle vymezení zadavatele evaluace) Programu je spíše nízká. Nejzásadnější zjištění z hlediska nehospodárnosti se týkají celkového nastavení Programu. Zcela stěžejní je jednoletý finanční cyklus projektů, ze kterého v praktické rovině vyplývají některé implikace, které zvyšují administrativní zátěž na straně příjemců, administrátorů i zahraničních donorů. V případě zapojení více subjektů do realizace projektu, poskytovatel Programu požaduje uvést konkrétní aktivity a výstupy, za které je český realizátor přímo odpovědný. Výstupy a aktivity pak musí být v souladu s požadovaným rozpočtem. Výstupy, aktivity, rozpočet i harmonogram jsou navázány na daný rok podpory, k tomu se pojí monitoring, navíc v termínech, které neodpovídají harmonogramu monitoringu hlavního projektu. Zásadním problém jsou také identifikované nejasnosti v hodnoticím procesu ve smyslu neveřejných hodnoticích sub-kritérií a rozdílů mezi kritérii pro 1. a 2. kola hodnocení a reálnými kritérií hodnocení v letech 2016 a 2017. Ke zvážení je i účelnost věcného hodnocení s ohledem na to, že projekty již prošly náročným hodnocením u hlavního donora a že v případě EU, od které je podpořena většina projektů, se na definování rozvojové spolupráce ČR i podílí. 

Již uvedený výrazný finanční pákový efekt je v současné době jedinou cestou (ačkoli ne jedinou a nejvhodnější), jak lze na základě dostupných informací koncipovat přístup k hodnocení „value for money“ Programu. Jinému přístupu brání nedostatečný monitoring na úrovni celého Programu, ale především to, že nebyly stanoveny konkrétní priority a cíle Programu vč. mechanismů na sledování jejich dosažení.

Ačkoli v rámci evaluačního šetření byly zaznamenány některé pozitivní faktory z pohledu hospodárnosti (obecně aplikovaný princip spolufinancování a to, že vybrané části žádostí lze předložit v angličtině), identifikované faktory směřující k nehospodárnosti Programu převažují a mají větší dosah. Týká se to celé řady aspektů procesního nastavení – např. duplicity u některých požadovaných informací, povinnosti předkládat žádost v češtině, fyzicky ve dvou vyhotoveních nebo povinnost dokládat dokumenty dostupné ve veřejných rejstřících. Přestože metodické vedení a komunikace s poskytovatelem dotace je oceňováno ve smyslu ochoty zaměstnanců ČRA zodpovídat dotazy žadatelů/příjemců, absence systematického podchycení a přesných metodických postupů vede k nehospodárnostem ve smyslu zvýšené zátěže administrátorů i příjemců v důsledku četných ad hoc dotazů. Monitoring na úrovni projektů je sice nastaven, ale bez vazby na monitorování hlavního projektu a hlavního donora, objevují se zde také metodické nejasnosti, zda sledovat výsledky či výstupy. Monitorovací mise a kontroly není možné při současných kapacitách ČRA a zastupitelských úřadů zajistit, přesto se s monitorovacími a kontrolními mechanismy hlavního donora nepracuje. 

· Evaluační kritérium efektivnost

Efektivnost (pojetí efektivnosti dle vymezení zadavatelem evaluace) Programu je spíše vysoká. Program výrazně napomáhá zapojení českých realizátorů do programů ZRS jiných donorů, ačkoli vliv mají i další faktory – bilaterální projekty, privátní zdroje, rozvoj vnitřních kapacit, členství v mezinárodních strategických partnerských organizacích, návaznost na humanitární projekty a zájem o zapojení organizace ze strany jiných donorů a partnerů. Všechny velké podpořené NNO byly však zapojeny do zahraničních konsorcií ještě před zapojením se do posuzovaného Programu, ve dvou případech dokonce na pozici leader applicant. Větší vliv Programu přisuzují menší organizace.

Aktivita NNO je ale výrazná i mimo Program. Ve sledovaném období jen NNO, které vyplnily dotazníky, podaly žádosti u zahraničních donorů na 499 projektů, z nichž byla zhruba třetina podpořena (v rámci Programu bylo ve sledovaném období podpořeno 38 nových projektů). Jako přínosy Programu z hlediska zapojování NNO do ZRS jiných donorů byly zmíněny: vybudování si pozice organizace, která se může zapojit do realizace projektu a současně přinese „svůj“ díl spolufinancování, zapojení se mezi evropské žadatele, získání i možnost předávání know-how, možnost učení se od zkušených zahraničních subjektů, multiplikační efekty pro organizace i českou ZRS. To, zda jsou projekty organizace podpořeny nebo nepodpořeny, má větší dopad celkově na strategii dané NNO než na osud daného projektu. 

Z české strany není popis výsledků projektů požadován na úrovni žádostí, ani průběžných a ročních zpráv, na základě kterých jsou sledovány podpořené projekty. Základní jednotkou, ke které se příjemci podle pokynů vyjadřují, jsou výstupy a aktivity, které se vážou k části projektu podpořené českým spolufinancováním (ačkoli od roku 2018 je doporučeno, aby NNO dělaly reporting za celý projekt). NNO však mají vlastní monitorovací postupy a systémy a sledují výsledky projektů bez ohledu na požadavky poskytovatele Programu pro své potřeby nebo sledují výsledky u podpořených projektů na základě požadavků hlavního donora. Projekty jsou také běžně evaluovány. Tyto informace však česká strana nevyužívá a systematicky s nimi nepracuje.

Celková výše alokace na 30 podpořených projektových žádosti v oblasti GRV a osvěta poklesla ze 4,6 mil. Kč v roce 2016 na 1,4 mil. Kč v roce 2018, výrazný je výkyv mezi prvními dvěma lety sledovaného období a rokem 2018. Přestože z těchto údajů nelze usuzovat na nějaký trend, některé organizace vyhodnotily situaci tak, že ČRA ustupuje v rámci Programu od podpory projektů GRV a osvěty a reagovaly na to změnou své strategie. Projekty GRV a osvěta podpořené Programem měly významnější finanční „pákový efekt“ než rozvojové projekty obecně. 

· Evaluační kritérium dopady

Dopady Programu jsou hodnoceny jako spíše vysoké pro oblast střednědobých výsledků, pro oblast dlouhodobých výsledků a dopadů se je nepodařilo prokázat, avšak Program má potenciál k některým efektům přispět. 

Na úrovni střednědobých výsledků Program přispívá k vybudování kapacity českých subjektů/NNO pro zapojení se do projektů významných donorů v oblasti ZRS, k vybudování kapacity umožňující utváření konsorcií pro vstup do mezinárodních programů rozvojové spolupráce na straně českých NNO, k výraznější visibilitě české ZRS. Program v menší míře přispívá k získání prostředků velkých donorů pro projekty v oblasti ZRS, k určité stabilitě českých NNO prostřednictvím možnosti zahrnout do nákladů fixní podíl administrativních nákladů, má vliv na směřování projektů NNO a české ZRS, zavádění inovativních přístupů v ZRS a partnerství. Naopak nepodařilo se prokázat, že by Program přispíval k otevření mise v některých rozvojových zemích ze strany NNO či ekonomickému a sociálnímu rozvoji rozvojových zemí a zmírnění chudoby. Přestože se nepodařilo prokázat, že by Program přispíval k rozvoji specifického sektoru podpořeného projekty, posílení bilaterální ZRS s prioritními zeměmi, využití potenciálu pro propojování humanitární pomoci a rozvojové spolupráce v neprioritních zemích, domníváme se, že Program má k tomu potenciál. Klíčovými předpoklady pro naplnění cílů Programu jsou: stabilní směřování Programu, konzistence a čitelnost podpory, adekvátní výše alokace, tematická a geografická koncentrace, zájem českých subjektů podílet se na realizaci projektů a přiměřená administrativní zátěž jak na straně poskytovatele dotace, tak na straně žadatelů/příjemců.
· 
Evaluační kritérium udržitelnost

Udržitelnost (pojetí udržitelnosti odráží její vymezení zadavatelem evaluace) Programu je vyhodnocena jako spíše nízká. Absorpční kapacita neziskového sektoru ve smyslu generování trojstranných projektů a žádostí o spolufinancování z Programu výrazně převyšuje alokaci Programu. Ve sledovaném období byl zaznamenán převis téměř ve stejné výši, jako byl finanční objem Programu, a schopnost NNO připravit a realizovat více trojstranných projektů za podpory ČRA jednoznačně potvrdily i další metody evaluace. Výrazný finanční objem neuspokojených projektových žádostí podpořených od EU lze vnímat jako do určité míry promarněnou příležitost. Ačkoli nepodpořené projekty jsou ve výsledku zrealizovány z jiných zdrojů, relativně nízká šance na získání podpory vede k tomu, že některé organizace mění strategii ve smyslu svého dalšího působení. To neohrozí absorpční kapacitu Programu, může to však posilovat už tak vysokou koncentraci podpory na velmi omezený počet organizací. Mezi faktory, které zájem snižují, patří: nestabilita Programu ve smyslu jeho podmínek, nevyjasněnost cílů a celkového strategického směřování Programu (například ve vztahu k projektům GRV či méně zkušeným organizacím) a rostoucí konkurence mezi projektovými žádostmi. 
Závěr a doporučení
V rámci evaluace byla formulována dvě zásadní doporučení systémového charakteru, a to využití prvků sdíleného managementu, úprava Programu ve smyslu různých modalit podpory z Programu a z toho plynoucí doporučení pro výběr projektů. Obě doporučení byla vyhodnocena stupněm závažnosti 1 a jsou směřována na MZV (ORS). Další doporučení jsou uvedena v tabulce níže.

	Znění doporučení
	Stupeň závažnosti dopor.*
	Hlavní adresát doporučení


	1) Navýšit alokaci Programu
	1
	MZV (ORS)

	2) Aplikovat evidence based přístup v řízení Programu
	1
	MZV (ORS)

	3) Přijmout strategické rozhodnutí o nastavení Programu
	1
	MZV (ORS)

	4) Připravit strategii Programu na podporu trojstranných projektů českých subjektů dle zásad strategického plánování a programového cyklu 


	1
	MZV (ORS) (spolupráce relevantních aktérů, zejm. ČRA, FoRS, zástupci všech typů NNO)

	5) Zvýšit otevřenost komunikace a transparentnost
	1
	ČRA / MZV (ORS) 

	6) Změnit způsob výběru projektů
	1
	ČRA (ve spolupráci s MZV ORS)

	7) Adaptovat procesy pro zavedení víceletého financování projektů
	1
	MZV (ORS) / ČRA

	8) Nastavit a provádět průběžný monitoring Programu a zajistit potřebnou datovou základnu pro řízení a hodnocení Programu
	1
	MZV (ORS) / ČRA

	9) Nastavit systém evaluace Programu
	2
	MZV (ORS)

	10) Zjednodušit běžné administrativní úkony
	1
	ČRA


Identifikace evaluačního týmu

Na realizaci evaluace se podílel sedmičlenný evaluační tým pod hlavičkou firmy EDREO s.r.o. Vedení projektu bylo sdíleno mezi Lucii Jungwiertovou a Marii Feřtrovou, na evaluaci se dále podíleli Kateřina Gregorová, Tereza Němečková, Lenka Dobiáš Černá a Joseph Salukvadze, který zajistil dálkový průzkum v Gruzii. Eva Safrtálová odpovídala za online elektronická dotazníková šetřená.
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1 
Úvod
Kontext a účel evaluace
Předmětem evaluace je jeden z programů zahraniční rozvojové spolupráce (dále i jen ZRS) ČR - Program podpory trojstranných projektů českých subjektů v letech 2016-2018 (dále i jen Program), jehož hlavním účelem je „zajištěním potřebného spolufinancování pro české neziskové organizace podpořit získávání prostředků z finančních nástrojů Evropské komise nebo od jiných multilaterálních či bilaterálních donorů k realizaci projektů v rozvojových zemích primárně směřujících k naplňování Cílů udržitelného rozvoje (SDGs)
, resp. Rozvojových cílů tisíciletí (MDGs).“ 
Zadavatelem evaluace je Ministerstvo zahraničních věcí ČR (MZV), Odbor rozvojové spolupráce a humanitární pomoci (ORS), který formuloval evaluační otázky v rámci evaluačních kritérií OECD-DAC (Organisaton for Economic Co-operation and Development – Development Assitance Committee) a celý evaluační proces zaštiťuje. Podstatnými účastníky procesu jsou dále teritoriální odbory MZV, zastupitelský úřad ČR, a především Česká rozvojová agentura (ČRA), odpovědná za implementaci tohoto dotačního titulu ZRS ČR, zaujímající zároveň roli poskytovatele dotace. Hlavní očekávání zadavatele byla formulována v zadávací dokumentaci a poukazují na jeho potřebu „získat nezávislé, objektivně podložené a konzistentní závěry, zjištění a doporučení využitelná při rozhodování MZV ve spolupráci s ČRA a dalšími aktéry o budoucím zaměření a způsobu realizace ZRS ČR
.“ Evaluace se proto zaměřila primárně na systémovou a programovou úroveň vyhodnocení, což byl klíčový požadavek zadavatele. Evaluace poskytuje zadavateli zároveň rámcové vyhodnocení procesů spojených s realizací hodnoceného programu a v této souvislosti se zaměřila na odhalení možností vedoucích ke zvýšení jeho efektivity i efektivnosti. Požadavkem zadavatele bylo zaměřit se na cílovou skupinu žadatelů/realizátorů projektů podpořených z Programu a cílovou skupinu Česká republika (ve smyslu přínosů pro Českou republiku) a dále na možnosti efektivní dynamizace Programu mj. prostřednictvím zahraničních příkladů dobré praxe. Zpracovatel je vázán povinnou strukturou evaluační zprávy navrženou zadavatelem a zejména sérií evaluačních otázek, které primárně definovaly obsahový záběr evaluace (viz příloha 4 a 9).
Evaluace proběhla v období únor-červen 2019, sběr dat byl vzhledem k nastavenému harmonogramu evaluace od zadavatele koncentrován do období polovina února-počátek dubna 2019. Požadavkem zadavatele bylo realizovat šetření v Gruzii formou zahraniční mise nebo dálkového výzkumu. Hlavním časovým záběrem evaluace bylo období 2016-2018, nicméně zejm. s ohledem na identifikaci efektů Programu byl v některých aspektech Program nahlížen ze širšího časového rámce. 
Informace o řešiteli evaluace
Na realizaci evaluace se podílel sedmičlenný evaluační tým pod hlavičkou společnosti EDREO s.r.o., jejímž hlavním zájmem jsou poradenské a výzkumné služby v oblasti regionálního rozvoje, veřejných politik a jejich evaluací. Zaměřuje se na projekty s nadnárodním přesahem. 
Poděkování

Evaluační tým by rád poděkoval všem, kteří přispěli ke zpracování evaluační zprávy. Děkujeme našemu gruzínskému spolupracovníkovi za realizaci výzkumu v místě. Děkujeme zadavateli za součinnost při realizaci evaluace a flexibilitu v návaznosti na postup evaluačních prací a vyvstávající nové výzvy pro realizaci zakázky. Děkujeme dále zejména všem informantům hloubkových rozhovorů i dílčích e-mailových konzultací a všem respondentům, kteří vyplnili elektronický dotazník, stejně jako účastníkům workshopu a diskuzního setkání. Bez ochoty všech podělit se o své zkušenosti by tato evaluační studie nemohla vzniknout.
2 Informace o hodnoceném programu
2.1 Širší kontext Programu
V kontextu globálních změn v socioekonomické úrovni jednotlivých makroregionů a proměňujících se globálních partnerství se trilaterální rozvojová spolupráce stává v posledních cca 15 letech velmi významným trendem v zahraniční pomoci, resp. spolupráci (např. Mehta, Nanda 2005; Zondi 2015; McEwan, Mawdsley 2012). Na globální úrovni lze tuto skutečnost dokumentovat posunem ve strategických rozvojových rámcích, od MDGs a jejich jediného Cíle 8, který hovoří o globálních partnerstvích, k SDGs a specificky jejich Cíli 17 „Partnerships for the Goals“. Ten v oblasti partnerství, resp. přístupu k ZRS znamená především posun od důrazu na bilaterální (přímou) pomoc k akcentu na diverzifikaci zdrojů financování, rozvojovou spolupráci v rámci „South-South“ a trilaterální rozvojovou spolupráci, k akcentaci mobilizace vnitřních zdrojů rozvojových zemí, důrazu na capacity building a utváření udržitelných partnerství pro další rozvoj.
Svědčí o tom také důraz klíčových hráčů rozvojové spolupráce na metodické uchopení hodnocení přínosů trilaterální spolupráce (např. UNDP 2016; OECD 2018). Nejnovější metodický toolkit poskytnutý OECD v loňském roce podtrhuje nezbytnost soustředit se v rámci evaluací trilaterální rozvojové spolupráce (ale zejm. již při designu těchto programů a projektů) kromě vyhodnocení naplnění rozvojových/strategických cílů a rozvojových dopadů intervencí také na hodnocení efektů ve vazbě na budování partnerství. Partnerství je totiž ústřední modalitou trilaterální rozvojové spolupráce a v některých případech může být nejefektivnější cestou, jak dosáhnout efektů rozvojových.

V mezinárodním prostředí působí celá řada velkých a etablovaných donorů i donorů budujících si v mezinárodní rozvojové spolupráci svou pozici. Jde zejména o velké mezinárodní organizace a nejrůznější rozvojové fondy, instituce v rozvinutých zemích (např. rozvojové agentury, ministerstva, specifické vládní organizace), specifické organizace působící v rozvojové spolupráci (např. církevní či charitativní organizace, velké mezinárodní neziskové organizace) i rozvojové instituce v samotných rozvojových zemích. Z perspektivy České republiky je mimořádně významným „hlavním“ donorem Evropská unie, a to přinejmenším ze dvou důvodů. Jednak jako člen EU se ČR spolupodílí na formulaci, strategickém směřování i realizaci celounijní zahraniční rozvojové spolupráce. ČR se samostatně i jako součást EU zavázala ke splnění mezinárodních závazků vůči ODA (Official Development Assistance) a měla by podnikat kroky směřující k reálným způsobům tyto závazky naplnit, samotný rozpočet ZRS ČR jim může jen velmi obtížně dostát. Zapojení do mezinárodní trilaterální spolupráce je jednou z cest, jak cíle ZRS naplnit, neboť generování prostředků na ZRS ČR prostřednictvím dalších donorů je nepochybně relevantním parametrem Programu. Zároveň by ČR měla přijmout zodpovědnost za reálnou spolu-realizaci rozvojové spolupráce EU a aktivně na ni prostřednictvím svých subjektů (zejm. nestátních neziskových organizací - NNO) participovat. Podpora trojstranných projektů podpořených Evropskou komisí (dále EK) je jednou z efektivních možností. 
Dále je nutno na kontext Programu nahlížet v širším pohledu na celkový rozpočet EU. Prostřednictvím projektů podpořených Evropskou komisí jako hlavním donorem ČR čerpá přes NNO z unijního rozpočtu významné finanční zdroje. V kontextu snížené „přímé“ finanční obálky pro ČR pro nový finanční rámec pro období 2021-2027 lze Program vnímat jako vysoce relevantní přímý nástroj pro podporu uplatnění českých subjektů pro čerpání významných unijních zdrojů. 

Spuštění prvotní fáze Programu podpory trojstranných projektů českých subjektů v roce 2004 a jeho další rozvoj zejm. po roce 2010 umožnilo českým NNO a dalším relevantním subjektům rozvíjet své aktivity na poli rozvojové spolupráce. Hlavním cílem Programu bylo spolufinancovat rozvojové projekty financované majoritně jiným hlavním donorem a vybudovat kapacitu na straně oprávněných žadatelů (především českých NNO) zapojovat se do mezinárodní trilaterální spolupráce tím, že spolufinancuje část nákladů, resp. povinného kofinancování ze strany příjemce, celého rozvojového projektu podpořeného jiným zahraničním donorem. Prostřednictvím této spolupráce zapojené NNO získávají kompetence a zkušenosti s přípravou i realizací rozvojových aktivit zejm. v rozvojových a transformujících se zemích, stejně jako budují svou kapacitu pro formování konsorcií a vstup do rozvojových projektů v pozici leadera projektu pro zahraničního donora. Vzhledem k tomu, že NNO je třeba vnímat jako jednoho z klíčových aktérů pro vlastní realizaci české ZRS, je budování jejich kapacit v přímém zájmu gestora české ZRS, a tedy i Programu. Nedílnou součástí Programu je přirozeně realizace podpořených rozvojových projektů přispívající k plnění MDGs, resp. SDGs. Vzhledem k omezeným finančním zdrojům na české bilaterální rozvojové projekty tak zapojení českých subjektů do trilaterální spolupráce umožňuje posílení „přímé“ české ZRS ve formě multiplikačních efektů a možností dalšího rozvíjení započaté spolupráce v rámci trojstranných projektů. 

Trojstranná/trilaterální spolupráce v mezinárodním prostředí je chápána jako spolupráce tradičního donora – člena OECD DAC, „nastupujícího donora“ (tzv. emerging donor) Jihu a podpořenou rozvojovou zemí, typicky z řad nejméně rozvinutých států světa (LDCs)
 (např. Ashoff 2010; McEwan, Mawdsley 2012). Spolupráce je často založena na předchozí úspěšné spolupráci obou donorů a zahrnuje zejména velké množství malých společných projektů v oblasti technické spolupráce, zaměřených na budování kapacity v určitém segmentu v podporované zemi. Nastavení této spolupráce je připravováno společně, stejně jako formulace cílů a priorit spolupráce. V případě hlavního donora EK se ČR spolupodílí na strategickém nastavení ZRS EU a lze tedy do jisté míry přijmout to, že v tomto případě se jedná o trilaterální spolupráci, jak je pojímána v mezinárodním prostředí. U ostatních hlavních donorů nicméně spolupráce ČR s jednotlivými donory explicitně ve směru strategického zaměření „společných“ projektů neprobíhá, Program „pouze“ tyto projekty spolufinancuje, vyhodnocuje je, až po jejich akceptaci jiným hlavním donorem. Jak vyplývá i z Výzvy, subjektem, který zajišťuje partnerství za Českou republiku, je daná NNO: „Smyslem trojstranných projektů je primárně spolupráce mezi subjekty z České republiky, dalšími vyspělými donorskými zeměmi a rozvojovými zeměmi
…“

2.2 Představení hodnoceného Programu

Klíčoví aktéři 
Ministerstvo zahraničních věcí ČR (MZV) je odpovědné za koncepční řízení rozvojové spolupráce, včetně programování její bilaterální složky a vyhodnocování výsledků (evaluace). Tato činnost je zastřešena Odborem rozvojové spolupráce a humanitární pomoci (ORS), který spolupracuje s teritoriálními odbory MZV, zastupitelskými úřady ČR (ZÚ) a Českou rozvojovou agenturou.

Česká rozvojová agentura (ČRA) působí jako implementační agentura pro plnění úkolů v oblasti ZRS ČR, zejména pro přípravu, realizaci a monitoring bilaterálních rozvojových projektů a pro vyhlašování a realizaci tzv. tuzemských dotačních titulů.  Do její gesce spadá i Program na podporu trojstranných projektů českých subjektů. Výběr a realizace projektů a nastavení dotačních programů probíhá na základě požadavků partnerských zemí a po dohodě s MZV, poskytovatelem dotace z Programu je nicméně ČRA.
Žadatelé/příjemci podpory Programu a realizátoři Programu jsou především české NNO a další relevantní subjekty. Tabulka v příloze 7 uvádí přehled všech subjektů, které se v hodnoceném období 2016-2018 ucházely o podporu Programu.

Nepřímo se do realizace Programu zapojují hlavní zahraniční donoři tím, že poskytují rozhodující část finančních zdrojů a nastavují rozhodné podmínky pro realizaci celého projektu. Převažujícím donorem ve sledovaném období byla Evropská unie (celkem 66 podpořených projektových žádostí), ale rovněž i veřejné instituce z rozvinutých zemí (ministerstva, vládní rozvojové agentury, církevní organizace aj.). Na samotné realizaci samozřejmě participují také partneři podpořených projektů.

Základní procesní a finanční aspekty Programu

Program je koncipován jako dotační titul ZRS ČR, jehož poskytovatelem a administrátorem je ČRA. Oprávněnými žadateli jsou české subjekty (zejm. NNO) a mohou podávat žádost o podporu spolufinancování trojstranného projektu, který má zajištěné financování od jiného hlavního donora (zejm. EU, ale i jiných dárců). Výše dotace může dosahovat maximálně 50 % celkového rozpočtu hlavního projektu (a zároveň pouze jen maximální výše požadovaného spolufinancování ze strany hlavního donora) a maximálně 4 mil. Kč ročně. Dotační řízení je realizováno výzvou vyhlašovanou jedenkrát za rok. Mohou být předloženy žádosti o podporu i víceletých projektů, nicméně žádost musí být podána opětovně každý rok znovu. V letech 2016-2017 bylo dotační řízení rozděleno do dvou kol (předkládání projektových námětů a posléze projektových žádostí). Geograficky a tematicky jsou preferovány projekty, které byly v souladu s Koncepcí ZRS ČR 2010-2017, resp. Strategií ZR ČR 2018-2030 a příslušnými bilaterálními programy o spolupráci. Upřednostňovány jsou tedy projekty v prioritních zemích ZRS ČR a nejméně rozvinutých zemích (LDCs), ale podpořeny jsou i projekty mimo prioritní země ZRS ČR, a to včetně osvětových aktivit v zemích EU. Program financuje projekty v tématech, která přispívají k naplňování Agendy 2030 a Globálních cílů udržitelného rozvoje. Přehled o geografickém a tematickém směřování podpory z hodnocené intervence, stejně jako rozbor ne/podpořených projektů (resp. projektových žádostí) podle organizací, donorů, míry spolufinancování aj. je v příloze 7, kapitole 1. 
Rozpočet Programu se dle příslušných usnesení Vlády ČR k Plánu ZRS od roku 2010 zdvojnásobil. Ve sledovaném období byly přidělené prostředky ze ZRS následující - v roce 2016: 37 mil. Kč, v roce 2017: 39 mil. Kč a v roce 2018: 44 mil. Kč
. Pro srovnání, rozpočet na ZRS ČR v gesci MZV a ČRA dle Plánů ZRS ČR pro příslušné roky se v hodnoceném období pohyboval na úrovni cca 570 mil. Kč v roce 2016 a 628 mil. Kč v roce 2018. Rozpočet nejvýznamnější zapojené organizace do Programu v roce 2018 dosáhl 2 mld. Kč.
Klíčové předpoklady a rizika realizace programu
Klíčové předpoklady a rizika Programu nejsou ve formálních dokumentech k Programu stanoveny. Obecně lze za předpoklady (které ale mohou být v případě nenaplnění vnímány i jako rizika) pro realizaci Programu považovat: 

· zájem českých NNO se do Programu zapojovat, připravovat a realizovat projekty, které budou v souladu s jeho prioritami a cíli, 
· dostatečnou administrativní kapacitu gestora a implementátora Programu, 

· zájem rozvojových zemí o Program, resp. se do trojstranných/trilaterálních projektů zapojovat, 

· a dostatečnou finanční alokaci Programu. 
Realizace Programu je ovlivňována řadou vnějších faktorů, které přímo souvisí s kontextem problematiky, tj. mezinárodním akcentem na trilaterální spolupráci, podmínkami nastavenými pro programy hlavních donorů, ale i důraz na hmatatelnější výsledky rozvojové spolupráce. 
Další předpoklady pro realizaci Programu byly zjišťovány v rámci evaluačního šetření a jsou uvedeny ve verifikované teorii změny v kapitole 4.5.
Intervenční logika Programu

Na základě dostupných programových dokumentů a rozhovorů se zástupci implementační struktury byla sestavena intervenční logika Programu v podobě rekonstruované teorie změny (viz schéma níže), neboť pro Program nebyla připravena samostatná strategie či jiný koncepční dokument. Teorie změny byla v průběhu evaluace ověřována a prostřednictvím metody outcome mapping byly doplněny další efekty Programu. Ověřená teorie změny je v kapitole 4.5.
Obrázek 1 Rekonstruovaná intervenční logika Programu
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Zdroj: vlastní zpracování.

Pozn.: Předpoklady byly doplněny až v rámci rekonstrukce teorie změny.

3 Metodologie externí evaluace

3.1 Evaluační design a specifikace metod
Klíčová východiska a mantinely evaluace vyplynuly ze zadávací dokumentace a konkrétních evaluačních otázek navázaných na evaluační kritéria podle OECD/DAC
 (relevance, efektivita, efektivnost, udržitelnost, dopady) a některé další aspekty (prezentace/viditelnost programu a uplatňování průřezových principů ZRS ČR). Evaluace se opírala o Formální standardy provádění evaluací České evaluační společnosti, dodržovány byly etické principy vůči informantům v rozhovorech i respondentům dotazníkových šetření (tj. zejména zaručení anonymity jejich odpovědí) i adekvátní interpretace v případě malých vzorků.

Evaluace byla založena na neexperimentálním smíšeném evaluačním designu, založeném na kombinaci kvantitativních a kvalitativních metod sběru i analýzy dat za využití triangulace, se snahou využít výrazné participativní rysy. Evaluační otázky jsou zaměřeny na různou řádovostní úroveň – většinově na úroveň programu, tedy systémovou úroveň, některé se váží na úroveň projektů. V souladu s požadavky zadavatele však evaluační design výrazně akcentuje programovou úroveň. Z tohoto důvodu byla mj. zdůrazněna linka jednotlivých organizací ve smyslu jejich souhrnné zkušenosti s Programem na úkor projektové linky. Projektová úroveň zahrnuje základní popisnou statistiku projektů a detailnější pohled na dva vybrané projekty v Gruzii, která byla zadavatelem zvolena jako země pro dálkový průzkum. Šetření v Gruzii bylo nastaveno jako sonda na vybraných projektech zasazených do kontextu konkrétní země. Hodnocení efektů všech Programem podpořených projektů není předmětem této evaluace. Takto koncipované evaluační šetření si kladlo za cíl identifikovat kritická místa Programu z hlediska požadovaných posuzovaných kritérií (viz výše). Pro pochopení intervenční logiky a zejména pro část evaluace zaměřující se na výsledky, dopady a udržitelnost je klíčový zvolený základní přístup k evaluaci opírající se o koncept theory based impact evaluation, a to konkrétně o aplikaci teorie změny a některých prvků outcome mapping. Každé evaluační kritérium bylo vyhodnoceno podle povinné stupnice míry naplnění evaluačního kritéria.
Specifikace využívaných metod sběru a analýzy dat
Pro sběr dat bylo klíčové několik metod. Desk research byl založený na analýze relevantní programové a vybraných materiálů projektové dokumentace, implementační dokumentace, monitorovacích dat, odborné literatury i implementačních dokumentů jiných národních programů. Byla realizována dvě dotazníková šetření metodou CAWI. Zaprvé bylo osloveno všech 13 podpořených organizací (které prakticky všechny mají zároveň i zkušenost s nepodpořenými projekty), z tohoto vzorku bylo získáno 8 vyplněných dotazníků (návratnost více než 60 %), v nichž byly zastoupeny prakticky rovnocenně velké NNO (s více než 21 zaměstnanci), střední NNO (6-21 zaměstnanců) i malé NNO (5 a méně zaměstnanců). Zadruhé bylo odlišným dotazníkovým šetřením osloveno 7 organizací, které o podporu žádaly, ale ve sledovaném období ji nezískaly, zde se po očištění dat pracovalo se 4 vyplněnými dotazníky (vyplněno bylo 5 dotazníků) a velikostní struktura vzorku byla z hlediska velikostní struktury rovněž v zásadě rovnocenná. Sběr dat byl uskutečněn mezi 21. 3. - 3. 4. 2019. Při přípravě a realizaci šetření byly dodrženy standardní metodické postupy pro tento typ sběru dat vč. možnosti pro zadavatele okomentovat návrh otázek, či pilotáže. S ohledem na nízký počet zapojených subjektů a celkově relativně malou část neziskového sektoru se vztahem k Programu, jsou odpovědi z dotazníkových šetření zahrnuty do jednotlivých dílčích analýz, ale ucelený report z dotazníků není prezentován formou samostatné přílohy z důvodu zachování anonymity respondentů a jejich výpovědí. Stěžejní metoda celého šetření byla ve formě polo-strukturovaných rozhovorů, nejčastěji individuálních, v menší míře skupinových, převážně formou osobního setkání, doplňkově telefonicky nebo po Skypu. Celkem byly rozhovory realizovány s 35 informanty, z toho s 11 informanty v rámci šetření v Gruzii. Mezi informanty byli zahrnuti zástupci: implementační struktury, podpořených NNO, nepodpořených NNO zapojených do Programu, FoRS, hlavních donorů, expertů, jiných donorů a jiných rezortů v ČR a příjemců a klíčových aktérů z hlediska sektoru/regionu (poslední dvě kategorie v Gruzii). Po dohodě se zadavatelem zahrnovala evaluační návštěva v rámci šetření v Gruzii jeden projekt přímo na místě realizace. Ostatní návštěvy byly směřovány na projektové partnery českých NNO a konečné příjemce. Dále byla realizována případová studie na dvou projektech v Gruzii, formou dálkového průzkumu, zajištěného ve spolupráci s místním expertem. Oba projekty jsou si tematicky blízké, studie zahrnuje také kontext dané problematiky a relevantní doporučení, jak danou oblast formou projektů ZRS rozvíjet. Konkrétně šlo o projekty „Enhancement of the Existing Models of Rural Development in Georgia“ (realizátor CARE Czech Republic) a „Regional Civil Society Organisations as Vectors of Rural Economic Development“ (realizátor Člověk v tísni), oba podpořené z české strany v roce 2018. Výběr byl schválen zástupci MZV (ORS) a reflektoval několik parametrů; rozhodujícím faktorem se nakonec ukázala být disponibilita kontaktních osob s ohledem na těsný harmonogram evaluace. 
Oproti plánovanému designu nakonec nebyla ve své čisté podobě aplikována metoda fokusní skupina, neboť se pro řešené téma ukázala být vhodnější skupinová diskuse vybraných doporučení. Setkání se účastnili zástupci NNO, kteří byli osloveni v rámci evaluačního šetření, a zástupci implementační struktury. Druhá původně zamýšlená fokusní skupina byla nahrazena workshopem zaměřeným na jedno konkrétní téma, které výrazně ovlivňuje mnoho aspektů implementace Programu.
Pro analýzu dat a shromážděných informací byla využita celá řada metod, vč. obsahové analýzy kvalitativních dat a jejich komparativní analýzy, stakeholder analýzy, procesní analýzy, základních kvantitativních metod, SWOT analýzy, teorie změny – ve smyslu rekonstrukce a ověření teorie změny, dobrých/špatných příkladů praxe, expertního odhadu.

3.2 Metodická omezení a limity evaluace

Metodická omezení a dílčí překážky zaznamenané v rámci realizace této evaluace lze shrnout do několika kategorií. Pro každou identifikovanou překážku je uvedeno realizované opatření k eliminaci metodických omezení.
	Překážka
	Realizovaná řešení

	Koncepční překážky

	Programová vs. projektová úroveň

	Ze zadání i následné komunikace se zadavatelem v průběhu realizace zakázky bylo zřejmé, že zadavatel klade důraz na programovou úroveň, zajímají jej tedy nejvíce systémové parametry. Přesto některé otázky a požadovaný dálkový průzkum v Gruzii tlačil evaluační výzkum i na projektovou úroveň. V některých případech tak bylo obtížné vybalancovat, co přesně zadavatele nejvíce zajímá. 


	V rámci úvodní fáze realizace byl ještě více uzpůsoben evaluační design, aby bylo možné posílit zaměření na systémovou úroveň. Projevuje se to například u hloubkových rozhovorů, kdy pro zahrnutí mezi informanty byli vhodnější zástupci managementu se širší zkušeností z trilaterální spolupráce, nikoliv projektoví koordinátoři daných projektů, odráží se to i v případě požadované gruzínské sondy. Byla nakonec realizována pouze jedna evaluační návštěva projektu na místě, avšak místní expert zajistil i komplexnější pohled na problematiku podpořených projektů ve vztahu k relevanci Programu. Stejně tak dotazníky byly nakonec směřovány na úroveň managementu organizace.

	Hodnocení průřezových principů

	Zadávací dokumentace vyžadovala využít Metodiky evaluace průřezových principů zahraniční rozvojové spolupráce České republiky (INESAN). Možnosti aplikace Metodiky v rámci této evaluace se nicméně ukázaly být velmi omezené, protože Metodika je zaměřena na hodnocení průřezových principů primárně na projektové úrovni, která je v této evaluaci zcela minoritní. Dále z realizovaných rozhovorů vyplynulo, že naplňování průřezových principů u tohoto Programu je zajištěno prostřednictvím hlavního donora a v rámci Programu tomuto aspektu není věnována větší pozornost. 
	Po dohodě se zadavatelem byla požadovaná Metodika využita pouze jako rámcová inspirace. Průřezové principy byly analyzovány ve smyslu jejich promítnutí do hodnoticích kritérií pro výběr projektů. Evaluační tým shledával jako nosné zaměřit se na princip partnerství jako jeden z vyzdvihovaných efektů trilaterální spolupráce (viz OECD 2018) a prozkoumat jej blíže zejm. v rámci gruzínské sondy pomocí vybraných aspektů metodického toolkitu OECD (2018). Tento postup byl schválen zadavatelem.

	Praktické překážky

	Dostupnost a kvalita dat

	Zadavatel, gestor i příjemci projevili značnou ochotu při poskytování potřebných dat. Jako problematické se ukázalo sehnat potřebné kontakty na partnery, což vyloučilo realizaci plánovaného dotazníkové šetření mezi partnery. Objevily se určité technické potíže při předání dat vztahujících se ke konkrétním projektům, což souvisí s velikostí, typem i celkovým objemem podkladů. Některé dokumenty relevantní pro procesní analýzu byly dosílány postupně i podle toho, jak se na ně naráželo v hloubkových rozhovorech. Komplikací je také skutečnost, že zcela chybí programový dokument k hodnocenému Programu. Problematické jsou možnosti sumarizovat některé informace.
	Předání dat vyžadovalo intenzivnější komunikaci ve více kolech a bylo časově náročnější (od ČRA jsme převzali téměř 6500 jednotlivých elektronických souborů, z nichž mnohé mají charakter například videí, fotografických příloh či publikací pro danou zemi). Místo dotazníkového šetření mezi partnery projektů v rozvojových zemích i s ohledem na akcentaci systémové úrovně hodnocení bylo realizováno více hloubkových rozhovorů, než bylo plánováno (jak v ČR, tak v Gruzii).



	Dostupnost zástupců NNO jako klíčových aktérů evaluace

	Navzdory všeobecně silné ochotě zapojit se do evaluace zpracovatelé naráželi na poměrně velké problémy při oslovování informantů z řad NNO. Jednak je patrná vysoká míra fluktuace a mnohé oslovené kontaktní osoby již nebyly pro daný projekt relevantní, jsou v jiném regionu nebo v dané organizaci již nepracují vůbec. Současně se projevuje očekávané vysoké vytížení těchto osob, a to především ve smyslu řady pracovních cest do zahraničí, kde nemají prostor nebo technické podmínky pro skypový rozhovor nebo vyplnění dotazníku. 


	Bylo poměrně časově náročné oslovit a realizovat šetření v rozsahu a struktuře, jak bylo plánováno. V některých případech bylo třeba zvolit jiné projekty nebo jiné informanty, než bylo původně zamýšleno. Současně bylo také změněno adresování dotazníků – management organizací namísto kontaktních osob projektů. Dále bylo upuštěno od fokusní skupiny pouze se zástupci NNO zapojených do Programu. Zvolena byla raději varianta jednoho diskuzního setkání zástupců všech přímo zainteresovaných aktérů v Programů a dále setkání v rámci workshopu na jedno z výrazných témat evaluace (jednoletý vs. víceletý cyklus projektů).

	Harmonogram

	Již ze zadávací dokumentace bylo zřejmé, že harmonogram je těsný. Přesto byl navržen poměrně ambiciózní evaluační design, který však ztěžovaly další aspekty – především výše zmíněná nedostupnost některých podstatných informantů/respondentů či složitější předání dat. 
	Harmonogram realizace projektu byl prodloužen o jeden týden, aby bylo možné uspořádat setkání k diskusi doporučení (květnové svátky). Nicméně nemohly být například poskytnuty podklady s větším časovým prostorem pro workshop a diskuzní setkání v rámci NNO/FoRS.


3.3 Krátká informace o členech evaluačního týmu a způsobu rozdělení úkolů mezi členy

Vedení projektu bylo sdíleno mezi Lucii Jungwiertovou a Marii Feřtrovou, které v úzké spolupráci koordinovaly a metodicky vedly celou evaluaci a z větší části realizovaly šetření v ČR a připravily evaluační zprávu. Kateřina Gregorová zpracovala vybraná témata, především procesní analýzu. Tereza Němečková se podílela na vytvoření teorie změny (dále i ToC) a poskytla tematickou expertízu. Lenka Dobiáš Černá spolupracovala na přípravě metodiky a nastavení dálkového průzkumu. Joseph Salukvadze zajistil dálkový průzkum v Gruzii, formuloval svá zjištění a doporučení do samostatné přílohy. Eva Safrtálová zajistila online elektronická dotazníková šetřená vč. odborné revize otázek.
4 Evaluační zjištění

Veškerá zjištění uvedená v této kapitole ve stručné podobě mají svou analytickou oporu v příloze 7. 
4.1 Základní parametry Programu
Finanční alokace Programu se podle informací jednotlivých Plánů ZRS ČR od roku 2010 zdvojnásobila na 44 mil. Kč v roce 2018. V období 2016-2018 celkový finanční objem podpořených projektů dosáhl 812,8 mil. Kč, přičemž z rozpočtu ZRS ČR bylo financováno 121,2 mil. Kč a hlavními donory celkem 691,6 mil. Kč. Ve sledovaném období bylo podpořeno 38 nových projektů, resp. 94 jednotlivých projektových žádostí. Na nové projekty připadalo 48 % financí Programu. Na druhou stranu nebylo podpořeno 70 jednotlivých projektových žádostí (v naprosté většině se jednalo o nové projekty).
Struktura příjemců podpory je výrazně disproporcionální a tvoří ji v zásadě tři skupiny zapojených organizací. Nejvýznamněji podpořenou organizací ve sledovaném období je organizace Člověk v tísni, která obdržela celkem 43,7 % prostředků Programu (1. skupina) na 19 nových projektů (polovina všech nových projektů podpořených Programem) a další zdroje na financování víceletých projektů. Více než o polovinu nižší podíl programových zdrojů obdržela Charita ČR (19,8 %), následované Diakonií ČR (15,6 %) a Adrou (10,8 %) (2. skupina zapojených organizací). Ostatní organizace obdržely podporu v řádu několika procent zdrojů Programu (3. skupina zapojených organizací). 90 % prostředků Programu tak bylo koncentrováno na projekty 4 neziskových organizací. Rozpočty šesti podpořených organizací, které údaj v dotazníku vyplnily, dosáhly v roce 2016 1,9 miliardy Kč, v roce 2018 2,1 miliardy Kč. Podíl zahraničního financování obecně na jejich rozpočtu byl významný 50-75 %, výjimečně šlo o nižší podíly. Podíl finančních zdrojů Programu na rozpočtu organizací byl ve sledovaném období v průměru 5-10 %, výjimečně šlo o významnější podíl.
Struktura hlavních donorů reflektuje prioritu Programu kofinancovat zejména projekty podpořené EK, 55 % zdrojů Programu financovalo projekty financované EK, resp. 60 % projekty financované EU. Dalším významným hlavním donorem Programu byla Norwegian Church Aid, Christian Aid UK, Dan Church Aid (12 % zdrojů na podpořené projekty) a Federální německé ministerstvo pro ekonomickou spolupráci a rozvoj (6,7 %). Maximální povolená míra kofinancování Programem je 50 % uznatelných nákladů celkového rozpočtu projektu podpořeného hlavním donorem. V praxi je však míra kofinancování významně nižší, v hodnoceném období průměrně 18 %. Byly zaznamenány poměrně značné rozdíly mezi výší kofinancování mezi jednotlivými organizacemi i hlavními donory. 
Analýza místa realizace podpořených projektů indikuje, že podpora Programu směřuje do prioritních zemích ZRS ČR, příp. jinak specificky definovaných teritorií v koncepci, resp. strategii ZRS ČR (11 % prostředků směřovaly do zemí jiných). Země s nejvyšší mírou podpory z Programu jsou Kambodža, Etiopie, Gruzie, Mongolsko a Zambie. Z pohledu tematických sektorů byl největší podíl zdrojů Programu ve sledovaném období alokován na projekty v oblasti zemědělství a sociální (celkem cca polovina rozpočtu Programu, tj. 63 mil. Kč) a významněji také na oblast rozvoj venkova a vzdělávání. Projektové žádosti na projekty GRV a osvěta byly podpořeny 7,8 % zdrojů Programu.
Nepodpořené projektové žádosti zahrnovaly rozvojové projekty v celkové částce 686 mil. Kč s žádanou výší kofinancování z Programu ve výši 113,42 mil. Kč, což bez cca 8 mil. Kč odpovídá finančnímu objemu Programu ve stejném období. Podle tohoto údaje se dá usuzovat, že reálná absorpční kapacita Programu je minimálně dvakrát tak velká, než byly dostupné finanční prostředky Programu. Neuspokojené projektové žádosti podpořené již od Evropské komise jako hlavním donorem tvořily poměrně značný finanční objem – za celé období 31,7 mil. Kč v celkové hodnotě rozvojových projektů ve výši 160 mil. Kč. 
4.2 Relevance
4.2.1 Nakolik je program relevantní z hlediska strategických cílů ZRS ČR a z hlediska jednotlivých zapojených aktérů?

· Strategické cíle a směřování ZRS ČR byly ve sledovaném období dány především Strategií mnohostranné rozvojové spolupráce České republiky na období 2013–2017, Koncepcí zahraniční rozvojové spolupráce ČR na období 2010-2017 a navazující Strategií ZRS České republiky 2018-2030. Pro Program nebyla připravena samostatná strategie ani jiný obdobný strategický rámcový dokument. Cíle z uvedených strategických dokumentů byly promítnuty až do jednotlivých vyhlášených výzev pro předkládání námětů/návrhů projektů o podporu z Programu, a to konkrétně do předmětu dotace a dále pak do hodnotících kritérií, v rámci kterých byla mj. hodnocena relevance projektu vůči prioritám ZRS ČR a potřebám zemí a cílových skupin. 
· V rámci předmětu dotace bylo mj. uvedeno, že budou upřednostňovány projekty, které budou v souladu s v té době platnou Koncepcí, resp. se Strategií ZRS ČR, případně směřují do nejméně rozvinutých zemí světa. Z této formulace lze vyvodit, že podpořeny mohly být i projekty, které jsou realizovány nad rámec priorit ZRS ČR, čímž byla narušována snaha české ZRS o koncentraci pomoci do prioritních témat a zemí. Geografické cíle ZRS ČR jsou jasně stanoveny, ale po tematické stránce jsou cíle poměrně široké a Program je sektorově neomezuje. U programových zemí je možné potřeby dané země a priority a cíle spolupráce vyvodit z textu programu dvoustranné rozvojové spolupráce. Složitější situace je však u zemí, kde neexistoval program dvoustranné rozvojové spolupráce, který by potřeby dané země a priority spolupráce definoval. Předkladatel projektu zacíleného do neprogramové země se tak může opírat pouze o široce vymezené cíle ZRS, což znamená, že daný projekt bude hodnotící komisí považován za relevantní vzhledem k potřebám dané země tak, jak je vnímá poskytovatel Programu, a nemá možnost, jak relevanci dopředu ověřit.

· Mezi strategická východiska ZRS ČR patří „efektivní partnerství a v souladu se závazky Globálního partnerství pro efektivní rozvojovou spolupráci se ČR má zaměřit také na „koordinaci a harmonizaci s dalšími dárci, propojování bilaterální a multilaterální spolupráce“, …“inkluzivnost rozvojových partnerství na úrovni vlád a veřejného sektoru, občanské společnosti i soukromého sektoru.“ Program si klade za cíl také budování kapacit českých NNO ve smyslu vytváření konsorcií a zapojování do projektů významných donorů. Vzhledem k tomu, že NNO je třeba vnímat jako jednoho z klíčových aktérů pro vlastní realizaci české ZRS, neboť realizaci vybraných oblastí pro MZV jako gestora ZRS ČR zabezpečují, je i z tohoto pohledu Program vysoce relevantní. 
· Nezanedbatelnou roli z hlediska relevance má Program také v širším pohledu na rozpočet EU. Prostřednictvím podpory projektů podpořených EK jako hlavním donorem se ČR podílí na realizaci unijní ZRS a čerpá z unijního rozpočtu významné finanční zdroje. Generování prostředků na ZRS ČR prostřednictvím dalších donorů je tak nepochybně relevantním parametrem Programu, i vzhledem k omezeným finančním zdrojům na ZRS ČR z národních zdrojů.
· Česká republika, jako jedna z cílových skupin Programu, reprezentovaná MZV ČR sama obecně promítá své potřeby a priority v oblasti ZRS do strategických dokumentů. Směřování a cíle definované v těchto dokumentech byly z podstatné části následně reflektovány v relevantních výzvách k předkládání projektů, resp. projektových záměrů. ČR se zavázala k plnění mezinárodních cílů v oblasti globálního rozvoje, a proto je v souladu s národními prioritami promítla do Strategického rámce Česká republika 2030 a dále pak do strategických dokumentů určených pro oblast ZRS ČR. Program je z pohledu této cílové skupiny vysoce relevantní. Pouze omezená relevance byla identifikována u dvou potřeb, a to zvyšování transparentnosti a předvídatelnosti ZRS ČR a vzájemné odpovědnosti všech partnerů a orientace na výsledky v plánování i realizaci rozvojových aktivit. 
· Skupina hlavních donorů je reprezentována EK, jež poskytla zahraniční financování pro hlavní část sledovaných projektů, ale i dalšími organizacemi. Potřeby EU jsou reflektovány v závazcích, které ČR jako člen EU přijala a na jejichž stanovení se také spolupodílela. ČR se tak mj. zapojila do snahy komunity donorů vzájemně koordinovat svoji rozvojovou politiku, z pohledu realizace rozvojových aktivit je Program relevantní. Nicméně byly identifikovány i další potřeby, které Program již tolik nesaturuje, a to zajištění alespoň střednědobé stability a předvídatelnosti Programu a jeho strategického řízení, orientace na strategické výsledky Programu namísto koncentrace na jednotlivé projekty, potřeba neklást důraz na vyčlenění jasné české stopy v rámci jednotlivých projektů, ale přijetí myšlenky celistvosti projektu, přijetí prvků sdíleného managementu s hlavním donorem. Evaluace se však této cílové skupině věnovala pouze okrajově a pro jednoznačnější závěry by byla třeba podrobnější analýza zaměřená více na tuto cílovou skupinu.

· Na implementační úrovni je pak nejdůležitější skupina předkladatelů a realizátorů projektů. Tato skupina vnímá Program jako velmi přínosný a důležitý, přičemž zdůrazňuje, že Program by potřeboval především vyšší finanční alokaci, a pro NNO tak možnost realizovat více rozvojových projektů. Roční cyklus financování víceletých projektů (v kombinaci s harmonogramem výběru projektů a z pohledu NNO pozdním přidělováním dotace) je pro NNO a realizaci projektů velkým rizikem. NNO by také uvítaly rozšíření aktivit i za rámec věcného a geografického směřování ZRS. Uvědomují si však snahu ČR naplňovat priority definované v rámci ZRS ČR. Z dalších potřeb, které se ukázaly být z pohledu této cílové skupiny nenaplněné Programem, lze uvést: možnost vyzkoušet inovativní přístupy k řešení rozvojových problémů, jednoznačné stanovení cíle, priorit a podmínek Programu, uznatelných aktivit, nákladů v rámci společné diskuze všech zainteresovaných aktérů, zajištění střednědobé stability nastavení Programu a jeho finanční alokace, otevření celého procesu programování a zvýšení transparentnosti výběrového/hodnotícího procesu projektů, využití nástrojů pro řízení a kontrolu projektů nastavených hlavním donorem (např. pro posouzení projektových žádostí, reporting, monitoring aj.), uspokojivé vyřešení otázky jednoletého financování víceletých projektů, vhodné nastavení implementace Programu, tj. řešení některých klíčových procesních bariér (např. časování vyhlášení výsledků výběru projektů, proplácení projektů).

· Cílová skupina rozvojové země – podpořené země byla v evaluaci zohledněna prostřednictvím dálkového průzkumu v Gruzii, tato zjištění by bylo třeba podložit robustnějším šetřením, pokud by měla být generalizována. Z pohledu této země byly oba analyzované projekty relevantní a Program tak přispěl v obecné rovině k naplnění jejich potřeb.
4.3 Hospodárnost
4.3.1 Jaký je celkový poměr financování ze ZRS ČR a od ostatních donorů?
· V období 2016-2018 celkový finanční objem podpořených projektů dosáhl 812,8 mil. Kč, přičemž z rozpočtu ZRS ČR bylo financováno 121,2 mil. Kč a hlavními donory celkem 691,6 mil. Kč. Jinými slovy, finanční „pákový efekt“ Programu ve sledovaném období činil v průměru 6,7 (tj. každá vložená 1 Kč z české ZRS znamenala realizaci aktivit v rozvojových projektech za 6,7 Kč) (viz příloha 7, kapitola 1). 

4.3.2 Jak lze na základě dostupných informací hodnotit hospodárnost vynaložených finančních prostředků programu, zejména z hlediska celkové „value for money“?

· Pro hodnocení, resp. maximalizaci value for money (dále i VfM) a s tím souvisejících kritérií 3E (economy, efficency, effectiveness) je v prvé řadě zásadní nastavení programu jako celku a poté i požadavků kladených na žadatele o dotaci a později realizátory projektů. Lze se inspirovat vybranými principy ze zahraniční praxe:
· Spíše než na srovnávání obdobně zaměřených programů/projektů mezi sebou je kladen důraz v rámci přístupu VfM na monitoring posunu programu v plnění stanovených cílů/očekávání, zda intervenční logika programu funguje, zda se daří naplňovat stanovené indikátory – pokud ne, je nutná revize programu, neznamená to nutně, že je špatná VfM programu, ale např. že je nutná adaptace předpokladů, nebo nastavené indikátory nebyly realistické.

· Velký důraz na výsledky a jasné a koherentní stanovení intervenční logiky programu („jak budou náklady transformovány do očekávaných výsledků“).

· Důležité je programy rozvojové spolupráce dosáhnout na ty nejzranitelnější cílové skupiny, konkrétní pomoc je realizována v různých kontextech a prostředí a VfM musí toto reflektovat.

· Klíčové je při realizaci programu vycházet z evidence-based přístupu a vědět, jaké změny chceme dosáhnout.

· V období 2016-2018 nebyl přístup k posouzení value-for-money na úrovni Programu a jednotlivých projektů jednotně a systematicky podchycen, jediným jednoznačně určeným kvantitativním kritériem je požadovaná míra spolufinancování ze strany ČRA – čím nižší míra požadovaného spolufinancování na celkovém rozpočtu projektu, tím vyšší bodové ohodnocení tohoto dílčího kritéria, s přesně stanovenou škálou. Kvalitativní posuzovanou hodnotou je zaměření projektu na prioritní země a celkový soulad projektu s Koncepcí ZRS ČR, příp. zaměření na LDC a typ hlavního donora (preference EK). Pro potřeby Programu jsou tyto „hodnoty“ zrcadleny v hodnoticích kritériích, v zásadě se však de facto jedná o formální kritéria Programu. Další spíše ale implicitní vyhodnocení VfM je prováděno v rámci hodnocení projektových žádostí jednotlivými členy hodnoticí komise (např. u kritéria hospodárnost), ale bez jednotného metodického postupu, pouze na základě expertního posouzení jednotlivých členů komise. Obecně lze shrnout, že VfM se posuzuje jako vztah navržených cílů, aktivit projektu a jeho výstupů v kontextu požadovaného rozpočtu. Klíčová VfM pro Program byla podle vyjádření zástupců implementační struktury v evaluačních rozhovorech spatřována především v přímých výdajích v dané rozvojové zemi (např. přímé náklady pro cílovou skupinu projektu), naopak jako negativní „value“ byly hodnoceny režijní náklady (vč. osobních a cestovních), nicméně s přihlédnutím k typu projektu.
· Na základě dostupných informací o Programu lze VfM Programu koncipovat pouze jako finanční pákový efekt poskytnuté dotace. Rozhodně to není jediný možný a nejvhodnější přístup k VfM, nicméně data a nastavené postupy Programu jiné posouzení neumožňují (vyjma kvalitativního posouzení, že podpořené projekty směřují do prioritních zemí ZRS ČR a prioritních sektorů). Nejsou totiž stanoveny dostatečně konkrétní priority a cíle a k nim navázané indikátory – tj. není jasně nastavena „value“ Programu, stejně jako celkový monitoring a management VfM v rámci Programu, které by posouzení umožnilo. Strategická rozhodnutí plánovaná pro Program v návaznosti na tuto evaluaci jsou ideální příležitostí, jak se pokusit postupy pro budoucí hodnocení VfM nastavit. Nutné je zdůraznit, že systematické a hlubší zhodnocení VfM na úrovni Programu s natolik diverzifikovaným projektovým portfoliem není s největší pravděpodobností možné. I mezinárodní literatura (např. BOND 2012) se shoduje, že jednotný přístup k VfM neexistuje, musí být nutně odlišný pro různá prostředí, témata i podmínky realizace programů/projektů. Britská organizace BOND poskytla trefný návod (BOND 2012), jak uvažování o VfM zakomponovat do managementu organizace, resp. řízení programů, což je nezbytná podmínka pro aplikaci VfM na úrovni dotačních programů, resp. projektů. Obdobně britská DFID se dlouhodobě problematice VfM věnuje a lze zde hledat inspiraci (DFID 2011; ICAI 2018). Klíčové sdělení od všech zkušenějších praktiků však směřuje k nezbytnosti přístup VfM zakomponovat do programového cyklu na jeho počátku, tj. při nastavování intervence, a dále v průběhu její realizace, monitoringu a následné evaluace. Zpětné vyhodnocování při absenci základních parametrů programu je totiž nemožné.

4.3.3 Jaké hlavní faktory přispívají k hospodárnosti či nehospodárnosti programu z procesního i obsahového hlediska?
· Evaluační šetření poukázalo na některé pozitivní faktory, které přispívají k hospodárnosti – zejména na aplikovaný princip spolufinancování, možnost přijímat vybrané části žádosti v angličtině. Faktorů, které přispívají naopak k nehospodárnosti, však bylo identifikováno výrazně více a mají větší dosah. Evaluační šetření potvrdilo hypotézu formulovanou ve Vstupní zprávě, že organizace žádající o spolufinancování z Programu na projekty podpořené jiným zahraničním donorem se potýkají s nemalými administrativními bariérami vyplývajícími z procesního nastavení Programu. Ve smyslu celkového nastavení Programu jsou rozhodující (i) jednoletý finanční cyklus víceletých projektů, (ii) způsob nahlížení na projekty a (iii) důvěra a sdílená spoluodpovědnost. Tyto faktory mají výrazný vliv na mnoho procesů v rámci implementace Programu. 
· (i) Z jednoletého finančního cyklu projektů vyplývají pro žadatele/příjemce v praktické rovině některé implikace, které zvyšují administrativní zátěž na straně příjemce i administrátorů. Ve výzvě ani v žádosti není specifikováno, zda má být popisován projekt jako celek nebo jen část, na kterou je požadována dotace. Ze žádosti ale má být zřejmé, za které z výstupů a aktivit je přímo odpovědný žadatel a tyto aktivity by měly být promítnuty do přílohy II. žádosti „tabulka výstupů a aktivit projektu“ a provázány s přílohou III. „rozpočet“.
 

·  (ii) Způsob, jakým je v rámci Programu nahlíženo na projekty, vede žadatele/příjemce v praxi k rozrušování logiky celého projektu, který pouze jako nedílný celek může přinést kýžené efekty. Do české části spolufinancování jsou zahrnovány aktivity či části daného projektu pragmaticky, každá organizace k tomu zaujímá svůj specifický přístup, který se v průběhu času adaptoval podle předchozích zkušeností s Programem. To je také důvod, proč v podstatě nelze sledovat souhrnně výsledky podpořených projektů. Výsledky z české strany však nejsou ani poptávány, poskytovatel dotace sleduje úroveň výstupů a aktivit. 
· Oddělování výseků projektů v praxi, samostatné hodnocení těchto žádostí, samostatné sledování výstupů a aktivit poukazuje na (iii) slabou důvěru a neochotu ke sdílené odpovědnosti vůči zahraničním donorům. Samozřejmě přístup může být diferencovaný vůči různým donorům, přinejmenším však vůči ZRS EU, kterou ČR jako členský má možnost spoluvytvářet jak po procesní, tak obsahové stránce, a která je současně největším hlavním donorem Programu, je otázkou, nakolik má tento přístup opodstatnění.
· Procesní analýza poukázala na další faktory vedoucí k nehospodárnosti v členění podle programového cyklu. K fázi programování v rámci tohoto dotačního titulu v podstatě nedochází, nejsou tak stanoveny cíle (hlavní cíl Programu je i odlišně chápán), neexistuje analýza potřeb, není tedy zřejmé, zda Program vůbec může tyto potřeby naplňovat, jen velmi omezeně lze hodnotit výsledky a dopady Programu a pro NNO je v mnoha směrem jen málo předvídatelný. Zaměření Programu je tak reálně stanoveno až v průběhu další fáze - přípravy výzvy a výběru projektů. Zde však je problematický systém výzev jednou za rok (ve vztahu k tomuto typu projektů) a celkové načasování procesu výzvy a výběru projektů, neboť podpořené NNO získávají Rozhodnutí až velmi pozdě a prostředky musí využít do konce kalendářního roku. Administrativní náročnost celého procesu je spatřována především v duplicitách požadovaných informací (např. uvádění rozpočtu na několika místech), v jazyce předkládané žádosti (ačkoli některé přílohy jsou povoleny v anglickém jazyce), v požadavku předkládat projektovou žádost ve dvou vyhotoveních, pokud je předkládána zároveň elektronicky, či vůbec v povinnosti předkládat žádost fyzicky, požadavku dokládat dokumenty, které jsou dostupné online z veřejných rejstříků. Současný systém výběru projektů vykazuje prvky netransparentnosti, jak je podrobněji popsáno dále.
· V průběhu realizace projektu je pro příjemce složité především zrealizovat vybranou část projektu v časovém horizontu několika málo měsíců (z důvodu pozdního vyhlašování výsledků), navíc povinnost předfinancovat realizaci projektu v prvních měsících roku, kdy nejsou známy výsledky dotačního řízení, resp. nebylo zasláno Rozhodnutí, i časové omezení pro žádosti o změnu projektu. 
· Metodické vedení a komunikace s poskytovatelem dotace funguje na principu zodpovídání ad hoc dotazů, příjemci oceňují ochotu zaměstnanců ČRA, procesy však nejsou nastaveny metodicky jasně, odpovědi se někdy různí, a navíc nejsou závazné/vymahatelné. Zjištěné problémy také nejsou systematicky podchyceny tak, aby se promítly do vyjasnění metodických pokynů nebo například do FAQ (Frequently Asked Questions). Informační semináře k výzvě se sice v některých letech konaly, ale byly široce zaměřené na více programů. To vše vede k výrazným nehospodárnostem na straně poskytovatelů dotace i žadatelů / příjemců.
· Systém monitorování je sice nastaven, monitorovací zprávy se však odevzdávají bez vazby na hlavní projekt a monitorovací zprávy zpracovávané pro hlavního donora. To vede k časovému i věcnému nesouladu (dané aktivity mohou ještě probíhat nebo je nelze oddělit) a zbytečné administrativní zátěži. ČRA s těmito zprávami nepracuje ve smyslu sumarizace na úroveň Programu, přestože zprávy po úpravě formátu v roce 2018 tento potenciál mají (jakkoli je limitovaný s ohledem na přístup k projektům). Pokud jde o prvek kontrol a monitorovacích misí, zde praxe naráží na nedostatečné kapacity na straně ČRA, obojí probíhá totiž spíše výjimečně. S ohledem na nízké kapacity, ale i výše uvedená zjištění ve smyslu spoluodpovědnosti za společný projekt, by bylo hospodárnější využít zpráv, monitorovacího přístupu i kontrolních mechanismů hlavního donora. Pokud ve výjimečných případech nejsou pro hlavního donora zpracovávány, pak je třeba aplikovat vlastní mechanismy. Po skončení není projekt monitorován.
· Tato zpráva je důkazem toho, že evaluace na úrovni Programu právě probíhá, na úrovni projektů však nebyla vyžadována a nepracuje se ani s evaluačními zprávami projektů, které jsou však často zpracovávány pro hlavního donora. V roce 2018 však již byly požadovány. Bylo by zajímavé zpracovat metaevaluaci těchto evaluačních zpráv. 

4.3.4 Jsou kritéria pro výběr podpořených projektů vhodně nastavena?

· V letech 2016 a 2017 probíhalo hodnocení projektů jako dvoukolové. V prvním kole byly předkládány projektové náměty, pro jejichž hodnocení byla stanovena hodnoticí kritéria zveřejněná jako součást výzvy k předkládání projektových námětů. V II. kole pak byly hodnoceny projekty, které byly úspěšné v I. kole, a byla pro ně předložena projektová žádost. Hodnoticí kritéria aplikovaná ve II. kole hodnocení jednotlivými hodnotiteli se však částečně lišila od hodnoticích kritérií zveřejněných pro I. kolo, a to vč. bodového ohodnocení. Tato skutečnost nebyla předkladatelům návrhů projektů známá, neboť ve výzvě pro II. kolo nebyla podrobná hodnoticí kritéria uveřejněna. V roce 2018 byly hodnoceny rovnou projektové žádosti. Narozdíl od let 2016 a 2017 byla v roce 2018 pro hodnocení projektových žádostí hodnoticí kritéria zveřejněna, ale bez informace o sub-kritériích. 

· Ve sledovaném období reflektovalo hodnocení projektů základní hodnoticí kritéria – relevanci, účelnost, účinnost, hospodárnost a udržitelnost projektu – a tyto aspekty jsou v zásadě relevantní. Některá kritéria či sub-kritéria by však bylo vhodné přehodnotit, a to především z pohledu cílů Programu (např. hodnocení míry kofinancování, hodnocení relevance) a jejich účelnosti (např. hodnocení zviditelnění ZRS ČR). Rovněž by měla být minimalizována míra subjektivity některých kritérií, a to tak, aby kritéria byla u všech projektů uplatňována vždy stejně. Na druhé straně se jeví jako vhodné mezi hodnoticí kritéria zařadit taková, která by reflektovala specifičnost trojstranné spolupráce (viz např. Toolkit OECD 2018). 
· Úzkým místem celého procesu hodnocení byla jeho netransparentnost. Nezveřejnění hodnoticích kritérií, podle kterých se skutečně hodnotilo, a sub-kritérií celý proces zneprůhlednilo, na což upozornili jak informanti rozhovorů (např. PNNO_9, NNNO_10,11,12
), tak respondenti dotazníkového šetření. Základem správného nastavení celé sady hodnoticích kritérií je stanovení účelu procesu hodnocení projektů, který by měl jasně navazovat na cíle Programu. V této souvislosti vyvstává otázka, zda je v případě Podpory trojstranných projektů věcné hodnocení vůbec účelné a zda by nemělo být alespoň u části projektů nahrazeno hodnocením pouze formálních náležitostí žádosti a posouzením přijatelnosti projektu, přičemž věcné hodnocení projektu by bylo ponecháno na hlavním donorovi. V některých evropských zemích je tato praxe obvyklá zejm. vůči projektům podpořeným hlavním donorem EK a je vhodné pro český Program se zde inspirovat (např. v Rakousku, Irsku, více viz Příloha 7).
4.4 Efektivnost
4.4.1 Do jaké míry program napomáhá dalšímu zapojování českých realizátorů do ZRS EU, OSN a ostatních donorů nad rámec podpořených trojstranných projektů?
· Pro nejvíce projektů, které byly podpořeny z ČRA, byla hlavním donorem EK. Významněji jsou zastoupeny také další instituce v rozvinutých zemích, jako například Federální ministerstvo pro ekonomickou spolupráci a rozvoj (SRN) či Ministerstvo zahraničních věcí (Lucembursko). Tyto dvě kategorie hlavních donorů dominují i u projektů těchto organizací podpořených nad rámec Programu i u projektů, které podporu z ČRA ve sledovaném období nezískaly. 
· Sedm z osmi podpořených organizací uvedlo, že z pohledu zapojení se do mezinárodních programů ZRS měl Program nezastupitelnou roli v tom smyslu, že organizaci umožnil prvotní vstup do ZRS jiných donorů, nebo měl významnou roli, i když vliv měly ještě další faktory, a to konkrétně: bilaterální projekty, privátní zdroje, rozvoj vnitřních kapacit, členství v mezinárodních strategických partnerských organizacích, návaznost na humanitární projekty a zájem o zapojení organizace ze strany jiných donorů a partnerů. 

· Všechny velké podpořené NNO byly zapojeny do zahraničních konsorcií ještě před zapojením se do posuzovaného Programu, ve dvou případech již dokonce na pozici leader applicant (v jednom případě se jednalo o rozdíl jediného roku, je možné, že šlo o tentýž projekt, který předkládali následující rok do Programu). Naopak u NNO s 6-20 zaměstnanci se shoduje období, ve kterém získaly podporu od zahraničních donorů s rokem, kdy poprvé žádaly a získaly pomoc ze strany Programu. U nejmenších se objevuje v jednom případě shoda, ve druhém je tam opět roční souslednost mezi získáním podpory od hlavního donora a žádostí do Programu, může jít tedy o tentýž projekt.

· Aktivita NNO je výrazná i mimo Program. V období 2016-2018 bylo podpořeno v rámci Programu 94 projektových žádostí (některé byly navazující, 38 bylo nových), nicméně jen NNO, které vyplnily dotazník, ať jako podpořený nebo nepodpořený subjekt Programu, podaly žádosti u zahraničních donorů na 499 projektů. Jsou tam zahrnuty projekty, ve kterých daná organizace působila jako partner i jako leader, a samozřejmě dominantně se na tomto čísle podílí největší NNO, která figuruje v tomto Programu. 

· Nepodpořené organizace v dotazníku uvedly, že se nedomnívají, že by Program za celou dobu své existence přispěl k jejich zapojení do konsorcií pro podporu z grantových nástrojů jiných donorů. Tyto organizace měly zkušenost s pozicí leader applicant v zahraničních konsorciích mnoho let před zahájením Programu.

· Jako přínosy Programu z hlediska zapojování NNO do ZRS jiných donorů byly zmíněny: vybudování si pozice organizace, která se může zapojit do realizace projektu a současně přinese „svůj“ díl spolufinancování, zapojení se mezi evropské žadatele, získání i možnost předávání know-how, multiplikační efekty pro organizace i českou ZRS. 
· Přestože v rozhovorech ani jeden informant nevěděl o projektu, který by nebyl realizován za situace, že organizace nezískala požadovanou podporu z Programu, v dotazníkovém šetření připustily takovou možnost čtyři podpořené organizace. Další alternativou by bylo vypuštění některých aktivit projektu (tři respondenti uvedli toto jako možnost řešení toho, že by projekt nezískal podporu), převládalo však opětovné podání žádosti další rok, hledání podpory u dalšího donora nebo z vlastních zdrojů. Při hloubkových rozhovorech bylo vysvětleno, že NNO si nemohou dovolit nerealizovat projekty, pro které získaly podporu od velkého donora – jeden informant uvedl, že by se jednalo o „profesionální sebevraždu“ (PNNO_17), musí to řešit na úkor jiných aktivit, jinými cestami.
· To, zda jsou projekty organizace podpořeny nebo nepodpořeny, však má větší dopad celkově na strategii dané NNO než na osud daného projektu. 

4.4.2 Jsou dlouhodobé výsledky projektů dostatečně specifikovány/dokumentovány?
· Z české strany není popis výsledků projektů požadován na úrovni žádostí, ani průběžných a ročních zpráv, na základě kterých jsou sledovány podpořené projekty. Základní jednotkou, ke které se příjemci podle pokynů vyjadřují, jsou výstupy a aktivity, které se vážou k části projektu podpořené českým spolufinancováním, ačkoli podle zástupce implementační struktury bylo vydáno v roce 2018 doporučení, aby NNO dělaly reporting za celý projekt, nejen za část spolufinancovanou českou stranou (IMPL_6). 

· S ohledem na požadavky hlavního donora, ale i vlastní propracovaný přístup k monitorování a hodnocení svých projektů, podpořené organizace své výsledky pečlivě plánují, specifikují v žádostech pro hlavního donora, sledují je a vykazují v evaluacích určených pro hlavního donora nebo pro své vlastní potřeby. 
· Hlavní donor chce mít větší míru kontroly, projevuje větší zájem o výsledky. Běžnou praxí jsou interní evaluace a často i externí (např. PNNO_13), u největších organizací pak i propracovaný systém evaluací a zaměstnanců pověřených realizací evaluací, protože pro organizaci je klíčové poučit se pro budoucí aktivity a zjištění zakomponovat í do dalších projektů (PMMO_14). 

· Nároky, které má ČRA na příjemce, je podle jejich výpovědi v principu nezatěžují, nicméně nevidí v tom přidanou hodnotu ani pro ČRA, ani pro sebe. Jak uvedl jeden z příjemců: „nikdo se z toho nedozví, co se v projektu děje“ (PNNO_19). Jedna NNO uvedla, že nikdy nedostali zpětnou vazbu k narativní části, zprávy považují spíše za formální a domnívají se, že jsou sledovány v principu především finanční tabulky (NNNO_12). Jeden informant z řad hlavních donorů uvedl zkušenost s českým systémem monitorování a reportování jako zatěžující, dokonce je popsal s ohledem na požadované administrativní kapacity a objem českého spolufinancování jako „drahé dobrodružství“ (HD_24).

4.4.3 Liší se z hlediska míry účelnosti projekty zaměřené na rozvojové země a projekty v oblasti GRV?
· Ve sledovaném období bylo podpořeno celkem 30 projektových žádostí v rámci sektoru GRV a osvěta s cílovými zeměmi ČR-EU, přičemž byl zaznamenán výrazný výkyv mezi prvními dvěma lety a rokem 2018. Zatímco v roce 2016 jich bylo podpořeno 14 a v roce 2017 11, v roce 2018 pouze 5 (z toho pouze 1 nový projekt). Celková výše alokace na podpořené projektové žádosti v oblasti GRV a osvěta poklesla ze 4,6 mil. Kč v roce 2016 na 1,4 mil. Kč v roce 2018, podíl alokace podpořených projektových žádostí v rámci tohoto sektoru na celkovém rozpočtu Programu pro roky 2016 a 2017 byl shodný – cca 10 %, v roce 2018 došlo k výraznému poklesu na 3,2 %. Přestože z těchto údajů nelze usuzovat na nějaký trend, některé organizace vyhodnotily situaci tak, že ČRA ustupuje v rámci Programu od podpory projektů GRV a osvěty a stáhly z dalšího hodnocení i dosud poměrně úspěšně posuzovaný projekt (EXP_16).

· Podíl celkových rozpočtů Programem podpořených projektů GRV a osvěta na celkových rozpočtech všech podpořených projektových žádostí byl v letech 2017 a 2018 významně vyšší oproti podílu na spolufinancování, což svědčí o významnějším finančním „pákovém efektu“ projektů GRV a osvěta. Za celé sledované období lze uvést, že podpořené projekty GRV a osvěta získaly 7,8 % prostředků Programu, zatímco celkové rozpočty těchto projektů činily 13 % na celkových rozpočtech všech podpořených projektů. Podíl žádaných prostředků z Programu na spolufinancování projektů GRV a osvěty u nepodpořených projektových žádostí byl v letech 2017 a 2018 přibližně stejný (2,2 a 2,6 %).

· Podle informací z dotazníkového šetření NNO dosahují v projektech zaměřených na oblast GRV a osvěta mírně vyšší úspěšnosti u hlavních donorů než u rozvojových projektů obecně (40 % u GRV – 6 podpořených projektů z 15 podaných) a cca 36,5 % u mezinárodních rozvojových projektů obecně (9 NNO uvedlo, že v letech 2016-2018 podalo celkem 499 projektových žádostí, z nichž 182 bylo podpořeno). Jedná se o malé počty organizací a je obtížné usuzovat na jasný trend. Nicméně domněnka na straně implementátorů, že NNO jsou výrazně úspěšnější v podpoře GRV projektů u hlavního donora, se z dotazníkového šetření nepotvrdila. 

· Informanti na straně implementační struktury se neshodují v tom, zda je podpora GRV projektů účelná. Někdo k ní má vyšší někdo nižší preference. Podle jejich vyjádření jsou to sice často menší projekty, ale jsou záslužné (IMPL_4). Více informantů však uvedlo, že v posledních letech se důraz přesouvá na velká konsorcia NNO (např. IMPL_4, IMPL_5), a to především v oblasti zaměřené na osvětu, kde jsou čeští žadatelé úspěšnější (IMPL_3). Důraz na pan-evropské projekty více evropských realizátorů je patrný podle policy paperu FoRS ke GRV (2015) od roku 2014.
· Oslovení experti i zástupci oslovených NNO poukazovali na to, že dělat rozvojovou spolupráci bez patřičných advokačních aktivit, vzdělávání a osvěty není dlouhodobě udržitelné. Pomáhá to totiž formovat veřejné povědomí a bez toho může být obtížné vysvětlit i klasické rozvojové projekty (PNNO_13). Tyto projekty také pomáhají vysvětlit odlišné kultury (EXP_8).

· Poskytovatelé podpory zatím nesledují finanční podíl na celkové alokované částce pro Program. Ovšem uvádějí, že přednost dávají klasickým trojstranným projektům (IMPL_3). Odhadují, že v budoucnu bude stanovena maximální částka alokace na projekty v oblasti GRV i v rámci dané výzvy (IMPL_5). I mezi NNO panoval dojem, že v posledních letech nejsou projekty v oblasti GRV a osvěty preferovány (EXP_16, PNNO19). 
· Podle NNO není rozdíl v náročnosti připravit GRV projekt a klasický rozvojový projekt, je zde však větší konkurence. Nicméně připouštějí, že v oblasti GRV se obecně velmi obtížně měří výsledky (PNNO_19). Naopak samotná realizace a řízení projektu je usnadněné tím, že se tyto projekty řídí z domovské země, jsou postavené na spolupráci s evropskými partnery a nevyžadují dlouhodobou přítomnost realizátora ve třetí zemi (PNNO_14). 

4.5 Dopady
4.5.1 Jaké jsou hlavní rozvojové dopady programu?
· Efekty identifikované v rámci rekonstruované teorie změny byly evaluačním šetřením ověřeny a současně byly doplněny efekty další (nezamýšlené či explicitně neuvedené v podkladových dokumentech či při rekonstrukci ToC). Komentář k jednotlivým efektům je uveden v příloze 7, ve schématu níže jsou shrnuta hlavní zjištění. Ukázalo se, že nejvíce efektů se projevuje na úrovni střednědobých výsledků, tam byly identifikované i některé další nezamýšlené. 
· Přestože dlouhodobé výsledky a dopady se nepodařilo v rámci evaluace verifikovat, neznamená to, že nemůže tato situace nastat. Zejména za situace, kdy by byly naplněny předpoklady Programu, tj. stabilní směřování, konzistence a čitelnost podpory, alokace by byla adekvátně navýšena, ale současně by byla tematicky i geograficky koncentrována, a pokud by se snížila administrativní zátěž, vše tak, aby neklesal zájem českých subjektů, pak by mohly nastat i tyto komplexnější efekty. Program by k tomu měl potenciál.
Obrázek 2 Přehled evaluací ověřených výsledků a dopadů Programu
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Zdroj: vlastní zpracování.
Pozn.: Z důvodu přehlednosti ToC zde obsahuje pouze oblast vlivu.
4.6 Udržitelnost
4.6.1 Které parametry programu jsou klíčové pro jeho udržitelnost?
· Absorpční kapacita neziskového sektoru ve smyslu generování trojstranných projektů a žádostí o spolufinancování z Programu výrazně převyšuje alokaci Programu – ve sledovaném období byl zaznamenán převis téměř ve stejné výši, jako byl finanční objem Programu. Dotazníkové šetření, hloubkové rozhovory i šetření FoRS jednoznačně potvrzují, že by NNO byly schopny v budoucnu připravit a kvalitně realizovat více trojstranných projektů za podpory ČRA než v období 2016-2018. 

· Neuspokojené projektové žádosti projektů podpořených od Evropské komise tvořily značný finanční objem – celkem v období 2016-2018 žádáno 31,7 mil. Kč na projekty v celkové hodnotě 160 mil. Kč. To lze vnímat jako promarněnou příležitost, kdy pod projekty, které by měly být v principu v souladu s českou ZRS, neboť ZRS EU spoluvytváří i ČR, není ČR „spolupodepsána“. 

· Byla identifikována organizace, která o Program ztratila zájem a přehodnotila svoji strategii, jiná, která ukončila práci na slibně se vyvíjející projektové žádosti. Absorpční kapacitu Programu to neohrozí, může to však posilovat koncentraci podpory na velmi omezený počet organizací. Mezi faktory, které zájem snižují, patří: nestabilita Programu ve smyslu některých podmínek, výše podpory i nevyjasněnosti cílů a celkového strategického směřování Programu (například ve vztahu k projektům GRV či méně zkušeným organizacím, „ne/síťovým“ organizacím), či rostoucí konkurence mezi projekty. 

· Ve finančním vyjádření Program plní svoji roli výborně, ale má výrazně větší potenciál. Při vyjasnění strategického zaměření Programu, zajištění strategické stability a adekvátní finanční alokace má Program potenciál stát se výrazným nástrojem české ZRS zejména, pokud by se jej podařilo lépe geograficky a tematicky koncentrovat. Pak by bylo možné Program vnímat jako relativně levnou cestu, jak přispět k řešení priorit české ZRS vč. patřičného zviditelnění ČR jako donora.

4.7 Další témata
4.7.1 Jakým způsobem je program prezentován (viděn)?
· Prezentace Programu je nastavena na úrovni projektů. Existují manuály, v projektech je popsán přístup ke způsobu prezentace. Programová úroveň koordinovaný přístup prezentace nemá nastavený, Program není navenek vůči veřejnosti komunikován, odkaz na něj zahrnují pouze výroční zprávy ČRA, kde se nicméně jedná spíš o souhrnné přehledové informace. Informace o dosažených výsledcích zajištěných za veřejné prostředky chybí, přestože na to jako na nedostatek upozorňuje i zpráva OECD DAC.
 Z hlediska visibility by bylo mnohem podstatnější sledovat dosažené výsledky na úrovni cílů než se zaměřovat na výstupy tak, jak je to nastaveno nyní. 
· Program je mezi klíčovými stakeholdery vnímán navzdory všem komplikacím pozitivně, avšak jako jeden z nástrojů, jak přistoupit k závazkům vůči ODA. Program není v evropském kontextu výlučný, má svoji obdobu i v dalších evropských zemích. Program je vnímán jako nástroj, který napomáhá výrazně ke zvýšení visibility ZRS, ačkoli někdy je cena za „českou stopu“ poměrně vysoká. 
4.7.2 Jakým způsobem byly uplatněny průřezové principy ZRS ČR?
· Průřezové principy byly vymezeny strategickými dokumenty pro oblast ZRS ČR. Ačkoliv Koncepce ZRS ČR hovořila o tom, že ČR bude důsledně trvat na jejich zohlednění v jednotlivých rozvojových projektech, byly průřezové principy promítnuty do Programu pouze okrajově, a to jejich vazbou na dané strategické dokumenty a dále pak skrze jedno z hodnotících sub-kritérií (relevance k prioritám české ZRS a cílům udržitelného rozvoje). Dané sub-kritérium bylo v rámci hodnocení projektových žádostí téměř nevýznamné (max. 6, resp. 5 bodů ze 100). Posouzení zohlednění daných principů v projektech tak bylo ponecháno především na hlavních donorech (např. IMPL_4).
5 Závěry evaluace
5.1 Relevance
EO 1.1.: Nakolik je program relevantní z hlediska strategických cílů ZRS ČR a z hlediska jednotlivých zapojených aktérů?

Samotná existence Programu reflektuje silný mezinárodní trend na uplatňování trilaterální spolupráce v rozvojové spolupráci. Program podpory trojstranných projektů je vůči strategickým cílům ZRS ČR prezentovaným v základních koncepčních dokumentech ZRS ČR vysoce relevantní. Relevance Programu je však vysoká i z neexplicitně stanovených cílů ČR ve vazbě na rozpočet EU (s pomocí Programu se daří českým subjektům čerpat významné finanční zdroje EU) a na rozvoj různých způsobů realizace ZSR ČR. Program rámcově zohledňuje potřeby většiny aktérů, nicméně vzhledem k proměně vnějších i vnitřních podmínek oproti době původního nastavení Programu je potřebné některé jeho parametry modifikovat. Nejsou naplněny některé podstatné potřeby předkladatelů a realizátorů projektů, a to především potřeba navýšit alokaci programu, zajistit strategické ukotvení Programu a zvýšit jeho předvídatelnost, modifikovat některé procesy a zvýšit tak efektivitu i efektivnost Programu a také jeho transparentnost. Rovněž potřeby ČR v oblasti zvyšování transparentnosti a předvídatelnosti ZRS ČR, vzájemnou odpovědnost všech partnerů a orientaci na výsledky v plánování i realizaci rozvojových aktivit nejsou zcela naplněny. 

Odpověď na evaluační DAC kritérium: Relevance
 Programu je vysoká z hlediska strategických cílů ZRS ČR a spíše vysoká z hlediska jednotlivých zapojených aktérů.
5.2 Hospodárnost
EO 2.1: Jaký je celkový poměr financování ze ZRS ČR a od ostatních donorů?

V období 2016-2018 celkový finanční objem podpořených projektů dosáhl 812,8 mil. Kč, přičemž z rozpočtu ZRS ČR bylo financováno 121,2 mil. Kč a hlavními donory celkem 691,6 mil. Kč. Finanční „pákový efekt“ Programu ve sledovaném období činil v průměru 6,7 (tj. každá vložená 1 Kč z české ZRS znamenala realizaci aktivit v rozvojových projektech za 6,7 Kč), v roce 2016 6,2, v roce 2017 8,1 a v roce 2018 6,1.
EO 2.2: Jak lze na základě dostupných informací hodnotit hospodárnost vynaložených finančních prostředků programu, zejména z hlediska celkové „value for money“?

Na základě dostupných informací o Programu lze VfM Programu koncipovat pouze jako finanční pákový efekt poskytnuté dotace. Rozhodně to není jediný možný a nejvhodnější přístup k VfM, nicméně data a nastavené postupy Programu jiné posouzení neumožňují (vyjma kvalitativního posouzení, že podpořené projekty směřují do prioritních zemí ZRS ČR a prioritních sektorů). Nejsou totiž stanoveny dostatečně konkrétní priority a cíle a k nim navázané indikátory – tj. není jasně nastavena „value“ Programu, ani celkový monitoring a management VfM v rámci Programu, který by posouzení umožnil.
EO 2.3: Jaké hlavní faktory přispívají k hospodárnosti či nehospodárnosti programu z procesního i obsahového hlediska?
Evaluace poukázala na řadu faktorů, které přispívají k nehospodárnosti. Mezi hlavní z nich patří aplikovaný jednoletý finanční cyklus projektů namísto víceletého, který by kopíroval časování hlavních donorů, způsob nahlížení na projekty ve smyslu, že některé požadavky poskytovatele vedou k v praxi nutnému vyčlenění části hlavního projektu (např. přílohy vyžadují k danému roku vyčlenění výstupů a aktivit, které mají být podpořeny spolufinancováním, a monitorováním těchto částí, sledováním výstupů a aktivit namísto výsledků na úrovni cílů, což naznačuje neochotu ČR ke sdílené důvěře a spoluodpovědnosti za konkrétní projekty). Evaluace poukázala na řadu dalších faktorů přispívajících k nehospodárnosti, především procesního charakteru, které jsou napříč celým programovým cyklem. Pozitivně z hlediska hospodárnosti je hodnocen aplikovaný princip spolufinancování a možnost odevzdat část nabídky v anglickém jazyce.
EO 2.4: Jsou kritéria pro výběr podpořených projektů vhodně nastavena?
Kritéria pro výběr projektů reflektují základní evaluační kritéria doporučená OECD-DAC a tyto aspekty jsou v zásadě relevantní. Potíž spočívá ve způsobu jejich aplikace a nastavení jednotlivých sub-kritérií. Klíčovým úzkým místem byla transparentnost celého výběrového procesu – kritéria hodnocení nebyla řádně uveřejněna a v řadě případů jednoznačně určena tak, aby jejich posouzení bylo jednotlivými hodnotiteli provedeno vždy stejně. Hodnocení bylo založeno do velké míry na subjektivním/expertním posouzení. Kritérium výše spolufinancování projektu nepovažujeme za vhodné, vytváří neopodstatněné rozdíly mezi hodnocenými projekty, rozhodující by měl být soulad projektového návrhu s cíli ZRS ČR, potřebami partnerské země a kvalita projektu (vč. intervenční logiky). Doporučujeme nastavit míru spolufinancování (přinejmenším u vybraných donorů) fixně a zařadit kritéria, která by odrážela specifičnost trilaterální spolupráce.
Odpověď na evaluační DAC kritérium: Hospodárnost Programu je hodnocena jako spíše nízká
.
5.3 Efektivnost

EO 3.1: Do jaké míry program napomáhá dalšímu zapojování českých realizátorů do ZRS EU, OSN a ostatních donorů nad rámec podpořených trojstranných projektů?

Každá zkušenost ze zahraničních konsorcií generuje partnerské vazby, které jsou využitelné pro budoucí aktivity. Z dotazníkového šetření vyplynulo, že většině z podpořených organizací Program umožnil prvotní vstup do ZRS jiných donorů, nebo měl významnou roli, i když vliv měly ještě další faktory, konkrétně: bilaterální projekty, privátní zdroje, rozvoj vnitřních kapacit, členství v mezinárodních strategických partnerských organizacích, návaznost na humanitární projekty a zájem o zapojení organizace ze strany jiných donorů a partnerů. Na druhou stranu zejména velké podpořené NNO byly většinou zapojeny do zahraničních konsorcií ještě před zapojením se do posuzovaného Programu, ve dvou případech již dokonce v pozici leader applicant, podstatnější role Programu se zdá být pro střední a menší NNO (ačkoli se jedná o jednotky organizací, nelze jednoznačně usuzovat na trend). V každém případě jsou NNO velmi aktivní i mimo Program a jen respondenti dotazníkového šetření podali žádosti u zahraničních donorů na 499 projektů.
EO 3.2: Jsou dlouhodobé výsledky projektů dostatečně specifikovány/dokumentovány?
Na příjemce nejsou ze strany poskytovatele dotace na české straně vůbec kladeny nároky na sledování výsledků na úrovni cílů, zprávy, které vykazuje, poptávají pouze výstupy a aktivity. Příjemci však výsledky svých aktivit pečlivě sledují jak pro potřeby reportingu a monitoringu pro hlavního donory, často jsou součástí jejich aktivit i evaluace projektů. Výsledky projektů jsou tedy dokumentovány, nicméně česká strana s nimi nepracuje. 

EO 3.3: Liší se z hlediska míry účelnosti projekty zaměřené na rozvojové země a projekty v oblasti GRV?

Tato evaluační otázka se po dohodě se zadavatelem váže především na úspěšnost projektů v oblasti GRV a osvěty. Ukázalo se, že ve sledovaném období je míra úspěšnosti projektů v oblasti GRV pouze mírně vyšší u hlavních donorů než u rozvojových projektů obecně (40 % u GRV (6 podpořených projektů z 15 podaných) a cca 36,5 % u mezinárodních rozvojových projektů obecně (9 NNO uvedlo, že v letech 2016-2018 podalo celkem 499 projektových žádostí, z nichž 182 bylo podpořeno). Jedná se o malé počty a je obtížné usuzovat na jasný trend. Názor na účelnost podpory projektů v oblasti GRV a osvěty není jednotný zejména na straně implementační struktury, avšak oslovení experti i zástupci oslovených NNO poukazují na to, že dělat rozvojovou spolupráci bez patřičných advokačních aktivit, vzdělávání a osvěty není dlouhodobě udržitelné. 
Odpověď na evaluační DAC kritérium: Efektivnost
 Programu je hodnocena jako spíše vysoká. 
5.4 Dopady

EO 4.1: Jaké jsou hlavní rozvojové dopady programu?

V rámci evaluačního šetření (a s ohledem na metodické limity) byly na základě rekonstruované ToC analyzovány výsledky i dopady. Podařilo se ověřit především střednědobé výsledky, další střednědobé výsledky byly doplněny. Dlouhodobé výsledky a dopady se ověřit sice nepodařilo, z šetření nicméně vyplynulo, že při naplnění identifikovaných předpokladů Programu, tj. při zajištění jeho stabilního směřování, konzistence a čitelnosti podpory, za situace, že alokace bude adekvátně navýšena, ale současně tematicky i geograficky koncentrována, při nižší administrativní zátěži, vše tak, aby neklesal zájem českých subjektů, by mohly nastat i tyto komplexnější efekty. Výčet střednědobých i dlouhodobých výsledků a dopadů – zamýšlených i nezamýšlených, ověřených i neověřených je podrobně diskutován v příloze 7 a stručně shrnut v kapitole 5.5.
Odpověď na evaluační DAC kritérium: Kritérium dopady: (i) je hodnoceno jako spíše vysoké pro oblast střednědobých výsledků; (ii) se nepodařilo prokázat pro oblast dlouhodobých výsledků a dopadů, avšak má potenciál k některým efektům přispět.

5.5 Udržitelnost

EO 5.1: Které parametry programu jsou klíčové pro jeho udržitelnost?

Po dohodě se zadavatelem je tato evaluační otázka chápána jako absorpční kapacita neziskového sektoru ve smyslu trojstranných projektů, které by byly NNO schopné připravit a současně pro ně ochotné žádat o spolufinancování z Programu. Udržitelnost je také posuzována z pohledu Programu, zda dokáže uspokojit míru jejich zájmu a potřeb ČR. 

Absorpční kapacita Programu od jeho zavedení výrazně vzrostla a Program ve svých stávajících mantinelech je do budoucna v zásadě neudržitelný. Jeho alokace je vzhledem k potenciálu NNO získávat na mezinárodním poli relevantní projekty nízká. Je nutné lépe specifikovat jeho strategické zaměření a cíle a tomu přizpůsobit formu podpory z Programu. 
Odpověď na evaluační DAC kritérium: Udržitelnost
 Programu je vyhodnocena jako spíše nízká.
5.6 Další evaluační otázky
EO 6.1: Jakým způsobem je program prezentován (viděn)?

Program je prezentován pouze na úrovni podpořených projektů, nesledují se však jejich výsledky na úrovni cílů, není nastaven koordinovaný přístup na úrovni Programu. Nepracuje s evaluačními zprávami projektů, chybí informace k tomu, aby mohla být veřejnost informována o efektech Programu. Program je mezi žadateli/příjemci vnímán v principu pozitivně.
EO 6.2: Jakým způsobem byly uplatněny průřezové principy ZRS ČR?
Průřezové principy byly promítnuty do Programu pouze okrajově, a to jejich vazbou na strategické dokumenty ZRS ČR a dále pak skrze jedno z hodnotících sub-kritérií (relevance k prioritám české ZRS a cílům udržitelného rozvoje). Posouzení zohlednění daných principů v projektech tak bylo ponecháno především na hlavních donorech. Pokud by bylo v zájmu gestora Programu některý z průřezových principů preferovat (např. v některé geografické oblasti), je nutné toto řádně reflektovat v hodnoticích kritériích (příp. kritériích přijatelnosti).
EO 6.3: Jaká z evaluace vyplývají doporučení (procesní i systémová)? 

Doporučení jsou rozpracována v samostatné kapitole 7.
6 Doporučení

Většina doporučení je popsána dle požadavků zadavatele v tabulkové formě, výjimkou jsou dvě doporučení zaměřená na strategické změny Programu. Ta jsou podrobněji popsána v Příloze 7, kapitole 8, v níže uvedené tabulce jsou již pouze shrnuta pod doporučením č. 3. Tato doporučení se týkají dvou témat: I) využití prvků sdíleného managementu, II) modalit Programu a z toho plynoucích doporučení pro výběr projektů v rámci navrhovaného strategického dialogu o nastavení programu.
Tabulka 13 Společná systémová a procesní doporučení platná bez ohledu na stanovení prioritních cílů Programu

	Znění doporučení
	Stupeň závažnosti dopor.*
	Hlavní adresát doporučení
	Odůvodnění / Doporučení ke způsobu implementace 



	1) Navýšit alokaci Programu
	1
	MZV (ORS)
	Odůvodnění

Relevance Programu je vysoká. Z mezinárodního hlediska drobným dílem přispívá k řešení rozvojových problémů méně rozvinutých zemí a napomáhá českým subjektům čerpat finanční zdroje z mezinárodních programů, zejm. z Evropské unie, a posilovat tak čerpání financí z EU rozpočtu. V situaci, kdy se ČR přesouvá z pozice významného příjemce pomoci v rámci Evropských strukturálních a investičních fondů, je příležitost čerpat významné finanční zdroje prostřednictvím NNO a programů rozvojové spolupráce atraktivní. Finanční pákový efekt Programu je velmi významný. Z národní perspektivy Program přispívá k realizaci zahraniční rozvojové spolupráce ČR za výrazného finančního přispění jiných donorů a úsilí českých NNO, které připraví úspěšnou projektovou žádost pro hlavního donora a následně projekt zrealizují. Absorpční kapacita Programu razantně vzrostla, několik organizací si vybudovalo vysoké kompetence pro realizaci mezinárodní rozvojové spolupráce, bylo by chybou této situace nevyužít. 

Doporučení ke způsobu implementace
1. Navýšit rozpočet Programu a podpořit tak potenciál Programu.

2. Zajistit předvídatelné a víceleté financování Programu, které bude promítnuto do víceletého programového dokumentu i přípravy a vyjednávání státního rozpočtu.

	2) Aplikovat evidence based přístup v řízení Programu
	1
	MZV (ORS)
	Odůvodnění 

V ČR není dosud vybudovaná silná poptávka po výsledcích veřejných politik, přesto je pro argumentaci o významu a úspěšnosti dané politiky, tím spíše pro vyjednávání o navýšení alokace, podstatné prezentovat konkrétní výsledky. Výhodou Programu je, že příjemci většinou sami nebo pro potřeby hlavního donora zpracovávají evaluace svých projektů. Už jen využitím informací, které jsou k dispozici, lze získat cenné a podložené poznatky o fungování Programu i jeho výsledcích. Do budoucna je vhodnější zaujmout aktivnější přístup, stanovit, jaké změny má Program dosáhnout (viz doporučení dále) a toto sledovat.

Doporučení ke způsobu implementace 

1. Definovat změnu, které má Program dosáhnout. 

2. Nastavit systém monitorování a evaluací na úrovni Programu (viz doporučení 8). 

3. Na základě podložených zjištění řídit Program, o úspěchy opírat argumentaci v rámci rezortu i mimo rezort. Úspěchy rovněž komunikovat vůči veřejnosti. 

	3) Přijmout strategické rozhodnutí o nastavení Programu
	1
	MZV (ORS)
	Odůvodnění

Současné nastavení Programu je v podstatě neudržitelné. Širší diskuse k odůvodnění tohoto doporučení a oběma dílčím tématům I) Využití prvků sdíleného managementu a II) Modality Programu je uvedena v Příloze 7, kapitole 8.
Doporučení ke způsobu implementace

1. Stanovit jasný a realistický cíl Programu.

2. Posunout ČR k aktivnější roli donora ve vztahu k trilaterální spolupráci.

3. Vést otevřený, participativní a transparentní dialog s občanskou společností při tvorbě a nastavování Programu. 

4. Vnitřně Program diferenciovat na několik modalit podpory v návaznosti na zvolené cíle a navýšenému rozpočtu (podrobněji viz Příloha 7, kap. 8). 

	4) Připravit strategii Programu na podporu trojstranných projektů českých subjektů dle zásad strategického plánování a programového cyklu 


	1
	MZV (ORS) (spolupráce relevantních aktérů, především ČRA, FoRS, zástupci všech typů NNO)
	Odůvodnění

Program na podporu trojstranných projektů nefunguje na principu zásad pro strategické plánování a není ukotven žádným strategickým dokumentem, což implikuje řadu zásadních problémů pro strategické směřování podpory. Nebyla jasně stanovena intervenční logika, cíle Programu ani priority Programu, očekávané výstupy, výsledky na úrovni cílů a dopady, ani postupy pro jeho účelný monitoring vč. monitorovacích indikátorů. Program je z pohledu žadatelů, resp. realizátorů v tomto směru nečitelný a nestabilní. Projevilo se to zejm. ve sledovaném období, kdy byl převis projektů výrazný a kdy žadatelé nevěděli, z jakých (věcných) důvodů byly jejich projekty neúspěšné, protože hodnocení nebylo o co opřít. 

Doporučení ke způsobu implementace

1. Připravit strategii Programu při zohlednění zásad strategického plánování a využití participativního přístupu, tj. za aktivní účasti relevantních aktérů. 

2. Zpracovat analýzu současného stavu, včetně podrobné analýzy potřeb jednotlivých cílových skupin Programu.

3. Stanovit priority, jasně definovat a kvantifikovat cíle Programu.

4. Zpracovat intervenční logiku, ze které budou zřejmé očekávané efekty pro jednotlivé cílové skupiny.

5. Pro formulaci strategie Programu (a zejména body 3 a 4 výše) využít aktuálních poznatků o této problematice v zahraniční odborné literatuře a u jiných zkušenější realizátorů trilaterální spolupráce.

6. Nastavit odpovídající systém implementace, monitorování a evaluace (podrobněji viz dále).

	5) Zvýšit otevřenost komunikace a transparentnost
	1
	ČRA / MZV (ORS) 
	Odůvodnění

Některé procesy uplatňované v Programu vykazují prvky netransparentnosti a obtížné předvídatelnosti a čitelnosti pro žadatele, realizátory i hlavní donory. Zejména se jedná o proces hodnocení a výběru projektů. Některé aspekty tohoto doporučení nebudou platit v případě, že budou výrazněji aplikovány principy sdíleného managementu (viz doporučení 6 a doporučení I). 

Doporučení ke způsobu implementace
1. Před vyhlášením každé výzvy Programu uspořádat seminář pro oprávněné žadatele, který se specificky zaměří na přípravu projektů ve vazbě na konkrétní výzvu.
2. Stanovit závazný postup pro hodnocení projektů (stejný počet hodnotitelů, bodová ohodnocení klíčových kritérií, závazné postupy pro hodnocení rozpočtu projektu a jeho parametrů aj.).

3. Zveřejňovat výběrová kritéria a sub-kritéria (příp. kritéria přijatelnosti) vč. rozsahu maximálního bodového ohodnocení jako součást každé výzvy.
4. Zveřejňovat výsledky o podpořených a nepodpořených projektech (vč. bodového zisku) na webových stránkách poskytovatele dotace.
5. Každý procesní krok od okamžiku podání žádosti o dotaci po vydání rozhodnutí o ne/poskytnutí dotace řádně vůči žadateli komunikovat a důsledně a podrobně odůvodňovat.  
6. Zvážit zavedení metodické podpory žadatelům a realizátorům formou FAQs na webových stránkách poskytovatele dotace.
7. Doplnit žádosti o podporu o souhlas žadatelů s využitím dostupných a dodaných dat pro evaluační a monitorovací účely.

	6) Změnit způsob výběru projektů
	1
	ČRA (ve spolupráci s MZV ORS)
	Odůvodnění

Projekty žádající podporu z Programu velmi často prošly náročným výběrovým procesem u hlavního donora. Vzhledem k výrazně stoupajícímu zájmu o Program mezi českými NNO, snaze přistoupit k aktivnějšímu přístupu ze strany ČR k trilaterální spolupráci a omezené administrativní kapacitě poskytovatele dotace se jeví jako účelné a efektivní přijmout alespoň v případě vybraných donorů a vybraných modalit prvky sdíleného managementu a spolehnout se na vyhodnocení hlavních aspektů projektu hlavním donorem (podobně jako je tomu již u některých aspektů implicitně nyní, např. u hodnocení průřezových principů) a opustit dosavadní praxi výběru, resp. hodnocení projektů. Doporučujeme změnit uplatnění hodnoticího kritéria výše spolufinancování, stanovit tuto výši alespoň u vybraných donorů fixně a nehodnotit ji
.
Doporučení ke způsobu implementace

1. Přijmout prvky sdíleného managementu s (vybranými) hlavními donory, zrušit věcné hodnocení ze strany poskytovatele dotace a zavést formální a věcná kritéria přijatelnosti.

2. Jednoznačně definovat a zveřejnit věcná a formální kritéria přijatelnosti, věcnými kritérii přijatelnosti vymezit geografické, tematické zaměření (témata, sektory), jasně stanovit požadované aspekty projektů, které musí být splněny (např. povinná realizace projektu v místě partnera, důraz na vybrané průřezové principy aj.); formálními kritérii přijatelnosti vymezit typ hlavního donora, způsob zapojení partnera z rozvojové země (zvážit kvalitativní požadavky na princip partnerství - viz Toolkit OECD 2018), parametry udržitelnosti, požadavky na rozpočet (např. minimální výši spolufinancování ze strany partnerské země), minimální výši spolufinancování ze strany ČRA (z důvodu elementární efektivity administrace celé žádosti/dotace ze strany ČRA), příp. fixní hladinu spolufinancování ze strany ČRA ve vazbě na typické požadavky hlavních donorů, příp. další kritéria
.

	7) Adaptovat procesy pro zavedení víceletého financování projektů
	1
	MZV (ORS) / ČRA
	Odůvodnění

Jednoletý finanční cyklus projektů aplikovaný v Programu přináší příjemcům i administrativním strukturám celou řadu komplikací. Širší diskuse k odůvodnění tohoto doporučení je uvedena výše (kapitola 5.3).
Doporučení ke způsobu implementace

1. Provést podrobnou analýzu všech aspektů víceletého financování z národních zdrojů a nalézt mechanismus v mantinelech stávající legislativy pro zajištění víceletého financování projektů v Programu. Lze se odrazit od případů programů identifikovaných v rámci této evaluace, kde jsou potřebné mechanismy zavedeny. 

2. Poskytovat podporu na několik let na základě jednoho hodnoticího procesu a jednoho vydaného Rozhodnutí o poskytnutí dotace.

3. Zajistit finanční řízení Programu ve víceletém cyklu, včetně stanovení výše, podmínek a harmonogramu jednotlivých plateb.

4. Každoročně vyžadovat po příjemcích vyúčtování dotace. 

	8) Nastavit a provádět průběžný monitoring Programu a zajistit potřebnou datovou základnu pro řízení a hodnocení Programu
	1
	MZV (ORS) / ČRA
	Odůvodnění

Současné nastavení Programu vyžaduje monitoring pouze podpořených výseků projektů, sleduje na úrovni projektů pouze úroveň výstupů a aktivit, výsledky/cíle nejsou sledovány, ani po dobu realizace, ani v období udržitelnosti. Evaluace projektů nejsou realizovány, ani vyžadovány, přestože jsou běžnou součástí projektů podpořených hlavním donorem, nepracuje se s nimi. Na úrovni Programu monitoring ani sledování efektů není nastaveno. 

Doporučení ke způsobu implementace

1. Zavést monitoring na úrovni Programu ve vazbě na stanovené cíle Programu, spolupracovat při tom i se ZÚ a využívat jejich kapacity pro koordinaci monitorovací činnosti ve vazbě na hlavního donora.

2. Pracovat s monitorovacími zprávami pro hlavní donory a nevyžadovat monitoring spolufinancované části projektu (viz doporučení I v Příloze 7).

3. Pracovat s výstupy z monitorovací činnosti na úrovni projektů a více využívat reporty zpracovávané pro hlavního donora. Na základě získaných informací je vhodné vytvářet souhrnné materiály na úrovni celého Programu (ideálně ve spojení se zjištěními z evaluací), které se následně dají využívat:

· pro řízení, rozhodování a další směřování podpory v této oblasti (tj. evidence-based management, viz doporučení 2)

· pro patřičnou publicitu Programu – seznámit odbornou i širokou veřejnost s výsledky a přínosy podpory

· při poskytování metodické podpory příjemcům dotace (metodická příručka pro příjemce, FAQ atp.)

· pro politickou i věcnou argumentaci v rámci vyjednávání v rezortu i mimo něj

4. Pokud není ze strany hlavního donora nastaveno monitorování, zavést vlastní postupy a sjednotit a správně nastavit terminologii (výstupy, výsledky na úrovni cílů atd.).

5. Stanovit podmínky udržitelnosti projektů, resp. jejich výsledků a sledovat projekty i po předem stanovenou dobu udržitelnosti. Za tímto účelem mohou být ze strany realizátorů projektů předkládány např. zprávy o udržitelnosti projektu, případně za tímto účelem využívat informace sbírané ze strany hlavních donorů.

	9) Nastavit systém evaluace Programu
	2
	MZV (ORS)
	Odůvodnění

Tato evaluace je důkazem, že se s evaluacemi pracuje. Systematické nastavení a víceletý plán evaluací je však podstatným předpokladem pro evidence based management i pro politickou argumentaci ve prospěch Programu (viz doporučení 2).

Doporučení ke způsobu implementace

1. Nechat zpracovat meta-evaluaci z evaluací podpořených projektů zpracovaných hlavním donorem/pro hlavního donora

2. Nastavit monitorování Programu tak, aby bylo využitelné pro evaluace.

3. Připravit pro Program víceletý plán evaluací, a to nejen procesních / systémových, ale i dopadových. Pro potřeby dopadových evaluací stanovit výchozí hodnotu sledovaných parametrů, aby bylo možné hodnotit dosažené efekty. 

4. Využívat evaluace jako podklad pro rozhodování (uplatňovat evidence-based management).

	10) Zjednodušit běžné administrativní úkony
	1
	ČRA
	Odůvodnění

Administrace Programu je v řadě aspektů příliš komplikovaná a nadbytečně zatěžuje stranu žadatelů/příjemců i stranu poskytovatele dotace. Je vhodné alespoň některé tyto aspekty modifikovat a zjednodušit.

Doporučení ke způsobu implementace

1. U procesů, u kterých je to možné, přijmout principy sdíleného managementu s hlavním donorem (viz doporučení 2, 6, 8).

2. Důsledně využívat informace z centrálních registrů veřejné správy a nevyžadovat je po žadatelích/příjemcích.
3. Zvážit zjednodušení projektové žádosti a jejích příloh, a to i s ohledem na to, že projekt jako celek prošel náročným procesem hodnocení u hlavního donora. Možné příklady zjednodušení: nepožadovat projektovou žádost v českém jazyce, ale umožnit předložení žádosti v anglickém jazyce / napříč formuláři nepožadovat duplicitní informace / požadovat projektovou žádost pouze v elektronické podobě.

4. Napříč formuláři pro přípravu žádosti i pro následné reportování o projektech používat správnou terminologii aktivita – výstup – výsledek na úrovni cíle.

5. Nastavit průběžné výzvy (příp. s časovými milníky).

6. Pokud nebudou nastaveny průběžné výzvy, realizovat procesy tak, aby k přiznání a proplacení přidělené dotace v daném roce došlo co nejdříve. Ideální by bylo, aby v prosinci roku, který předchází realizaci konkrétního projektu (části projektu), NNO věděly, zda podporu získaly nebo ne a měly tak celý kalendářní rok na skutečnou realizaci projektu. K tomu by mohlo napomoci např.:

· zahájit všechny procesy vztahující se k dané výzvě dříve, 

· stanovit a dodržovat lhůty pro hodnocení projektů.

7. Nepožadovat zpracování samostatných monitorovacích zpráv, ale vyžadovat monitorovací zprávy zpracovávané pro hlavního donora, případně požádat o doplnění informací, které zajímají českou stranu.

8. Posílit administrativní kapacity implementační struktury, zejm. ve fázi hodnocení a vydávání Rozhodnutí.  


7 Přílohy závěrečné evaluační zprávy

Povinné:

Příloha 1 Shrnutí zprávy v anglickém jazyce 

Příloha 2 Seznam a vysvětlení použitých zkratek

Příloha 3 Seznam prostudovaných dokumentů, odborné literatury, využitých zdrojů
Příloha 4 Seznam evaluačních otázek

Příloha 5 Seznam interview (přehled klíčových respondentů) a skupinových diskusí (fokusních skupin), při dodržení pravidel ochrany osobních dat

Příloha 6 Využité dotazníky, okruhy pokládaných otázek
Příloha 7 Analýzy výsledků průzkumů, dotazníkových šetření, faktická zjištění (analytický podklad)
Příloha 8 Case study of selected projects realized within the Evaluation of Programme of Foreign Development Cooperation of the Czech Republic – the Support of Trilateral Projects of the Czech Entities in the Period 2016-2018 in Georgia
Příloha 9 Zadávací podmínky (Terms of Reference)
Příloha 10 Checklist povinných náležitostí evaluační zakázky

� MZV (2018): Výběrové řízení na plnění veřejné zakázky malého rozsahu s názvem „Vyhodnocení dotačního programu ZRS ČR Podpora trojstranných projektů českých subjektů za léta 2016-2018“, Zadávací dokumentace evaluace (str. 2). 


� Viz např. ČRA (2018): Výzva k podání žádosti o poskytnutí dotace v rámci dotačního titulu „Podpora trojstranných projektů českých subjektů“ na podporu projektů v oblasti zahraniční rozvojové spolupráce pro rok 2018.


� Viz např. ČRA (2018): Výzva k podání žádosti o poskytnutí dotace v rámci dotačního titulu „Podpora trojstranných projektů českých subjektů“ na podporu projektů v oblasti zahraniční rozvojové spolupráce pro rok 2018.


� MZV (2018): Výběrové řízení na plnění veřejné zakázky malého rozsahu s názvem „Vyhodnocení dotačního programu ZRS ČR Podpora trojstranných projektů českých subjektů za léta 2016-2018“, Zadávací dokumentace evaluace (str. 2). 


� V tomto případě jde o trilaterální spolupráci Sever-Jih-Jih, ale trilaterální spolupráce může mít rovněž formu Sever-Sever-Jih, nebo Jih-Jih-Jih.


� Výzva k podání žádosti o poskytnuté dotace v rámci dotačního titulu „Podpora trojstranných projektů českých subjektů“ na podporu projektů v oblasti ZRS pro rok 2018, str. 1, � HYPERLINK "http://www.czechaid.cz/wp-content/uploads/2018/01/Vyhlaseni-dotacni-vyzvy_TRILAT_2018.pdf" �http://www.czechaid.cz/wp-content/uploads/2018/01/Vyhlaseni-dotacni-vyzvy_TRILAT_2018.pdf� (staženo 5. června 2019).


� Vynaložené prostředky Programu jsou ve skutečnosti mírně vyšší, rozpočet je doplněn v případě potřeby finančními zdroji ČRA. 


� viz http://www.oecd.org/development/evaluation/


� Tabulka výstupů a aktivit požaduje uvést aktivity v rámci projektu pro daný rok. Je třeba uvést měsíc ukončení aktivity v daném roce, aktivity, které v daném roce nejsou realizovány, se do tabulky neuvádí. V tomto smyslu je tedy třeba pracovat s určitým výsekem projektu.


� Ve vybraných případech jsou uváděny zdroje z příslušných hloubkových rozhovorů v anonymizované formě.


� OECD-DAC (2016): Hodnocení politik a programů rozvojové spolupráce ČR, hlavní zjištění a doporučení Výboru pro rozvojovou pomoc, DCD/DAC/AR (201602/28/PART1), str. 7, odstavec 43.


� Pojetí relevance odráží její vymezení zadavatelem evaluace.


� Pojetí hospodárnosti odráží její vymezení zadavatelem evaluace.


� Pojetí efektivnosti odráží její vymezení zadavatelem evaluace.


� Pojetí udržitelnosti odráží její vymezení zadavatelem evaluace.





� S doporučením se neztotožňuji, měl by pouze zůstat procentuální a finanční limit. Jinak může také hrozit double funding…


�Zcela se vytratilo právo inciativy nad rámec vládních priorit?






