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1. Pfedmluva

Tato publikace, Rizeni orientované na vysledky, je plodem spoluprace mezi zastupci partnerQ
mezinarodni sité Community of Practice on Results Based Management (COP RBM, Sit zamérena
na fizeni orientované na vysledky) mezi sebou, s dalsimi kolegy aktivnimi ve strukturélnich
fondech a s prednimi mezinarodnimi odborniky a sitémi od samotného pocatku platformy
v kvétnu 2009.

Jeji icely jsou tfi:

O demystifikovat,vysledky” a,fizeni orientované na vysledky” vysvétlenim predpokladd, na nichz
jsou tyto koncepty zaloZeny. Pfirucka tak usiluje o objasnéni toho, ze Zadny systém, néstroj,
metoda ani postup nemohou zarucit, ze lidé budou Cinit ,spravnd” rozhodnuti. Systémy ale
MOHOU lidem ztizit setkavani, diskusi o tom, co si mysli, ze délaji a co by méli délat, a jednani
podle svého nejlepsiho védomi a schopnosti, aby délali to, o ¢em si v daném momentu mysli,
ze to je smysluplné. O umoznéni tohoto pochopeni usiluje tfeti az pata kapitola;

O na druhé strané tato prirucka predpoklada, ze systémy téz MOHOU vyse uvedené usnadnit,
ne ztizit. Tato prirucka usiluje o to, aby takovy systém pfinesla (v¢etné praktickych ndstroji
a metod, jez jsou popsany v kapitole 6), ale zaroveri nezapomind na pfedchozi bod;

O kniha ma téz poskytnout ramec pro identifikaci a sdileni konkrétnéjsich praktik, které se jiz
mohou nékde pouzivat.

Dlrazné doporucujeme pred prakticky orientovanou Sestou kapitolou nepreskakovat spise
teoretiCtéjsi kapitoly tfi az pét. Aby mohlo byt dosazeno druhého ucelu této pfirucky, je zasadni,
aby byl dostate¢né splnén prvni ucel.

Pokud tak neucinite a budete se snazit realizovat systém (nebo jeho ¢asti) popsany v kapitole 6 bez
potiebného pochopeni zakladnich predpoklad(i, mlze to dokonce v praxi vést ke zkomplikovani
véci. Pro fungovani systému jsou nezbytni lidé, a proto je tfeba namisto pokus( o zkratky skrze
kopirovani pristupll k reformé verejného sektoru investovat dostatek ¢asu a zdroju do budovani
lidského a socidlniho kapitalu, na némz vysledky zadsadné zaviseji.

Tato publikace je pramenem ve dvojim vyznamu: obsahuje odkazy na mnoho zdroju (vétsina z nich
on-line na www.coprbm.eu) a je pouze zdrojem inspirace, ne zavaznym navodem, co délat. Kniha
muze vyvolat potiebu dalsi podpory, at uz prostrednictvim skoleni nebo zapojenim odbornikd
na vytvareni a realizaci myslenek. Sledujte www.coprbm.eu, kde tyto pfilezitosti miZzete nalézt.

Tato kniha je pouze do¢asnym milnikem na cesté, kterou partnefi této sité usli od roku 2009. Knihu
by nebylo mozné napsat bez jejich podpory, za kterou jim dékujeme. Doufame, Ze tato publikace
bude vychozim bodem pro ostatni, aby se k partnerlim sité na jejich cesté pfipojili.

Benedict Wauters Louis Vervloet
Koordinator COP RBM Generalni feditel VIamské agentury ESF
Hlavni partner COP RBM
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2. COMMUNITY OF PRACTICE ON RESULTS BASED
MANAGEMENT

V dubnu 2009 zaslal Fabrizio Barca, tehdejsi generalni feditel Ministerstva hospodafstvi a financi
Itélie, evropské komisafce odpovédné za politiku soudrznosti, Danuté Hibner, zpravu. Nazyvala
se ,Agenda pro reformovanou politiku soudrznosti”.

Zprava' uvadéla, ze ,Nejvice viditelnymi slabinami, které signalizuji nutnost reformy politiky sou-
drznosti, jsou:
O deficit strategického planovani a rozvoje koncepce této politiky konzistentnim pfijetim

teritorialni perspektivy zalozené na izemnim hledisku,

O nedostatec¢né zaméreni na priority a nerozlisovani mezi snahou o efektivitu a cili socialniho
zaclenovani,

1 http://www.coprbm.eu/?q=node/560 s. XV-XV1



O smluvni ujednéani se nezaméruji na vysledky a neposkytuji Komisi a ¢lenskym statiim
dostatecny multiplika¢ni efekt k vytvarenia prosazovaniinstitucionalnich zmén na miru
funkcim a potfebam rliznych mist,

O metodické a provozni problémy, které znemoznily jak radné vyuziti indikatord a cilt -
pro néz nejsou k dispozici Zddné srovnatelné informace —, tak uspokojivou analyzu,,co
funguje” z hlediska dopadu politiky,

O znatelny nedostatek politické debaty a debaty o verejnych politikdch z hlediska vysled-
kd v podobé kvality zivota obcan(, a to na mistni trovni i na trovni EU, jelikoz vétsina
pozornosti se zaméruje na financni absorpci a nesrovnalosti.”

Nékolik mésicli pfed zvefejnénim zpravy jiz skupina fidicich orgdnd Evropského socialniho fon-
du a pridruzenych partnert (viz podékovani) predlozila navrh na mezinarodni sit Community of
Practice on Results Based Management ve strukturalnich fondech.

Tento navrh navazoval na praci zapocatou pod patrondtem pracovni skupiny (jiz pfedsedala Ev-
ropska komise) fidicich organd pro program EQUAL zabyvajici se vyuzitim fizeni projektového
cyklu (Project Cycle Management, PCM) v ramci programu EQUAL?. Tato pracovni skupina téz
zorganizovala konferenci na vysoké urovni o,Nalezitém planovani programa ESF*, jeZ se konala ve
Vilniusu 17.-18. listopadu 2005 a jez méla odstartovat pfipravu program pro obdobi 2007-2014.
Tato konference téz vedla k publikaci pfirucky,Sourcebook on sound planning” a doprovodného
webu?® v roce 2007.

Mezinarodni sit COP RBM byla schvélena a zahdjila svoji ¢innost v zafi 2009 v ndvaznosti na Barcovu
zpravu. Sit COP RBM tedy pfisla ve sprdvny moment, aby se mohla zabyvat problémem ,znatel-
ného nedostatku politické debaty a debaty o verejnych politikdch z hlediska vysledkl v podobé
kvality Zivota obcand, a to na mistni Urovni i na Urovni EU, jelikoz vétsina pozornosti se zaméruje
na financni absorpci a nesrovnalosti,” uvedenym v Barcové zpraveé.

F. Barca osobné hovofil na seminarich COP RBM v Bruselu v kvétnu 2010 a v Rimé v dubnu 2011.
V nasledujicich letech se sit COP RBM zapojila do nékolika klicovych aktivit:

vytvofeni znalostni platformy (www.coprbm.eu),

organizace takzvanych ,basecampovych” seminafu (k propojeni zakladen mezi sebou) za uce-
lem vymény postupll partnerd v siti a uc¢eni se od mezindrodné uznavanych odbornikd?,
organizace malych ,prizkumnych” tyma (aby zjistily, jaka je situace) pro tematické oblasti,
zpfistupnovani® popisl praktik partner sité,

priprava dokumentd, jako je napfiklad zakladni studie o praktikdch orientovanych na vysledky
a prazkum definice ,vysledkd’,

vytvoreni pomicky k sebehodnoceni fizeni orientovaného na vysledky, jez bude podporovat
diskuse v pribéhu interaktivnich studijnich navstévs,

propojeni s dalsimi relevantnimi sitémi, a to v ramci strukturalnich fondd i mimo né’,
organizace zavérecného seminare ve spolupraci s Evropskym institutem verejné spravy?®.

(CNC)

@e0

®

(CNC)

Nakonec byla vytvorena nova prirucka, ktera zachycuje viechny informace ziskané za dobu pu-
sobeni sité. To je text, ktery praveé Ctete.

Tato skupina byla odpovédna za publikaci, ktera adaptovala PCM pro EQUAL http://www.coprbm.eu/?q=node/561
http://www.coprbm.eu/?q=node/562

Uvodni stranu se véemi jednanimi naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/121

Praktiky a materialy COP RBM naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=taxonomy/term/54

Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/439

Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/15

Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/526
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3. ORIENTACE NA VYSLEDKY PRO NASLEDULJICI
OBDOBI STRUKTURALNICH FONDU

»Mezi hlavni charakteristiky tohoto nasledujiciho souboru program
patfizjednoduseni provadéni vefejnych politik,zaméfenina vysledky  Mezi hlavni charakteristiky
aintenzivnéjsi vyuzivani podminénosti.” Toto jsou prvni véty navrhu R

spole¢ného nafizeni o strukturalnich fondech®.V ¢lanku 4);é2 stoji, tohoto pistiho souboru
ze,Komise a ¢lenské staty zajisti i¢innost fond( SSR, zejména pro-
stfednictvim monitorovani, podavani zprav a evaluace”. Zakladnim
principem nového programového obdobi je tedy Ucinnost.

programiui patii
zjednoduseni provadéni
politik, zaméieni na vysledky
COP RBM touto publikaci pfispivé k druhé ze tfi uvedenych hlavnich @ intenzivnéjsi vyuzivani
charakteristik.

3.2. Definice vysledkt

Nejdfive je uzitecné stanovit si definici,vysledkd”.

podminénosti.

Na pocatku COP RBM porovnala vsechny definice,vysledkd’, které se pouzivaly v Evropské komisi
a OECD'", pficemz jako referencnibod vyuzila Siroce uzivanou definici vytvofenou Komisi pro roz-
vojovou spolupraci (DAC) pfi OECD. VSechny zdroje rozlisuji minimalné tfi irovné cilli (viz tabulka
¢. 1 obsahujici rdizné oznaceniindikator(i a — v zavorkach - typologii jejich souvisejicich cil(1). OECD
pouziva slovo,vysledky” k oznaceni celého souboru cil{, tj. vystupy (outputs) na nejnizsi drovni, poté
vysledky (outcomes) a nasledné jejich dopad (impact). Zdroje EK termin ,result” pouzivaji pro jednu
uroven cilll anebo souvisejici indikatory, coz obecné odpovida trovni,outcome” v definici OECD.
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Tabulka €. 1: T¥i urovné cilt

SF EK SF EK EK EK EK EK
(pfedloha2) (Evalsed) (Evaluace) (exante) (hodnoceni (Aidco)
dopadu)
Dopad Globdélni/ | Globalni/ | Globalni/ | Vysledek
(yysledtvak) specificky | specificky |stfednédoby | (outcome)/ Dopad Dopad
UROVEN 3 dopad dopad dopad Dopad
(global. cil) (globalni / (globalni / (obecny cil) (celkovy cil)
specific. cil) stredn. cil) (obecny cil)
Vysledek Y
ysece Vysledek Vysledek Vysledek Vysledek Vysledek Vysledek
(,VySIed?k) (specific. cil) (specific. cil) (specific. cil) (specific. cil) (specific. cil) (outcome)
UROVEN 2 ’ ) ' ' ' (ucel)
Vystup Vystup Vystup Vystup Vystup Vystup Vystup
(V)’/5|edek) (operacni cil) (operacni cil) (operacni cil) (operacni cil) (vysledek
UROVEN 1 nebo smluvni
vystup)

9 COM(2011) 615 v konecném znéni
10 Viz dokument obsahujici r(izné zdroje Komise a OECD na http://www.coprbm.eu/?q=node/225
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Studie ukazala (viz tabulka 2), Zze v rlznych zdrojich jsou k rozliseni tti U
implicitné pouzity Ctyfi koncepty:

Tabulka ¢. 2: Srovnani prvk v definicich

rovni ci

IG a indikatord

(a okamzité naca-
sovani).

SF EK SFEK EK EK EK EK
RACOES DECD (piedloha 2) (Evalsed) (Evaluace) (Ex ante) (Dopad) (Aidco)
Aktivita Dopad / vysledek Vystup Vystup se tyka Vystup je Vystup je Vystup je | Vystupy jsou | Indikatory vystupy
versus efekt | (outcome)/vystup | tykajicise | aktivity.Vysledky | produktem produktem produkt/ |pInéni/ pred- méfi,cile
jsou vsechnozmény |  aktivity, a dopady efektd. aktivity. aktivity. sluzba / méty akce. vysledkd”
stavu plynouci ze vysledky Vysledky jsou plnéni. jako hmatatelna
vztah(i akce-reakce | (outcomes) ~Zmény” vylepseni
uvedené v pohyb a dopad pro piimé sluzeb, zafizeni
intervenci. tykajici se piijemce. nebo poznatk,
Vysledek (outcome) | nasledkd. postoju a praktik. To
je zména podminky se lisi od
rozvoje. Vystup je »smluvnich”
ale stéle definovén vystupd ¢i
z hlediska aktivity. JpInéni”.
Casovy Dopad (impact) neni Vysledek je Konkrétni | Globalni dopad je |Vysledky jsou| Dopad je Dopad je
horizont je dlouhodoby, relevantni okamzity. dopad je dlouhodoby. kratkodobé. stred- dlouhodobgjsi
vysledek (outcome) Konkrétni dopad |stfednédoby,| Stfednédoby né- nebo
kratko- a stredné- znadi urcity globalni dopad je kratko- dlouhodoby.
doby. casovy odstup, dopad je nebo stiednédo- Vysledek je
globdlni dopad je | kratko- nebo | by. Vysledky jsou okamzity.
dlouhodobéjsi. |strednédoby. okamzité.
Interakce neni relevantni neni nenirelevantni |Vysledky jsou| Vysledky jsou nenfi Dopad neni relevantni
relevantni vyhody, kdyz okamzité. relevantni je mimo
je pfijemce pfimou
v pfimém a okamzitou
kontaktu interakci.
s akci. Vysledek je
okamyzity.
Typ Dopad muze neni Vysledek je Konkrétni | Globalnidopadje| Vysledek Dopadje | Vystup (viz definice
vlivu byt pfimy nebo relevantni | pfimy pro pfimé dopad je | rozptyleny. Stfed- | (outcome) pro piimé vyse) neni plné
na vnéjsi nepfimy. pfijemce. na ptimého | nédoby dopad / dopad je (pokud je pod kontrolou
prostiedi Konkrétnidopad | pfijemce; | muZe byt na pfi- nepfimy. |stfednédoby)| managementu.
je téz pfimy pro globdlni | mé nebo nepiimé | Vysledky nebo nepfi- | Vysledek (outcome)
pfimé prijemce dopad je pfijemce jsou mé pfijemce.| je pfinosem pro
(pokud neninaca-| nepiimy. |(pokud neninaca-| pfimé ale | Vysledekje | pfimého piijemce.
sovani okamzité). sovani okamzité). | ,ne plné pro piimé K dopadu Ize
Globalni dopad je Vysledky jsou pro pod piijemce. pouze piispét
na sirsi populaci. pfimé piijemce | kontrolou”. (jak pro piimé pfi-

jemce, tak ostatni).

O cinnost versus nasledky:
-+ zajima nas, co déldme a zda to probihd / je to dokonceno, nebo to, ¢eho dosdhneme ve
vnéjsim prostredi, kdyz c¢innosti by mély byt pod kontrolou intervenénich manazerd, zatimco

vnéjsi prostiedi mlze byt pouze ovliviiovano?

- vétsina zdroju definuje vystup (output) (Groven 1 DAC OECD) jako rozsifeni intervence v pfi-
padech, kdy bylo dokonceno nékteré plnéni;

O casovy horizont:
+ sledujeme zménu, kterou jsme ovlivnili, v krdtkém nebo dlouhém obdobi?

« vysledky (outcomes) (Groveri 2 podle DAC OECD) jsou obvykle chapany jako okamzité nebo
kratkodobé (kromé DAC OECD, kde mohou byt vysledky i sttednédobé), kdezto dopad

(impact) (Groven 3 podle DAC OECD) je obecné chapan jako stfednédoby / dlouhodoby;

vy

O interakce s pfijemci: pfijemci se zde mysli konecni piijemci (téZ oznacovani jako cilové skupiny)
- jezmény dosazeno béhem kontaktu pfijemcu s aktivitou nebo poté?

- toto kritérium se béZné nepouziva, ale naznacuje, ze u vysledk(l (outcomes) (Uroven 2 DAC
OECD) se pfijemci stale podileji na intervenci, kdyz se zmény projevi;




O druh vlivu:
- uplatiujeme vliv pfimo ¢i nepfimo? Ménime néco pro pfimého pfijemce, nebo pro Sirsi
populaci? Lze zménu pficist akci / pfispéla k ni akce?
« vysledky (outcomes) (Uroveri 2 podle DAC OECD) se zdaji byt ,pfiméjsimi” (pro pfimé pfi-
jemce nebo s pfimym vlivem), kdeZto dopad (impact) (Groven 3 podle DAC OECD) souvisi
s primymi i nepfimymi pfijemci (véetné Sirsi populace).

Na obrazku 1 vysvétlujeme nékteré z konceptll a problémy s témito koncepty.

Obrazek 1: Florida Department of Children and Families - pfiklad intervence

Rodice

Vytvoreni rozpoznaji
vzdél. osnov N vhodné akce,
pro rodice jez je treba

provést

Nizsi mira
uzivani
alkoholu
mladistvymi

Rodice lépe
znaji
Rada vyvoj déti
interaktivnich
sezeni
zamérenych na
vyvoj déti,
zplsoby
a praktiky
vychovy Rodice ziskaji
dovednosti
v oblasti
efektivnich
vychovnych
praktik
véetné fizeni
rodiny

Rodice
pouzivaji
efektivni

vychovné
praktiky

Rodice Iépe
chapou
vlastni zplsob
vychovy

Zucastni se
rodice,
na néz se cili

Lepsi
zdravi

Lepsi
kariérni
vyhlidky

Lepsi
vztahy
rodic-dité

Umoznéni
podpUrnych
skupin,
kde rodice
resi problémy

Omezeny
spolecensky
pristup
k alkoholu

©° i

Na obrazku je zndzornén fetéz nasledkd odvozenych z akce. Tento ,fetéz vysledkd” stoji v centru
toho, co se oznacuje za,teoriizmény*, i kdyz — jak bude vysvétleno v kapitole 6.2.3.4, ¢ast a) — teorie
zmény zahrnuje vice nez jen fetéz vysledku.

Nejdfive se pokusime rozlisit vystupy od vysledkl (outcomes). V uvedeném prikladu tfi hlavni
aktivity v levé ¢asti obrazku vedou k vystupu (dokoncené plnéni) definovanému jako ucast rodic
na interaktivnich setkénich a podpurnych skupinach. Prvni problém nastane, kdyz se pokusime
definovat,pfijemce”.Vztahuje se tento termin na rodice, nebo déti? Je jasné, Ze musime rozlisovat
mezi kone¢nymi pfijemci a pfijemci-zprostfedkovateli. PHimy pfijemce, termin pouzity v rliznych
definicich uvedenych v tabulce vyse, by mohl oznacovat kone¢né piijemce, kdyz je odlisuje od
sirsi populace, nebo by mohl oznacovat pfijemce-zprostiedkovatele.V rdznych pfiru¢kach vtomto
neni jasno.

V kazdém pripadé tento konkrétni pfiklad neobsahuje Zadné akce, pfi nichZz by dochazelo ke
kontaktu s kone¢nym pfijemcem. Funguje pouze s pfijemcem-zprostfedkovatelem - rodici.

Za druhé se pokusime zjistit, co jsou to vysledky (outcomes) a co dopad (impact). Vystupy vyvo-
lavaji fadu zmén, které nejsou pod kontrolou intervence. Pfiméjsi vliv je uplatiovan na znalosti
a dovednosti rodicu. Poté se predpoklada, Ze se tyto zmény dovednosti a znalosti projevi v jejich
jedndni, coz povede ke zménam na Urovni déti.

Zmény dovednosti a znalosti se povazuji za relativné rychlé, kdeZto promitnuti do akce a koneéné
do zmén na urovni déti bude trvat déle.
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Ke zménam dovednosti a znalosti mGze dojit, kdyz se rodice stale Ucastni setkani a podpurné
skupiny. Néktefi rodice pravdépodobné jiz nékteré kroky provedli a ndsledné o nich diskutuji
v podpUrné skupiné. Podplrné skupiny jsou mozna stale aktivni, i kdyz se jiz objevil zdravotni
pfinos pro (nékteré) déti.

Co by tedy v tomto pripadé byly vysledky (outcomes) a co dopad?

Na zakladé dichotomie aktivity a nasledkd mdzeme o vysledcich (outcomes) hovorit, jakmile se
projevi narust znalosti a dovednosti rodi¢(. Toto kriterium ndm ale neumoznuje urcit dopad.

Podle ¢asového horizontu by se dopad zacal objevovat ve stfednédobém az dlouhodobém horizon-
tu. Neni pfilis jasné, co by to znamenalo pro tento pfiklad. Sttednédoby horizont pravdépodobné
zacing, kdyz skonc¢i okamzity, coz by mohlo znamenat, Ze se znovu objevi dopad, jakmile rodice
identifikuji akci (coz by samo o sobé mohlo rychle nasledovat po znalostech a dovednostech).

Pokud jde o probihajici interakci, opét neni ziejmé, jaké zmény by nastaly, kdyz interakce stale
pokracuje. Mohli bychom ale pfedpokladat, Ze se za probihajici podpory objevi rodice, ktefi pou-
zivaji efektivni rodicovské praktiky. To by znamenalo, Zze dopad by nastal zlepsenim vztah(i mezi
rodici a détmi.

A nakonec, pokud se podivdme na pfimy versus nepfimy vliv, znalosti a dovednosti by opét pred-
stavovaly vysledky (outcomes) a dopad zacina identifikaci akce.

Snazit se identifikovat vystup, vysledky (outcomes) a dopad timto zplsobem je tézkopadné a ne-
musi to vzdy vést ke stejné klasifikaci. Ale jesté dllezitéjsi je zjisténi, ze neni zfejmé, co je pfidanou
hodnotou tohoto cviceni pro ucely fizeni.

Vyse uvedené definice totiz postradaji potiebu konecného prijemce, kterou se program snazi resit.

COP RBM na zakladé teorie A. Maslowa'" o potiebach a kvalité Zivota tyto koncepty dale vyjasnuje.
Na obrazku 2 je znazornén charakter potfeb a kvalita Zivota, kterd nasleduje po jejich splnéni.

Obrazek ¢. 2: Hierarchie potieb

Narocné projekty, pfilezitosti k inovaci
a kreativité, u€eni a tvorba na vysoké trovni

\/

Sebe-
realizace

Dulezité projekty, uznani od ostatnich,
Ego (ocenéni) prestiz a status

Prijeti, byt soucasti skupiny, identifikace
s Uspésnym tymem

Bezpedi/ jistota Fy2|c!<a bezpelnost, ekonomicka jistota,
neexistence hrozeb
Fyziologické  Fyzické potieby k pfeZiti: voda, potrava,
spanek, teplo, fyzicka aktivita atd.

Maslowova hierarchie potieb je zndzornéna vyse. Tato pyramida ilustruje pét drovni lidskych po-
treb. Nejzakladnéjsi jsou fyziologické potieby a bezpeci/ jistota, jez jsou znazornény jako zakladna
pyramidy. S postupem do vyssich pater pyramidy se potieby stavaji komplexnéjsimi.

—_—

Socialni (sounalezitost)

11 A.Maslow, Motivation and Personality, 1954
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V piikladu na obrdzku ¢. 1 Ize jako potieby oznacit rGzné cile: lepsi vztahy déti s rodici (socialni),
lepsi zdravi (fyziologické) a kariérni vyhlidky (ekonomicka jistota). O tom, co je Ustfedni, bude
muset byt rozhodnuto z velké ¢asti na zakladé toho, co je Ustfedni pro zamysleného pfijemce.
Tato Ustfedni potifeba by méla byt klicovym cilem programu.
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Pokud jde o rozliseni mezi vystupy a vysledky (outcomes), Erik Kijne,
odbornik, ktery vystoupil na seminafi COP ve Var3avé vlednu 2010, Vysledek (outcome) jako
napsal na on-line diskusni platformu COP:,,Pouzivame radéji termin
‘koncovi uZivatelé’ (end-users), ne ‘ptijemci’ (beneficiaries), jelikoz
kazdy ze stakeholderi miize byt vniman tak ¢i onak jako piijemce  koncového uzivatele, kdezto
néjaké vyhody... dodavatel’ zaneprazdnény vykonem cinnosti, které vystup se jedna v zivoté

spolec¢né vedou k vystupu nebo vystuplm, které nasledné po pfi-
jeti koncovymi uzivateli povedou k vysledku (outcome). Vysledek
(outcome) jako takovy nastane v Zivoté koncového uzivatele, kdezto  ve vlastnictvi je zasadnim
o vystup se jednd v zivoté dodavatele. Tento posun ve vlastnictvi je aspektem pf¥i stanovovani
zasadnim aspektem pfi stanovovani vyznamu vysledk{ (outcomes).'?

takovy nastane v zivoté

dodavatele. Tento posun

vyznamu dusledka.

Podobné rozdéleni provedl Luis Tineo z Global Partnership for Output

Based Aid (GPOBA; soucast Svétové banky), ktery na konferenci COP

RBM v Maastrichtu ve dnech 5.-6. listopadu 2012 uved|, Ze ,vystupy jsou pInéni na strané dodava-
tele, veetné akci, produktt, kapitdlu, zbozi nebo sluzeb, které jsou vysledkem... intervence.” Tineo
téz vysvétlil, Zze to, zda je néktery z cilli vystupem nebo ne, nezélezi na charakteru cile samotného,
ale je to nasledek rozhodnuti zajistit, aby realizaci tohoto cile mél dodavatel pod kontrolou. Cilem
mnoha projektd mize byt napfiklad to, aby nezaméstnani naslizaméstnani. Mnohé budou mit jako
vystupy,pocet Ucastnikl absolvujicich profesni pfipravu”. Tento Gidaj ale GPOBA povazuje spise za
vstup nez vystup. Pro GPOBA by vystup dokonce mohl byt ,pocet osob, které ziskaly zaméstnani
a stale jsou zaméstnany 1 rok po akci”. To samoziejmé implikuje mnohem 3irsi skélu aktivit nez
poskytnuti profesni pfipravy a mnohem vétsi naklady na Gcastniky nez pouhou Uhradu skoleni.
V zdsadé by ale dodavatel mohl tento vysledek zarucovat. Mohl by napfiklad se zaméstnavateli
ujednat, Ze zaruci zaméstnani, pokud mUize dodavatel prokazat prislusné kompetence a poskytne
koucink v pFipadé, Ze se na pracovisti objevi problémy.

V pfikladu na obréazku ¢. 1 se vlastnictvi pfesouva od poskytnuti skoleni projektem ke zméné znalosti
a dovednosti u Gcastnikl Skoleni. V tomto prikladu neni mozné, aby dodavatel zarucil znalosti ¢i
dovednosti, a stejné tak nelze stanovit miru jejich zlep3eni, aniz by byli G¢astnici néjak dotazani
(napf. testem nebo subjektivnim nézorem). Pokud se ale $kala aktivit rozsifi, napfiklad pokud se
i nadale pracuje s rodici, dokud si neosvoji prislusné znalosti, vystup mlze byt ambiciéznéjsi.

Pojem ,dopad®, odlisny od vysledk( (outcomes), vztahujici se na cil mnohem vyssi Urovné, je pro
Ucely fizeni méné dulezitéjsi, i kdyz zastresuijici cile, tykajici se Sirsi populace ve staté nebo regionu,
a ne pouze Ucastnikd, jsou i nadale dllezité pro situovaniintervence do kontextu verejné politiky.

Nejnové&jsi odborné rady od GR REGIO™ (viz ramecek €. 1) — poskytnuti komplexnéjsi definice nez
odborné rady od GR EMPL™ v tomto ohledu - je v zdsadé v souladu s postojem COP, jelikoz se
zaméfuje na kvalitu Zivota a pokrok pro lidi.

Téz v souladu s myslenkami COP RBM jiz GR REGIO nepouziva termin ,dopad” v hierarchii cil(i, ale
vyhrazuje ho pro evaluaci toho, jak intervence pfispéla k vysledku (outcome).

12 Ziskano 7 11 2012 z http://www.coprbm.eu/?q=node/179

13 http://www.coprbm.eu/?q=node/521

14 Dokument s odbornymiradami GR EMPL o ex-ante hodnoceni z ¢ervna 2012 definuje vysledky jako,zménu, jiz program
chce pinést do ¢lenského statu nebo regionu®. Dalsi materialy GR EMPL tento koncept explicitné nedefinuji (http://
www.coprbm.eu/?q=node/567).
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Ramecek ¢. 1: Co je to vysledek?

Zamysleny vysledek je konkrétni rozmeér kvality zivota a pokroku pro lidi, ktery moti-
vuje akci verejné politiky, tj. to, co ma byt zménéno, za pfispéni navrzenych intervenci.

Prikladem je mobilita, jejiz zlepseni je cilem budovani dopravni infrastruktury, napfiklad
nové Zeleznice.

Jakmile byl vybran vysledek, musi byt pfedstavovan vhodnymi opatfenimi. Toho Ize do-
sdhnout ur¢enim jednoho nebo vice indikdtord vysledku. Pfikladem pro vy$e uvedenou
Zeleznici jsou cestovni Cas, emise CO, nebo smrtelné dopravni nehody. Cilem vefejné politiky
muze byt snizeni téchto velicin.

Indikétory vysledku jsou proménné, které poskytuji informace o nékterych konkrétnich
aspektech vysledkd, jez se samy nabizeji k méfeni. Vybér jasnych indikatord vysledku umoz-
nuje pochopit problém a potiebu verejné politiky a usnadni pozdé;jsi hodnoceni, zda cil(i
bylo dosazeno. V této souvislosti je vhodné stanovit pro indikatory vysledku cile.

Urceni potieb a pozadovaného vysledku jesté neznameng, ze byla vefejnd intervence zcela
vytvorena. Od kyzené zmény mohou vysledek odklonit nebo k ni pfiklonit rlizné faktory.
TvUrce politik musi tyto faktory analyzovat a rozhodnout se, které z nich budou predmé-
tem verejné politiky. Jinymi slovy je tfeba vytvofit intervenci s urcitou intervencni logikou.
nehod, |ze predpokladat, Ze situaci zméni pfechod na jiny druh dopravy — Zelezni¢ni - nebo
lepsi chovani Fidicd. Tvlirci programu musi oziejmit, ktery z téchto faktord chtéji ovlivnit.
K vystupim vedou specifické aktivity program.

Vystupy jsou piimé produkty programd, maji pfispét k vysledkdm...

.. Vdimnéte si, Ze pouZiti a pozice ,dopadu” se od pfedchoziho vysvétleni zménila... Dopad
je zména, kterou lIze vérohodné pricist intervenci. ,Efekt intervence” nebo ,pfispéni inter-
vence” jsou pro tuto myslenku zaménitelnymi vyrazy. ... Zména indikatoru vysledku = pfi-
spéniintervence + prispéni dalSich faktor(. Pozorovat Ize pouze levou stranu této rovnice.
Oddéleni efektu intervence od pfispéni dalsich faktord a pochopeni fungovani programu
je ukolem pro evaluaci dopadu. Je tieba odpovédét na dvé rozdilné otazky:

O zda méla verejnd intervence vibec néjaky Ucinek, a pokud ano, jak velky — pozitivni ¢i
negativni — tento ucinek byl. Otazkou je: Funguje to? Existuje pfi¢inna souvislost? To je
otazka, kterou kontrafaktudlni evaluace dopadu chtéji zodpovédét;

O procintervence pfinasi zamyslené (a nezamyslené) tcinky. Cilem je zodpovédét otazku
Jproc a jak to funguje?”. Odpovéd na tuto otazku je cilem teoreticky zaloZzenych evaluaci
dopadu.
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Je zajimavé v této fazi Maslowovu teorii prakticky vyuZit v pfipravé E
programd. Pfiklad GR REGIO v ramecku ¢. 1 jako vysledky nové . L Q
Zeleznice uvadi krat3i cestovni Cas, méné emisi CO, a smrtelnych UvaZovat o potiebach je E
dopravnich nehod. Smrtelné dopravni nehody bezpochyby souviseji  zasadnéjsi nez uvazovat =
s Maslowovou hierarchii potfeb, konkrétné s potiebou bezpedi / (e

jistoty. Neni ale ziejmé, zda je krat3i cestovni ¢as potfebou. Nejprav-
dépodobnéji je to prostfedek, jak splnit implicitni potiebu, ktera se
vyskytuje dale v kauzalnim fetézci. Tou by mohla byt socidlni potieba
ve smyslu traveni vice ¢asu s rodinou. Podobné by snizeni emisi
CO, mohlo byt spojeno se zdravim, tj. fyzickou potfebou.V souladu
s myslenim COP RBM neni trividIni se zamyslet, co je hlavni potfebou
(potfebami), jeZ se ma intervenci fesit, jelikoz toto urcuje kvalitu
zivota lidi. Pokud Ize traveni vice ¢asu s rodinou dosdhnout jinymi
zpUsoby nez zkracenim cestovniho ¢asu (napf. skola na pracovisti,
coz umozni spolecné obédy s détmi ve Skole), pak to pfedstavuje
alternativni variantu politiky, kterd by méla byt hodnocena co do
relativni hodnoty, pokud je kvalita Zivota opravdu primarni. Pokud
ale zkratime cestovni ¢as a prodlouZime ¢as straveny v praci, za-
kladni socidlni potfeby se to nedotkne a kvalita zivota se nezvysi.

o rozdilech mezi vystupy
a vysledky / vysledky
adopadem.

Druha z vyse uvedenych
diskusi muze zastinit fakt,

Ze vubec neni jasné, jaka
potieba se fesi.

Zavérem lze fici, Ze uvazovat o potfebach je zasadnéjsi nez uvazovat o rozdilech mezi vystupy
a vysledky (outcomes) / vysledky a dopadem. Druha z vyse uvedenych diskusi mize zastinit fakt,

ze vlibec neni jasné, jaka potreba se resi.

Pro Uplnou diskusi o kvalité Zivota a potfebach viz Wauters (2014, Where did the well-being go in
ESIF? Prispévek predneseny na 2. spolecné konferenci o politice soudrznosti EU: Challenges for

the New Cohesion Policy 2014-2020).

Ve zbytku publikace je pro vysledek ve smyslu outcome i vysledek ve smyslu result pouzivan pouze

termin vysledek.
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3.3. Definice Fizeni orientovaného na vysledky

Na pocatku své ¢innosti sit COP RBM prezkoumala stavajici defi-
nice RBM a na zakladé toho formulovala vlastni Sirokou definici:
,Rizeni orientované na vysledky (RBM) je zpUsob, jakym organizace
pouziva procesy a zdroje k dosazeni vysledkd.”

Sit COP RBM téz navrhla, aby se RBM skladalo z rliznych prvkd,
a to na zakladé ramce stanoveného konferenci Sound planning
of ESF programmes konané ve Vilniusu v roce 2005.

Zasadni je prizpGsobivost
okolnostem: organizace by
méla byt schopna reagovat
na zmény okolnosti nebo
vykonnosti a v pripadé
potieby zménit svij pFistup.

strategicka orientace a ucelenost: RBM zacina stanovenim realistickych cil(, které
koordinované presouvaji pozornost od vstupt a aktivit (jaké mnozstvi zdroj vynalozit
na intervenci) na méfitelné vysledky (co Ize zménit ve svété mimo intervenci);

zapojeni stakeholdera: RBM vyuziva odbornych znalosti a zdroji stakeholdert za
Ucelem zvyseni pravdépodobnosti dosazeni prislusnych vysledkd;

planovani realizace: RBM alokuje dostupné zdroje na aktivity, které nejvice prispéji
k dosazeni potrebnych vysledkd. Nezbytnou podminkou vhodné alokace zdroju jsou
organizac¢ni ujednani, ktera zajisti, aby pravomoci a odpovédnosti byly v souladu s vy-

sledky a prostredky;

monitorovani a evaluace: RBM kontroluje, zda pfidélené zdroje vedou k zamyslené
zméné, a tyto informace predava zpét do rozhodovacich procesu.

Nedavny pfehled RBM provedeny fondem Riksbankens Jubileumsfond ve Svédsku' zjistil, ze v diroké
oblasti pfistup(, které se samy oznacuji za fizeni orientované na vysledky, jsou spolecné nasledujici
prvky. Zasadni je pfizplsobivost okolnostem: organizace by méla byt schopna reagovat na zmény
okolnosti nebo vykonnosti a v pfipadé potieby zménit svij pristup. To se opira o:

O analyticky a na vykonnost orientovany pristup a chapani, co délat,

O pohled na vykonnost zaméreny na dopady na Urovni pfijemcl a az poté zjistujici, jaké
zdroje, akce a vystupy jsou nutné, aby bylo dopadll dosazeno,

O potiebuinformaci o pfedmétu a kapacité ke sbéru, zpracovani a analyze téchto informaci

v pribéhu casu,

O mechanismus, jimz mGze byt vefejna politika, planovéani a rozhodovéni ovlivnéno in-

formacemi o vykonnosti.

Je ztejmé, Ze definice COP RBM tyto prvky odrazi.

15 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/471



COP RBM ale téz bere vazné radu Burta Perrina, nezéavislého odbornika, ktery se na COP obratil na
jednéni v Rimé v dubnu 2011 a ktery byl téZ pozvan vyborem pro regionélni rozvoj Evropského
parlamentu, aby v kvétnu 2011 promluvil na vefejném slySeni ohledné posunu smérem k systému
realizace politiky soudrznosti vice zalozenému na vysledcich / vykonnosti'.

Perrin tvrdil, ze skute¢né dulezité jsou tyto tfi aspekty:

odpovédné jednani — byt dlivéryhodny, v souladu se svym mandatem a projevovat
odpovédnost pii rozhodovani,

reSeni celkové potreby, pro¢ program existuje,

podavani nejlepsich moznych vykonu s ohledem na okolnosti, zdroje a omezeni,
v souladu s celkovym mandatem.

Zatimco vyse uvedené definice popisuji mechanismy RBM, Perrin(iv pfispévek se spise tyka zakladni
filosofie RBM. Je tedy vhodné to zahrnout do jakékoli definice RBM. Opét si je tfeba povsimnout
dlirazu na reseni ,potieby”.

3.4. Nové nafrizeni a ,fizeni orientované na vysledky”

Poté, co jsme si vyjasnili, co mohou,vysledky” a RBM znamenat, je nyni vhodné pojednat o tom, co
nafizeni o evropskych strukturalnich a investi¢nich fondech stanovi ohledné orientace na vysledky.
Prvky z nafizeni, které zminuji vysledky, vykonnosti a ucinnost, jsou pfedstaveny v dokumentu
na webu COP RBM".

Souhrnem se tyto prvky skladdaji z nasledujiciho:
O urceni potieb:

na zékladé zdrojli potieb navrzenych natizenim:
«Narodni program reforem, ktery v pfipadé potfeby hodnoti regiondlni situaci s ohle-
dem na vnitrostatni cile;
« prislusna doporuceni Rady a hlavni sméry hospodaiskych politik ¢lenskych statd;
v pfipadé potfeby hodnoceni jejich relevance na regionalni drovni;
+ pfislusné narodni a regiondlni analyzy a strategie urcujici problematicka mista a roz-
vojové potieby;
popis rozsahu, do jakého se tyto potfeby fesi nebo mohou byt feSeny narodnimi a regio-
nalnimi zdroji; uréeni, kde je pfispévek Unie nezbytny;

O intervencni logika:

v ramci predepsanych investi¢nich priorit seskupenych do nékolika pfedepsanych tematic-
kych cil(i vysoké urovné (pficemz tyto cile idealné definuji prioritni osy programu) museji
¢lenské staty formulovat specifické cile programu (viz tabulka €. 3);

vybér tematickych cil(i, investi¢ni priority a formulace specifickych cil(i by mély byt odu-
vodnény s odkazem na zjisténé potreby;

16 Projev naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/365
17 http://www.coprbm.eu/?q=node/531
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Tabulka ¢. 3: Pfiklad interven¢ni logiky programu’®

Intervencni logika

Investi¢ni
priorita

Rovnost mezi
muzi a zenami
a sladéni
pracovniho
a soukromého
Zivota

Specificky
cil
Zvyseni
Ucasti neak-
tivnich nebo
nezaméstna-
nych s nizkou
kvalifikaci s pe-
Covatelskymi
povinnostmi
na trhu prace

Planované typy
aktivit

« Poradenstvi

« Mentoring / vedeni
« Odborna pfiprava
«+ Podpora péce

o déti/ péce
0 zavislé osoby

Cilové skupiny

« Nezaméstnani
«+ Dlouhodobé

nezaméstnani

« Neaktivni

neucastnici se
vzdélavani ani
odborné pfipravy

«+ SISCED1a2
« Jini znevyhodnéni
« Samotzivitelé
« Osoby s pecovatel-

skymi povinnostmi

« Clenové domac-

nosti nezaméstna-
nych

Ukazatele vystupu

Spole¢né indikatory s cili

Nezaméstnani
Dlouhodobé
nezaméstnani
Neaktivni, ktefi se
neucastni vzdélavani
ani odborné pripravy
SISCED 1 nebo 2
Jini znevyhodnéni

Indikatory pro konkrétni

program:

« Nezaméstnani /

.

neaktivni samozivitelé
Neaktivni Gcastnice

s nizkou kvalifikaci
(ISCED 1 nebo 2)

s pecovatelskymi
povinnostmi

- Utastnici, ktefi jsou

¢lenové domacnosti
nezaméstnanych

- Nezaméstnani nebo

neaktivni Gcastnici

Ukazatele vysledkd
Spole¢né indikatory s cili

- Neaktivni uc¢astnici, ktefi si na konci

hledaji zaméstnani

- Utastnici, ktefi na konci ziskali kvalifikaci
« Ucastnici, ktefi jsou na konci zaméstnani
- Ucastnici, ktefi jsou zaméstnani 6 mésict

po ukonceni

« Ucastnici, ktefi jsou OSVC 6 mésict po

ukonceni

Indikatory pro konkrétni
program:

- Zaméstnani neaktivni / nezaméstnani

Ucastnici, ktefi obdrzeli podporu ve svych
pecovatelskych povinnostech

- Ucastnici, ktefi ziskali ISCED 1

- Utastnici, ktefi ziskali ISCED 2

- Ucastnici, ktefi ziskali ISCED 3 nebo vyssi

- Utastnidi, ktefi ziskali profesionalni kvalifikaci
« Samotzivitelé, ktefi jsou na konci zaméstnani
«+ Neaktivni / nezaméstnani Ucastnici

zaméstnani v socidlni ekonomice

- Neaktivni ucastnici, ktefi jsou na konci

zaméstnani

s potfebami zékladni
kvalifikace

O urceniindikatorl pro kazdou prioritu, jimiz se bude sledovat vykonnost priority:

je treba formulovat rdzné typy indikator(:
- financni indikatory vztahujici se na alokované vydaje,
« vystupové indikatory vztahujici se na ¢innosti podporované v rdmci priority,
- vysledkové indikatory vztahujici se na prioritu,

v idedlnim pfipadé by tyto indikatory mély byt zaloZzeny na spole¢nych vystupovych a vysled-
kovych indikatorech poskytnutych Komisi (pficemz specifické indikatory tvoii podmnozinu
spole¢ného indikatoru), ale neni to povinné; v kazdém pfipadé musi byt spole¢né indikatory
vykazovéany pausalné u viech priorit;

stanoveni sttednédobych cil( (milnikd) pro vybér téchto indikatord (na rok 2018) a zavére¢ného
cile (narok 2022);

dosazeninebo nedostate¢nost mohou byt odménény (alokaci 5% vykonnostni rezervy v roce
2019) nebo potrestany (pozastaveni platby v roce 2019 na zakladé milnikd z roku 2018, a do-
konce finan¢ni korekce pti uzavirani programu);

méla by byt provedena evaluace efektivity, u¢innosti a dopadu. Alespon jednou pro kazdou
prioritu by evaluace méla vyhodnotit pfinos financovanych akci ciliim priority. Vyhodnoceni
pfinosu v zasadé znamena vyhodnoceni dopadu (jak je definovan v dokumentu GR REGIO).
To ale neni v odbornych radach GR EMPL ohledné& monitoringu a evaluacim zd(iraznéno. Roz-
lisovani mezi efektivitou a dopadem ve svétle definic v odbornych radach GR REGIO implikuje
- nenito feceno explicitné v zadnych dokumentech s pokyny pro nové obdobi -, ze efektivitou
(effectiveness) se mysli dosazeni sledovanych vysledkd;

poskytnut je i konkrétni mechanismus nazvany spole¢ny akéni plan. V tomto mechanismu
jsou pfimo spojeny finance a vystupy / vysledky (vyplaceni finan¢nich prostredk( pouze pfi
dosazeni cile).

18 http://www.coprbm.eu/index.php?g=node/599



Ti, kdo chtéji, aby strukturalni fondy znamenaly pro kazdoden-
ni zivot obcand vice, samoziejmé vitaji vétsi dliraz na vysledky
a efektivitu a na piinos programu (dopad). Dlraz nového nafizeni
na vysledky klade vysledky zdvazné na pofad dne.

Ve zbytku této publikace by ale mélo byt jasné, Ze tato samotna
Uprava neposkytuje dostatecné nastroje na dosazeni vice vysledk.
Povédomi o dllezitosti vysledk(l automaticky neznamend vice
vysledk. Z tohoto dlvodu je dllezité nejdrive ziskat relevantni
poznatky o realité, v niz strukturalni fondy zasahuji, a o rdznych
typech akontability, jez vedou manazery strukturainich fondd,
implicitné i explicitné, kdyz jednaji v rdmci této reality. To je
pfedmétem nasledujici kapitoly.

Ti, kdo chtéji, aby
strukturalni fondy
znamenaly pro kazdodenni
zZivot obcanu vice,
samoziejme vitaji vétsi
diiraz na vysledky

a efektivitu a na pfinos
programti (dopad). Diiraz
nového nafizeni na
vysledky klade vysledky
zavazné na porad dne.
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4. AKONTABILITA V KOMPLEXNIM SVETE

4.1. Definice akontability

Nez si predstavime, jaky COP RBM navrhuje postup, aby strukturdlni fondy znamenaly v kazdodennim
zivoté obc¢anu vice, je tieba si projit nékteré koncepty, na zakladé nichz COP ,fizeni orientované
na vysledky” chape.

Tém, kdo pracuji ve strukturalnich fondech (nebo kdekoliv ve verejné
spravé), pravdépodobné nejsou cizi slova jako transparentnost, .
ucinnost, efektivita, prevence a odhalovani podvod(, dodrzovani Na akontabilitu
pravidel, dosahovani cilG, udrzZitelnost, pomér hodnoty k cené, Ize pohlizet
dopad, respektovani rozmanitosti, emancipace apod. | pfes to, jak
rlizna tato slova jsou, viechna se toci kolem jednoho zékladniho
konceptu: akontability (accountability).

ze t¥i riznych
perspektiv.

Kdyz vyjdeme z Hooda', na akontabilitu Ize pohlizet ze tfi rliz-
nych perspektiv, jez usiluji, aby vefejnd sprava byla vykonavana:

1. ,Stihle a Gicelné”: zde je hlavnim zdjmem spojit Uzce definované ukoly a okolnosti se zdroji
(¢as a penize) kompetentnim a Setrnym zplsobem. Zhmotnénim tohoto pfistupu je,payment
by results” (platba podle vysledkd), ,just in time delivery” (zajistovani sluzeb v okamziku, kdy
jsou potreba) a,zero based budgeting” (rozpoc¢tovani's nulovym zékladem).V souladu s timto
principem jsou slova jako efektivita (effectiveness), u¢innost (efficiency), dopad (impact), pomér
hodnoty k cené (value for money) nebo dosahovani cilti (achieving targets). Jelikoz hlavni my-
Slenkou je ,osekat” véechny zbytecnosti a propojit zdroje s cili tak Uzce, jak je to jen mozné, je
velmi dulezZité mit kontrolovatelné” cile, které se neprekryvaji. Z toho prameni orientace na
vystupy, jez idealné budou poskytovany nezavislymi pracovisti;

2. ,Cestné a radné”: zde je kladen dliraz na prevenci zkreslovani, podjatosti, zneuziti funkce
a nerovnosti. Prvofady vyznam ma fadny vykon povinnosti z hlediska postupti a podstaty. Sem
se hodi slova jako transparentnost, prevence a odhalovani podvodd, dodrZovani pravidel atd.
Jedna se zde spise o to, ,jak se to déld", nez o,spInéni ukolu s co nejmensimi vstupy”. Kontroly
sméfuji spise k procesim nez vystuplm;

3. ,robustné, odolné, adaptivné”: zde je kladen duiraz na schopnost odolavat otfesim a po-
kracovat v provozu i za téch nejméné priznivych okolnosti a rychle se pfizpUsobit krizi. Slova,
ktera se sem hodi, jsou rozmanitost, emancipace, udrzitelnost atd. Toto mysleni vede k uznani
dllezitosti zaloznich systéma, udrzovani adekvatni rozmanitosti, aby se zabranilo rozsahlému
spole¢nému selhani (common failure) (a to i v socidlnim smyslu, napt. prevence skupinového
mysleni, groupthink), a budovani bezpecnostnich rezerv (napf. pfi planovani prace nebo pou-
zivani material().

Jejasné, ze je tézké se kazdému z téchto konceptli vénovat stejné intenzivné. Udrzovani rozmani-
tosti naptiklad na prvni pohled neni snadno slucitelné s osekavanim zbytecnosti. Podobné nejsou
audity k prevenci podvodU obvykle povazovény za pfilis Usporné. Tyto rozdily ale nejsou triviini,
jelikoz jsou zdkladem hlavniho trendu i nedavného protiproudu v fizeni ve vefejném sektoru, jak
si ukdZzeme v nasledujici kapitole.

19 http://www.coprbm.eu/?q=node/568
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4.2, Souperici doktriny verejné spravy

Dominantni pojem weberovské byrokracie® pred pfichodem New Public Managementu (nového
fizeni ve vefejném sektoru) byl Gzce spojen s konceptem ,Cestnosti a fadnosti” (honest and fair).
Zduraziuje, ze sprava, jakozto nastroj vykonné moci, se fidi pravidly, kterd jsou objektivni, verej-
nost je znd a jsou upravena takovym zplsobem, ze formuluji jasny pravni rdmec. To se oznacuje
terminem pravni stat. RozliSuje se mezi politikou (politics) a spravou (administration) a mezi tvor-
bou politik (policy-making) a jejich provadénim (implementation). Souvisejici mocenska struktura
byla vertikalni a hierarchickd. Kromé toho byly pracovni pozice odosobnény: vyhody zastavani
urcité pozice se tykaji pozice samotné, ne osoby, kterd pozici zastava. Chovani funkcionara je
standardizovano respektovanim pravidel, coz je dilezitym zplsobem zajisténi discipliny. Statni
zaméstnanci mohou vlastni uvadzeni uplatfiovat pouze minimalné. Klicovymi hodnotami jsou tedy
evidentné nestrannost, fadny proces a dodrzovani predpisu.

Stat byl téz povazovan za primarniho Cinitele odpovédného za sluzbu vefejnému blahu. Vefejna
a soukroma sféra byly tedy jasné oddéleny. Pokud bylo shledano, ze urcita zalezitost patii do
soukromé sféry, mély se ji zabyvat trhy a individuaIni iniciativa.

Tento klasicky pohled na stat byl tehdy pod vlivem ,védeckého fizeni” (scientific management).
Prosazoval nazor, ze k dosazeni vysledkl vedla jedina nejlepsi cesta. Stacilo pouze rozdélit slozité
ukoly na jednodussi, zméfit rutinni postupy, kodifikovat ty nejucinné;si a uplatiiovat pfisné kontroly
procesl. Koncept,Stihlosti a ucelnosti” se pfidal k,Cestnosti a fadnosti” jako paradigma akontability.

V 80. letech minulého stoleti ziskala doktrina New Public Managementu (NPM) velky vliv na vefejné
reformy. Sama je ale Uzce spojena s konceptem ,stihlé a Gicelné”. Ve skutecnosti je spise jen rozsi-
fenim klasického modelu, které prosazuje oddéleni tvorby vefejnych politik a jejich provadéni do
novych Urovni pfi soucasném posilovani aspektt védeckého fizeni, coz vede ke znacnému narudstu
ex ante kontrol a ex post kvantifikace. Jelikoz teorii NPM stdle mnoho statnich cinitell vidi jako
idedl, o néjz je treba usilovat, vénujeme se ji podrobnéji v ramecku ¢. 2.

Ramecek ¢. 2: Principy New Public Managementu dle OECD?' v roce 2011

Myslenky New Public Managementu byly popsany v mnoha zpravach a publikacich
s urcitymi obménami, ale pevnym zakladem. Do toho zakladu patii:

O oddéleni provadéni verejnych politik od tvorby vefejnych politik;
O podpora konkurence mezi poskytovateli sluzeb tim, ze se soukromym dodavatellim
umozni poskytovat kolektivné financované sluzby, a prostfednictvim financovani na

strané poptavky (dotace spotrebiteldm a poukazky);

O rozvolnéni standardd operativniho fizeni jak pfi tvorbé, tak provadéni verejnych politik
(,nechat manazery fidit");

O vedeni a fizeni vykonnych agentur na zakladé vystupovych cild;
O tvorba rozpoctu na zakladé vystupovych cilG (tvorba rozpoctu podle vykonnosti);

O outsourcing meziprodukce jak pro zékladni ministerstva, tak pro vykonné agentury na trhu.

20 Viz http://www.coprbm.eu/?g=node/569 a J. Bourgon, A New Synthesis of public administration, 2011.
21 http://www.coprbm.eu/?g=node/515



Hlavnimi vznesenymi kritikami New Public Managementu jsou tyto:

O oddéleni provadéni verejnych politik a tvorby vefejnych politik vedlo k politikam,
jez nelze provést,

O rozvolnéni standard(i operativniho fizeni vedlo k vy$sim nakladlim,

O financovani agentur na zakladé vystupovych cil(l vedlo ke ztraté kvality sluzeb
a byrokracie,

O tvorba rozpoctu na zakladé vystupovych cilt vedla ke ztraté kontroly, kterou
ma parlament, a necitelné rozpoctové dokumentaci,

O outsourcing meziprodukce na trh vedlo ke snizeni kvality sluzeb a vyssim nakladtm.

Vétsi povédomi o omezeni New Public Managementu vedlo, podle zpravy OECD, od roku 2005
k novému obdobi, v némz jsou ,nékteré reformy NPM upravovany, revidovéany, nebo dokonce
opoustény a v némz se do popredi dostavaji nové trendy. (...) Mezi né patfi:

- realokace verejnych zdrojl ze spravy na poskytovani sluzeb,

- lepsiintegrace vykonné a odborné zpusobilosti do tvorby verejnych politik,

- slouceni vykonnych agentur nebo zalozZeni jednotek se spole¢nymi procesy,

- podpora sdileni sluzeb mezi ministerstvy a vykonnymi agenturami,

- Vétsi dlraz na standardy operativniho fizeni ve vsech oblastech: financni, audit, zada-
vani zakazek, ubytovani, nemovitosti a zafizeni, lidské zdroje a organizace, komunikace,
informace a ICT; uplatriovani standard(i v ramci Ustfedniho fizenti, a to i ve vykonnych
agenturach,

- soustfedéni standardniho nastaveni pro operativni fizeni do jednoho nebo nékolika
malo ministerstey,

- oddéleni financovani agentur od vedeni a fizeni vystupd,

- vedeni a fizeni vystupl prostiednictvim neustalého vykonnostniho dialogu spise nez
na zékladé vystupovych indikatora,

- omezeni informaci o vystupu a vysledku v rozpoctové dokumentaci,

- vétsidlraz na spInéni preferenci jednotlivych obcant vétsi rozmanitosti vefejné nabidky
a reSeni na miru pro jednotlivé obcany a podniky.”

Zprava obsahuje silné vyroky jako napfiklad:,Dlraz na méfitelné vystupy vyvolal obsesi vykonovymi
indikatory mezi vy$$im managementem a dal vyrust celé nové vrstvé stfedniho managementu,
ktery zasahuje do kazdodenni prace vykonnych pracovnikl takovym zplsobem, Ze jsou vnimani
jako byrokraticti, rusici a snizujici kvalitu sluzeb”, nebo,...nezadouci pobidky vedou k manipulacim
s daty (uméle snizované cile za Gicelem snizenirizika jejich nesplnéni, volba vystupovych indikatord,
které je snadné splnit, aviak nemaiji nic spole¢ného s vysledky, které chtéji vidét politici, nékdy
i pfimo podvody s ¢isly a obehravani (gaming - kladeni dirazu na aktivity, které vylepsuiji ¢isla).
Nikde zadna kampar na propagaci hodnot vefejné sluzby ¢i étos, ktery by to kompenzoval... ma-
nazefi i vykonni pracovnici jsou frustrovani ze zplsob(, jakymi je hodnocena jejich prace. Vse, co
zname z centralniho planovaniv socialistickych zemich, nyni pouze v rozsahu omezeni na vefejny
sektor trznich ekonomik”.

Dalsi zdroje?? ukazuji na nasledujici posuny v tabulce ¢. 4.

22 J.Bourgon, A New Synthesis of public administration, 2011. Viz také http://www.nsworld.org/
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Spréva véci vefejnych jako uzavieny systém, kde jsou politika a vykon
vefejné moci koncentrovany do vetejnych instituci. Resorty maji
fungovat samostatné s minimalni interakci s ostatnimi. Dlraz je
predevsim vnitini.

e

Tabulka ¢. 4: New Public Management ve srovnani s vyvijejici se praxi

Model NPM Vyvijejici se praxe

Spréva véci vefejnych jako otevieny systém, kde probiha neustala
vyména mezi vefejnymi organizacemi a jejich okolim, vstiebavani
informaci, myslenek a zdroju a jejich transformace a uvolfiovani.
To vyzaduje, aby dilci systémy uplatriovaly fizeni napfic¢ hranicemi,
shromazdovaly, zpracovavaly a vytvarely smysl informaci z prostiedi,
resily konflikty, flexibilné alokovaly zdroje, zachovavaly flexibilni
hranice, aby byla moznd interakce s ostatnimi, spojovaly a prepojovaly
casti, jednotky a funkce dle potieby. Tento pfistup si uvédomuje,
Ze nejlepsi poznatky o novych jevech nemusi spocivat ve statu,
ale v sebeorganizovanych socialnich sitich.

Nizka schopnost adaptace, a dokonce odolnost viici zménam a nizka
tolerance rizik, jelikoz slouzi k masové produkci verejnych sluzeb
a dosahovani predem stanovenych vysledku.

Schopnost inovace a objevovani novych zpUsobud spInéni svého
poslani.

Vytésnéni prispéni obcan, jelikoz obcané se politicky zapojuji
pouze hlasovanim ve volbach. Obc¢ané jsou pouze uzivateli nebo
prijemci vefejnych sluzeb. Je na né nahlizeno jako na bezmocné
a neschopné. Je tovladnuti pro vés".

Obcané jsou politické bytosti, jez svym jednanim jako ¢lenové
komunity dosahuji vysledk(. Obcané vytvéreji hodnotu a spo-
luvytvéreji vefejné vysledky. Je to ,vladnuti s vami“. Nezapojeni
obc¢anl do néavrhu a realizace vefejnych politik narusuje jejich
sobéstacnost a vycerpdava socidlni kapitdl, ktery je zésadni, aby
se spole¢nost adaptovala a prosperovala v nejistych prostredich.
Stat jakozto jediny poskytovatel vefejnych vysledk(i vede ke zvy-
Sovani finan¢nich nakladi a snizovéani spokojenosti a ve vysledku
k naruseni davéry ve stat.

Verejny zajem definuji politické organy. Finance slouzi predevsim
pro pfimé poskytovani sluzeb. Akontabilita spocivé na poskyto-
vateli sluzeb.

Verejny zajem je kolektivnim podnikem, ktery zahrnuje statamnoho
dalsich aktérd. Penize sméfuji prevazné do nepiimych néstroji:
granty, Gvéry, pojisténi, pfevod na jinou Uroven statu, danové ulevy.
Akontabilita je sdilena s ostatnimi, ktefi se zdaji byt v lepsi pozici
k dosazeni pozadovanych vefejnych vysledkd. Stat ve své snaze
o integraci svého pfispéni s pfispénim ostatnich zastava fadu roli.

Neddvno (v roce 2012) se pod rouskou, strategické agility“?® objevila alternativa k NPM (viz ramecek
¢. 3). Tento model je spojen s konceptem ,robustni, odolné a adaptivn
je vyporadat se se tfemi hlavnimi problémy:

I
|

akontability. Jeho cilem

strnulosti zaloZené na konsenzu: soucasné systémy zalozené na konsenzu jsou vybaveny
vice pro zuzitkovani (zpracovani a poskytnuti jiz znamych, schvélenych a jasné defino-
vanych zalezitosti) v zoné komfortu, ale nezapadaji do neustale se zrychlujicich zmén
a nesnadno definovatelnych politickych zalezitosti, jez vyzaduji vice prozkoumavani
mimo zénu komfortu. Pokud konsenzus usiluje o zachovani minulosti a udrzeni pfitom-
nosti, zatimco nékolik Zhavych platforem nabada k radikalni zméné kurzu, podporuje
strnulost,

izolované mysleni: soucasné nezavislé resortni struktury posilované vertikalnimi cili
a indikatory nemaji dostatec¢nou kapacitu ani podnéty k tvorbé priifezovych odpovédi
na problémy, které do téchto izolovanych struktur nezapadaji,

nedostatek firemniho vedeni a fizeni: hrat na jistotu je béznéjsi nez vypravét inspirativni
,pribéh budoucnosti” Ale i kdyz je tam tato vize, je obtizné ji financovat kvili oddéleni
strategickych zamérd, rozpoctové alokace a systémd fizeni orientovaného na vykonnost.

Toto je v souladu s vySe popsanym protiproudem k NPM.

23 Zprava OECD GOV/PGC/PGR(2012)1 -, Strategic Agility for strong societies and economies” zalozena na mezinarodnim

workshopu konaném v listopadu 2011. http://www.coprbm.eu/?q=node/570
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Ramecek ¢. 3: Principy strategické agility dle OECD

Koncept strategické agility pochazi ze soukromého sektoru, kde velké spolecnosti zapasily
s podobnym kontextem rychlych zmén, sblizovani ¢innosti ve viech oblastech, diky vze-
stupu siti apod. Vyzkum faktor( tspéchu urcil tfi prvky, které spolec¢né umoziuji, aby byla
organizace strategicky agilni:

O strategicka citlivost: VSimnuti si vynofujicich se problému. Spatreni prileZitosti a hro-
zeb a jejich zasazeni do ramce novymi, chytrymi zpGsoby, jakmile se objevi. Mezi hnaci
motivy strategické citlivosti patfi otevieny, participativni strategicky proces; zvy$ené
povédomi o strategiich a kvalitni interni dialog;

O flexibilita zdrojt: Pfi vyskytu novych problému rychld a G¢innd mobilizace a presun
zdroji tam, kde jsou potieba. Mezi hnaci motivy flexibility patfi flexibilni realokace
a vyuziti kapitalovych zdrojd, mobilita lidi, sdileni znalosti a modularni struktury;

Ll
'—
Ll
>
)
=
=z
>
]
|
(a8
=
@)
2
>
st
=
<
'_
=z
@)
X
<<

O jednota vedeni: Tézka kolektivni rozhodnuti, ktera se neméni a jsou realizovana. Mezi
hnaci motivy patfi odpovédnost kabinetu, $pickova tymova spoluprace a styl vedeni
a schopnosti feditele.

Hlavnimi pakami strategické agility jsou tedy vztahové, kognitivni a organiza¢ni a dale
emocni (nasazeni, pycha, motivace). Koncept strategické agility mé potencial pomoci statim
konat rychleji a Ucinnéji, vytvéret vice otevienosti ve spolecnosti a podporovat mobilitu
lidi a znalosti.

V roce 2011 uvedla zprava finského inovativniho fondu?*, ktery tento koncept rozved|, na-
sledujici hlavni slozky:

O posun od vystupl k vysledkdim, aby byl zdGraznén vyznam pozitivnich efektd, jichz maji
politiky, financovani, nafizeni a sluzby dosahnout,

O obrazcelého statu v sirsim méfitku a hodnoty, které uzndvaji rostouci potfebu pracovat
naptic¢ tradi¢nimi hranicemi za ucelem urcitych efektll a dlilezitost integrace sdilenych
hodnot do verejné spravy,

O filozofie vzesld od obcand, aby méli pfistup k fizeni, lepsi konzultovéani a proobcansky
pfistup k vytvareni vefejnych politik, legislativy a poskytovani sluzeb,

O inovace a duch podstupovani rizik v inovativnich feSenich verejnych politik, jez resi
komplexni a multidimenzionalni politické problémy.

Vychozim bodem je to, co se oznacuje jako ,program fizeni jako firemni strategie statu’,
ktery tvofi:

O sdilena perspektiva vize a priorit statu v celeni budoucnosti,

O zamyslena pozice zemé, napf. v globélni ekonomice,

O politicky plan pro rozhodovani a politiky, jez maji byt vytvoreny a provedeny,

O jasné a transparentni cile a pokyny pro verejné politiky a sluzby, které jsou nastaveny
jako vysoka priorita, a pro verfejné politiky, aktivity a sluzby, které jsou nastaveny jako
nizka priorita.

24 http://www.coprbm.eu/?q=node/571
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Na zakladé toho Ize vladu popsat jako probihajici dynamiku skenovani, vytvareni smyslu,
reagovani a tvarovani, v nichz jsou umistény tyto tfi faktory Uspéchu / hlavni pdky uvedené

OECD.
Tvarovani Skenovani
budoucich prostredf i objevujicich se signald,
a strategickych moZnosti Strategicky vhled trendd a prob/émd
« Otevieny strategicky proces
« Kli¢ové politicko-strategické cile
« Fora pro strategicky dialog a syntézu
« Spole¢na strategicka agenda, [ ,'
cile a pobidky ’ * : Flexibilita zdroj
« Vzijemna zavislost a vedeni
zalozené na hodnotéach
« Styl vedeni ,prvni mezi rovnymi”
« Spojovani zdrojti a cilG podle obsahu
Kolektivni a poptavky, ne podle vlastnictvi zdroju
nasazeni . Systemovej _r?tace Ewa pravcovmch pozicich
pro vedeni i fadové zaméstnance
« Modularni a flexibilni struktury
umoznéné procesy a systémy
Reakce Objevovani smyslu
na objevujici se pro prevod informaci a vhled(
prileZitosti a hrozby do realizovateinych reseni
O skenovanije proces sbéru a analyzy uzitecnych, véasnych informaci, na jejichz zakladé

o

Ize jednat,

vytvareni smyslu je proces interpretace relevantnich informaci jakozto zéklad pro rozho-
dovani. Z dat vytvari pfibéh, ktery podporuje praktické pochopeni otazky nebo problému,
aby bylo mozno vytvofit feSeni. Politici a vedouci statni zaméstnanci stanovuji oblasti,

jez vyzaduji zasah, zvazenim mnoha, ¢asto konkurencnich, pozadavk( na zdroje,

v reakci jde o nastaveni priorit a alokaci nejlepsich dostupnych zdroja v ramci celého
statu, aby bylo mozno poskytovat plnéni. Jakmile staty analyzuji informace a pochopi
novy problém nebo pfilezitost, potiebuji dynamické zplsoby reakce na dvou urov-
nich. Prvni je strategickd, v niz politici a vedouci statni zaméstnanci vytvéreji odpovédi
v podobé verejnych politik a alokuji zdroje novym prioritdm. Druhd je provozni, v niz
pracovnici v prvnim sledu reaguji na kazdodenni ménici se potieby zakaznikd, jez ob-
sluhuji, a stakeholderd, s nimiz spolupracuji;

tvarovani posouva staty nad ramec reaktivniho rezimu k aktivnim reakcim na objevu-
jici se problémy, signdly od stakeholder(i a potieby obcand. Tvarovani je o ovliviiovani
nadchdzejici budoucnosti.

Aby bylo dosazeno této dynamiky, je pfedlozen systémovy model spravy véci verejnych
(governance).




Obcané Podniky Komunity
EFEKTIVITA
Systém interakce
Zapojeni Systém mechanismu, v nichZ vidda interaguje s obcany, podniky a obcanskymi skupinami Divéra

a zapojuje je za tcelem prosazovani a dosahovani socidiniho a ekonomického blahobytu a stesti.

BRSNS -

Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo Ministerstvo

Cinnosti Systém rizeni Strategické
a procesy Systém obsahujici aktivity a procesy, jimiZ statni role a fora
sprdva organizuje svoje zaleZitosti a sama se ridi.

AGILITA

Systém kultury
Hodnoty Systém hodnot a presvedceni potrebnych k tomu, aby se socidlni Vedeni
chovdni realizovalo a aby byla prijata rozhodnuti a provedeny akce.

Sprava véci verejnych jako kulturni systém podporuje hodnoty a pfesvédceni, které jsou
nezbytné pro uskutecnéni socidlniho chovani a pro rozhodnuti a akce, jez maji byt podnik-
nuty. Sdilené hodnoty jsou zakotveny do kulturniho zdkladu spravy véci vefejnych. Musi
dojit k posunu od,,starani se o své portfolio reakci na pridélené tkoly” ke ,starani se o nase
portfolio proaktivnim pfistupem k pfilezitostem a slabym signaliim®”. Nebo z introvertni
kultury (ukladani urc¢itého chovani za Ucelem kontroly nejistoty a zajistovani kontinuity
zevnitf izolované struktury) na extrovertni (ocefiovani oteviené spoluprace a koordinace,
zdlraznovani intersubjektivnich dohodnutych vysledki v ptipadech, kdy je kladen mensi
dliraz na mnozstvi dat a vétsi na kvalitu spolecensky formované interpretace dat).

Sprava véci vefejnych jako systém interakce podporuje zapojeni a divéru v lidi, komu-
nity a firmy a usiluje o spoluvytvareni prognoz a politik. Zahrnuje zpUsoby, jakymi staty
interaguji s ob¢any nebo skupinami obcanské spole¢nosti na podpofe a dosahovani social-
niho a hospodariského blahobytu. Termin zapojeni ob¢anl dosud popisoval procesy, kterymi
staty usiluji o podporu debaty, reflexe a u¢eni se z probléma predevsim v predbéznych
fazich tvorby vefejnych politik, ¢asto v pfipadech, kdy je kladen diraz spise na principy,
které stanovi rémec pro zpUsob, jakym se o problému uvazuje. Spoluutvareni nicméné
otevira vice moznosti pro zapojeni ob¢ani v opravdu obousmérném procesu. Interakce
prostiednictvim spoluutvéreni by byla velmi cenna pii zkoumani objevujicich se problémd,
které vyzaduji uceni ze strany statu i obcand. Spoluutvareni Ize aplikovat na riizné faze zi-
votniho cyklu verejné politiky: stanoveni agendy, analyza a interpretace, formulace politiky,
jeji implementace a evaluace. Spole¢né tvofené politiky budou muset mobilizovat zdroje
a kompetence rozlozené napfic resorty, komunitami a firmami spiSe nez se obracet pouze
na odborné znalosti v ramci statnich instituci. Pfi posunu smérem k dopaddm, na nichz
spolupracuji s ostatnimi, staty rozsifuji svoje role od iniciator(, tvarcl politik a subjekt
s rozhodovaci pravomoci na partnery, pomocniky a spolupracovniky. To statim poskytuje
SirSi kontinuum moznosti od samostatného jednani s pfimou pravomoci k vykonu svych
pravomoci za U¢elem podpory schopnosti spolecnosti spoluutvaret.
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Sprava véci verejnych jako systém fizeni tvoii zéklad a proces, jimz stat organizuje své
zalezitosti a fidi sdm sebe. Premiérovi a jeho koleglim poskytuje klicové paky pro prognoézy
a politiky tykajici se celého statu. Zdliraznény jsou nasledujici prvky:

O fizenivladniho programu a rozpoctovych alokaci: rozpoctovy proces by mél slouzit
politicko-strategickému fizeni, ne pouze fiskalnimu fizeni. Pokud je to nutné ze strate-
gickych divodd, zdroje je tieba flexibilné realokovat;

O regulace: Gc¢innost regulace zavisi na jeji kvalité. Ta by méla byt zajisténa dlirazem na
zamyslené efekty a zvazovanim alternativ regulace. Mélo by se pocitat se spole¢nou
regulaci a samoregulaci;

O struktury a operacni modely: rozhodovani by mélo byt orientovdno na kombinaci
politickych imperativd, problémy s verejnymi politikami a vnéjsi zmény, jelikoz vse z vyse
uvedeného se muze v prlibéhu ¢asu ménit. To mize vést k potiebé reorganizace;

O rozvoja vedenilidskych zdroju: klicovy vyznam ma pfilakani a podpory talent(. Kromé
toho by méla existovat verejna politika mobility, kterd umozni preklenout prekazky mezi
jednotlivymi izolovanymi strukturami. Kariérni rozvoj by dale mél byt spjat s vedenim
a rizenim komplexniho celku statnich projekt(;

O podnikové fizeni vlastnéné statem: vedouci vykonné slozky statni moci je klicem
k vedeni a sladovani politickych priorit statu. Jednotu ve vedeni je nutno zajistit i mimo
formalni kabinetni vybory. Vedouci resortll vefejnych sluzeb by téz méli celou statni
spravu vidét v Sirsi perspektivé, konzultovat s jinymi resorty a nachézet a fesit problémy.

Kromé toho jsou soucasti systému fizeni odpovidajici sdilené sluzby, komunikace a vztahy
s vefejnosti pro statni spravu.

Zprava OECD ale ve vztahu k agilnimu pfistupu obsahuje i kritické body, naptiklad:

+(...) Mnozi se domnivali, ze New Public Management byl pfekonan. Debata o novém pfi-
stupu ale zdaleka neni u konce. Strategickou agilitu je treba v radé aspektl pochvalit, ale
jeji implementace mudze byt problematicka. (...)

(...) Pokud je odpovédi strategicka agilita, jak rychle mize zakorenit? Aktualné trpi imple-
mentacnim deficitem a dosud ji Zddna ze zemi pIné nezvladla. Musi zakorenit v kontextu
soucasnych struktur fizeni, které ale nejsou na tento koncept dobre prizptsobeny. (...)

(...) Soukromy sektor muze byt zdrojem dobrych nédpadl (a v minulosti byl), ale musime
mit jasno o konkrétnich vyzvach, kterym Celi vefejny sektor. A nové modely soukromého
sektoru jsou stéle kiehké. Neni dokonce mozné, ze rozdily mezi vefejnym a soukromym
sektorem zkratka prebiji podobnosti? (...)"

Pochopeni objeveni strategické agility jakozto soupefe NPM, spojeného s pohledem na akontabilitu
jako,robustni, odolnou a adaptivni’, vyzaduje ponofeni se do jiného svétonazoru, informovaného
teorii komplexity. Tomuto tématu se podrobnéji vénuje nasleduijici kapitola.
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4.3. Komplexita a New Synthesis B

4.3.1. PROBLEM KOMPLEXITY

Za konkurené¢nimi modely

Za konkurenc¢nimi modely spravy véci vefejnych stoji rdzné své-
tonazory. Pokud vyjdeme z Boultona?, fe¢nika na konferenci COP spravy véci veiejnych stoji
RBM v Maastrichtu, jedna perspektiva povazuje svét za mechanicky,
charakterizovany predvidatelnosti, linearitou (kauzalni logikou
jestlize-pak), (objektivni) méfitelnosti a kontrolovatelnosti. Jind
perspektiva vychazi z véd o komplexité (viz rdmecek C. 4).

rlizné svétonazory.

Ramecek ¢. 4: Komplexni svét
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O existuje vice nez jedna mozna budoucnost: jsme ochotni pfijmout, ze budoucnost
muze byt pfilis komplikovana na to, abychom ji poznali, ale povédomi, ze zp(lisob, jakym
se budoucnost m{ize vyvinout, je obecné nepoznatelny, v podstaté zdsadné méni nasi
predstavu reality jako néceho, co je neupevnéné a rodici se. Budoucnost jesté neexistuje;
vytvafi se, ne pouze objevuje;

O prevazeni: organizace, ekonomiky nebo jiné komplexni systémy se mohou prevazit do
novych forem s radikalné novymi vlastnostmi; je mozné, Ze nékteré z téchto vlastnosti
dfive neexistovaly. Toto prevazeni mdze byt spusténo malymi, zdanlivé nedulezitymi
udélostmi a novy stav mUze byt svou podstatou odlisny od starého;

O potieba vzajemného propojeni: teorie komplexity je svou perspektivou systémova.
Tvrdi, Ze organizace, které umoznuji rozmanitost a podporuji vzajemné propojeni, maji
vétsi schopnost reagovat na ménici se prostfedi nez ty, které jsou pfilis rigidné ovladany
a pfilis pilovany kolem jediného ucelu. Dokazuje, Ze zména a kreativita se mohou objevit
pouze tam, kde je rozmanitost;

O riznorodost jako predpoklad novinek: zména, vyvoj a inovace prameni z udélosti, které
se déji lokalné - prostfednictvim neprdmeérnych interakci a udalosti v urcitych bodech
v ¢asu a prostoru — charakter téchto lokalnich udalosti neni predvidatelny z, prdmérné”
obecné situace. Zasadni vyznam lokalni riiznorodosti je opét velmi hluboka myslenka.
Umoznéni této takzvané mikrodiverzity je zdsadnim predpokladem zmény (i kdyZz je zména
ve vysledku globalni) a lokalni rozmanitost by neméla byt nikde nedmysiné vymycovana
pfilisnym zamérenim na standardizaci, u¢innost a snahu o opakovatelnost a kontrolu;

O neupevnénost, zrod, sebeorganizace, spole¢ny vyvoj: celou dobu pracujeme s mys-
lenkou systém{, které jsou interaktivni, vnofené, vyvijejici se, neostré a prekryvajici se;
nic, ani hranice, ani vlastnosti, ani komunity, ani spojujici sily, ani zakladni prvky, neni
pevné. Pravé tuto ¢asovou a prostorovou komplexitu je nam zatézko pfijmout, nebot
obsahuje potencidl zmény. Vlastnosti se skute¢né vyvijeji smérem vzh(ru, ne odshora
dol@. S jakymkoli pokusem o globalni donuceni systém nalozi pouze jako s intervenci,
ale zda povede k zamyslenému vysledku, je jind otazka; Gstfednim tématem jsou neza-
myslené dlsledky;

O toi to: prijeti poselstvi komplexity nutné neznamend chaos a bezmoc. Zavérem je
jednak vytvofit jasné zdméry a akce zalozené na nejlepsich dostupnych datech, ale
zaroven uznat, Ze plany nemusi vést k tomu, o co usilujeme, a ndpady a impulzy, které

25 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/572
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neumyslné do prostfedi vysilame, mohou predcit nase nejdivocejsi sny. Tvorba strate-
gii aimplementace strategii jsou mnohem

vice propojeny, jelikoz vidime, co funguje, a podle Uspéchl pokrac¢ujeme dale. Tento
pristup prosazuje nazor, Ze obecné jsou lepsi portfolia nez prilisné Ipéni na jenom tématu.
(-..) Musime neustale sledovat prostfedi v nejsirsim slova smyslu a patrat po zménach

a neustale spolupracovat s organizaci na jejich nejnizsich drovnich, abychom védéli, co
se skute¢né déje - to dobré i to Spatné.

To souzni s ndzory jinych autorG?, ktefi svét vidi nasledovné:

O roztiistény: neustale rostouci pocet lidi, skupiny a organizace pfijimaji ddlezita rozhodnuti
na rostoucim poctu mist,

O to vede k vzajemné provazanosti: rozhodnuti jsou ovlivnéna rozhodnutimi jinych a oceka-
vanim toho, co jini mohou udélat,

O to vede k nejistoté, volatilité, nepredvidatelnosti,
O diky vSudyptitomnym informacnim a komunika¢nim technologiim se zmény mohou $ifit
mnohem rychleji nez v minulosti, a to v rizném méfitku (od lokélniho po globalni),

O nékteré z téchto zmén se projevi jako otiesy a krize.

To klade dlraz na schopnost statni spravy predvidat, monitorovat a v¢as zasahovat, spolupraco-
vat napfi¢ riznymi hranicemi (jurisdikcemi, sektory, mandaty, profesemi, obory, oblastmi atd.).
Klicovou roli statni spravy je pak téz budovani schopnosti spole¢nost absorbovat otfesy (véetné

prace s nadbytecnymi, zaloznimi prvky).

Strategicka agilita se jasné snazi brat na védomi komplexitu. Explicitné uvadi, Ze chce fesit?” kom-
plexni prostiedi, v némz jsou treba flexibilnéjsi, inovativni, integrované a sitové pristupy.

| kdyZ je mozné, Ze je svét komplexni, neni dobré vylit s vanickou (ignorovani komplexity) i dité
(starsich pristupl nez agilita). Spise neZ stavét do protikladu New Public Management a strategickou

agilitu, a tim i zakladni chapani akontability jako,Cestné a radné”,  stihlé a icelné” a,robustni, odolné
a adaptivni’, by mohlo byt lepsi uznat, ze existuji rlizné reality, v nichZ jsou uzitecné rdizné pfistupy.

Myslenku, ze uzite¢né mohou byt rlizné pristupy, podporuji i néktefi teoretici komplexity. Laurie
Webster, mluvéi na zavére¢ném seminafi v Maastrichtu, upozornila na rdmec, ktery vytvofil, mimo
jiné, Dave Snowden, byvaly reditel Institute for Knowledge Management spole¢nosti IBM a nyni
nezavisly konzultant a akademik (viz rdmecek ¢. 5).

26 J.Bourgon, A New Synthesis of public administration, 2011
27 http://www.coprbm.eu/?q=node/571



35

Ramecek €. 5: Snowdentiv rdmec

Snowden a jini?® rozlisuji ¢tyfi druhy systém:

KOMPLEXNI SLOZITY

Pricina a nasledek jsou
zifejmé pouze pfi zpétném
pohledu a neopakuji se
(nepredvidatelné)
Nezndmé nezndmé

Pficina a nésledek jsou oddéleny
v Case a prostoru, ale jsou
analyzovatelné
a opakovatelné
Znamé nezndmé

CHAOS JEDNODUCHY
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NEUSPORADANA STRANA

Vztahy mezi pficinou
a nasledkem jsou
opakovatelné

a témér okamzité
Znadmé zndmé

USPORADANA STRANA

Nelze rozpoznat zadné
vztahy mezi pfi¢inou

a nasledkem
Nepoznatelné

Zalezitost miry:
nékdy nesouhlasime,
kam systém zafadit

O jednoduché systémy se znamymi pficinami a nasledky: vztahy mezi pficinami a nasledky
jsou zde vétsinou linedrni, v zasadé empirické (téméf okamzité) a nejsou otevieny zpo-
chybriovani. Opakovatelnost umoznuje vytvareni prediktivnich modeld a objektivnost
je takova, aby jakykoli rozumny clovék pfijal omezeni osvédcenych postupt. Znalosti
jsou zachycovény a vkladany do strukturovanych proces(, aby se zajistila jednotnost.
Duraz je kladen na uc¢innost. Nas rozhodovaci model zde ma porozumét prichozim
datlim, kategorizovat je a poté reagovat v souladu s predem stanovenou praxi;

O slozité systémy s rozpoznatelnymi pri¢inami a nasledky: i kdyz v této doméné pro dané
Casové obdobi existuji stabilni pfic¢iny a nasledky, je mozné, Ze nejsou zcela znamy, pfi-
padné je mUze znat jen omezena skupina lidi. Obecné plati, ze kauzalni vztahy jsou od
sebe oddéleny v Case a prostoru v fetézech, které je obtizné pIné pochopit. Vie v této
doméné je v zasadé schopno presunu do jednoduché oblasti prostfednictvim vyzku-
mu. Jedinym problémem je, zda si mizeme na presun od slozitého do jednoduchého
dovolit ¢as a zdroje. Obecné plati, Ze nemUzeme, a misto toho spoléhame na nazory
odbornik(, coz v ddsledku vytvafi klicovou zavislost na dlivéfe mezi odbornym porad-
cem a osobou, ktera rozhoduje. Nas rozhodovaci model zde ma porozumét pfichozim
datdim, analyzovat je a poté reagovat v souladu s radou odbornik{ nebo interpretaci
této analyzy. Pfedpoklady tak musi byt otevieny pfezkumu a zpochybnéni, protoze
i malé chyby v predpokladech mohou vést k faleSnému zavéru, ktery je obtizné oddélit,
a dokonce nemusi byt vidét.

Vy$e uvedené systémy tvori,uspofddanou” stranu rdmce. Tradi¢néjsi manazerskeé pfistupy
predpokladaji, ze realita je skutec¢né usporadana. Ramec ale téz zdlraznuje komplexni
a chaotickou realitu, ktera tvofi,neuspofadanou” stranu, popsanou nize.

O komplexni systémy: mezi Ciniteli existuji vztahy pficina—nasledek (pficemz ¢initelem
muze byt jakykoli prvek systému, ne pouze lidé), ale jak pocet Cinitel(, tak pocet vztah(
znemoznuji kategorizaci nebo analytické techniky. Objevujici se vzorce Ize chépat, ale
ne predvidat; tento fenomén nazyvame retrospektivni souvislosti. V tomto prostoru

28 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/573
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budou metody, které tyto retrospektivné souvislé vzorce vyuzivaji a kodifikuji je do
postupu, konfrontovat pouze nové a odlisné vzorce, pro néz nejsou vhodné nastavené.
Jakmile se vzorec stabilizuje, jeho draha se zda logick3, ale je pouze jednou z mnoha,
které se mohly stabilizovat a z nichz kazd4 by se mohla pfi zpétném pohledu zdat lo-
gicka. Vzorce se mohou opakovat po urcitou dobou v tomto prostoru, ale nemuazeme si
byt jisti, zda se budou opakovat i nadale, protoze skryté zdroje vzorcl nejsou otevieny
nahlédnuti (a samotné pozorovani systému mUze vzorce narusit). Spoléhdni na ndzory
odbornik( zalozené na historicky stabilnich vzorcich nas tak nedostatecné ptipravi na
to, abychom rozpoznali neo¢ekavané vzorce a reagovali na né. Ukolem rozhodovaciho
modelu v tomto prostoru je vytvéret,sondy’, jimiz se vzorce nebo potencidlni vzorce
zviditelni, a teprve poté jednat. Tyto vzorce pak mlizeme pochopit a reagovat stabilizaci
vzorc(, které povazujeme za zadouci, destabilizaci vzorcU, které nechceme, a zasévanim
prostoru, abychom zvysili pravdépodobnost, ze se vzorce, které chceme, objevi. Pocho-
penitohoto prostoru vyzaduje, abychom ziskali vice perspektiv povahy tohoto systému;

O chaotické systémy: v prvnich tfech doménach jsou vztahy mezi pficinou a nasledkem
patrné (kdyz jsou komplexni, tak alespon zpétné).V chaotické oblasti takové vnimatelné
vztahy neexistuji a systém je turbulentni. Nemdame ¢as na reakci, abychom mohli zménu
prozkoumat. Rozhodovacim modelem v tomto prostoru je konat, rychle a rozhodné, a tim
turbulenci snizit a poté okamzité zpracovat reakci na danou intervenci, abychom mohli
patii¢né reagovat. Ke kontrole a zjednoduseni prostoru midzeme pouZzit autoritativni
intervenci, pfipadné se budeme muset zaméfit na vice intervenci, abychom vytvofrili
nové vzorce, a tim situaci pfesunuli do komplexniho prostoru.

Druhy z vyrok ukazuje dalsi rys Snowdenova rdmce, a to ten, Ze hranice mezi témito Ctyfmi
systémy neni absolutni. Naptiklad chaoticky systém se m(ize pfesunout do komplexniho

prostoru, nebo dokonce do jednoduchého.

Oblast,neusporadanosti” existuje téz, ale oznacuje systémy, v nichz neni shoda ani na tom,
do které ze ¢ty ostatnich prostor( patfi.

Jiny pohled na tento rdmec spociva v druhu vazeb mezi jednotlivymi ¢astmi, které v kazdé
doméné prevazuji (viz obrazek nize).

Na strané usporadanostijsou pro-

pojeni mezifidicim prvkem systému KOMPLEXNI POZNATELNY
ajehoslozkamisilné, casto v podobé SLABY CENTRALNI, SILNf CENTRALN(,
struktur, které néjak)'/m Zpﬁsobem SILNY DISTRIBUOVANY SILNY DISTRIBUOVANY

omezuji chovani - napfiklad postupy,
formy, plany, o¢ekavaniatd. Na strané
neusporadanosti jsou Ustfedni vazby
slabé a pokusy o kontrolu prostied-
nictvim struktury se ¢asto nezdafii

kvali nedostate¢nému porozuméni CHAOS ZNAMY
d V|d!tevlr‘105t|.V komplgxm as |OZ’Ite‘ SLABY CENTRALNI, SILNY CENTRALNI,
doméné jsou vazby mezi stavebnimi SLABY DISTRIBUOVANY SLABY DISTRIBUOVANY
prvky silné a mohou se objevovat
stabilni skupinové vzorce a odolavat A ®

v v . ;. . /
zméné opakovanou interakdi, jako je o 2\ ./ \
tomuv pfipadéznamosti, spole¢nych A ./:;'0 \\. e

cilti a zazitk{. To, co maji jednodu-
cha a chaotickd oblast spolecné,
jsou slabé vazby mezi jednotlivymi soucastmi a to, Ze objevujici se vzorce se netvofi samy

v v

od sebe. V obou téchto doménach pfimérena strategie téZi ze stability umoznéné silnymi




vazbami, ale neumozniuje jim, aby
zatuhly do té miry, ze znici flexibi-
litu. TéZi téz ze svobody a obnovy
umoznéné slabymivazbami, ale
neumoziuje jim trvale odstranit

uzite¢né vzorce.

Snowden téz ukazuje, Ze je mozné,
aby systémy (nebo jejich prvky)
prekracovaly hranice a pfesouvaly
se do jiné domény (viz obrazek
vpravo).

Napfiklad pro pfechod ze slozi-
tého do komplexniho zname-
na zkoumani (strategie cislo 4
na obrazku) otevieni moznosti
omezenim nebo odstranénim
Ustredniho ovladani bez Upiného
prerusenivazeb.V organizacich
muze zkoumani nabyvat mnoha
podob, ale klicem v tomto posunu
je davéra. Jednou z nich je pod-
stoupenirizika tim, Ze umoznime,
aby se vytvofily a posilily vazby
mezi jednotlivymi ¢astmi na ukor
Ustredniho fizeni, zatimco peclivé
(ale nendpadné) monitorujeme
situaci. Ve vétsiné organizacilze
v priizkumnych pohybech jako
tento, napfiklad v neformalnich
komunitach, nalézt silny a ¢asto
nevyuzity zdroj.

Je tfeba poznamenat, Ze jeden

4 ZKOUMANI

5 JUST-IN-TIME
6 SWARMING

7 DIVERGENCE-
KONVERGENCE

2 ULOZEN PODMINEK

10 IMUNIZACE

,

3 POSTUPNE
ZLEPSOVANI

1 KOLAPS

8 PROLOMEN(
ZABEHLEHO MYSLENI(

9 OSVOBOZENI

prechod - kolaps (posun ¢islo 1 vyse) - neni strategie, ale nefizeny prechod z diivodu za-
béhlého mysleni a neviimavosti tvafi v tvai ménicimu se prostiedi. Pfechodové strategie
budou podrobnéji rozpracovéany v kapitole 6.2.5.7.

Myslenku, Ze zastresujici rdmec, ktery poskytuje prostor pro rlizné pfistupy, je uzite¢nym zplisobem
jak se posunout vpred, podporuji jesté dalsi autori, napfiklad C. S. Holling? a D. K. Hurst®°, ktefi pfi

osvétlovani povahy lidskych systému Cerpaji inspiraci z ekosystém (viz rdmecek €. 6).

29

30

http://www.coprbm.eu/?g=node/574

a C. S. Holling a kol., Panarchy: Understanding Transformations in Human and Natural Systems, 2001.

http://www.coprbm.eu/?q=node/575

a D. K. Hurst, The New Ecology of Leadership: Business Mastery in a Chaotic World, 2012
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Ramecek ¢. 6: Adaptivni cyklus

Holling hleda paralely mezi vyvojem ekosystému a dynamikou v lidskych systémech pro-
stfednictvim znazornéni adaptivniho cyklu.

potencidl —

propojenost —

To predstavuje stylizované znazornéni ¢tyr funkci ekosystému (r, K, V, a) a tok udalosti mezi
nimi. Sipky znazorfiuji rychlost toku v cyklu. Kratké sipky blizko sebe znamenaji pomalu
se ménici situaci; dlouhé Sipky znamenaji rychle se ménici situaci. Cyklus odrazi zmény
dvou vlastnosti: osy y (potencidl, ktery je vlastni v nahromadénych zdrojich biomasy a zi-
vin) a osy x (stupen propojeni mezi vnitfnimi kontrolingovymi proménnymi a procesy;
mira, ktera odrazi stupen flexibility nebo rigidity téchto kontrol, naptiklad jejich citlivost ¢i
necitlivost k naruseni). Vystup z cyklu uvedeny v levé ¢asti obrazku stylizované naznacuje
fazi, kde potencial mGze unikat pry¢ a kde je nejpravdépodobnéjsi sklouznuti do méné
produktivniho a méné organizovaného systému. Potencidl, pfipadné bohatstvi, stanovuje
limity toho, co je mozné - urcuje pocet alternativnich moznosti pro budoucnost. Propoje-
nost neboli ovladatelnost, ur¢uje miru, do jaké miize systém ovladat vlastni osud a nebyt
vystaven rozmar(m vné&jsi variability.

V pomalém sledu od zuzitkovani po ochranu se zvy3uje propojenost a stabilita a kumuluje
kapitdl. Kapital ekosystému zahrnuje napfiklad Ziviny, biomasu a fyzickou strukturu. | kdyz
je tento nahromadény kapital odejmut a pouZit pro rostouci, zrajici ekosystém, pfedstavuje
zaroven postupné zvyseni potencidlu pro dalsi druhy ekosystému a budoucnosti. U ekono-
mického nebo socidlniho systému by hromadici se potencidl mohl téz vyplyvat z dovednosti,
siti lidskych vztah( a vzajemné dlvéry, ktera se postupné buduje a integruje pfi postupu
od r do K. Pfedstavuji téz potencidl, ktery byl vytvofen a pouzit v jednom nastaveni, ale
mohl by byt k dispozici v transformovanych nastavenich. Jak v ekosystému probiha posun
do faze K, hromadici se zdroje Zivin a biomasy jsou napiiklad vice a vice spjaty se stavajici
vegetaci a brani dalSim konkurentdim, aby je vyuzivali. Potencidl pro jiné vyuZiti je vysoky,
ale je vyvlastnén a fizen konkrétnimi bioty a procesy v ekosystému. Neboli zvysi se pro-
pojenost ekosystému, az je pocet propojeni pfilis vysoky a jeho ovladani stale vice rigidni.

Zménu samotnou spoustéji rusivi Cinitelé, napfiklad vitr, pozar, nemoc, premnozeni hmyzu
nebo sucho. Zdroje nahromadéné a odejmuté ve vegetaci a ptidé jsou poté nahle uvol-
nény a pevna organizace je ztracena. Podobné chovani mohou vykazovat lidské podniky,
napfiklad kdyz korporace nahromadi rigidity do bodu krize a poté se pokusi o restruktu-
ralizaci. Na vice spolecenské urovni mohou byt bezprostiednimi rusivymi Ciniteli v téchto
ptipadech revolty stakeholderd, utoky na verejny zdjem prostiednictvim pravniho systému
nebo extrémnéjsi socialni boure.




Faze od V do a je obdobim rychlé reorganizace, béhem niz mohou inovativni nové kombi-
nace neocekavané byt zivnou padou pro experimenty, které vedou k inovacim v nasledu-
jicim cyklu. V této fazi mohou byt, kvili nizké propojenosti, dfive nahromadéné mutace,
vynalezy, Utocnici zvenci a kapital smichany do novych kombinaci, jez nékteré mohou byt
jadrem nové pfilezitosti.

Adaptivni cyklus tedy zahrnuje dva protiklady: na jedné strané (pomaly) rist a stabilitu, na
druhé strané (rychlou) zménu a rozmanitost.

Treti vlastnost se v cyklu pfimo neprojevuje. Tyka se odolnosti, které dosahuje schopnost
adaptace, jez urcuje, jak zranitelny je systém vici neocekdvanym narusenim a prekvapenim,
které mohou kontrolu pfesdhnout nebo porusit. ,Odolnost znamend schopnost réiznych
systémU absorbovat naruseni a pokracovat v regeneraci, aniz by pomalu degradovaly nebo
sklouzly do méné zadoucich stavi.”' Odolnost se snizuje, kdyz se cyklus blizi ke K: tam se
systém stava kieh¢im. Zvysuje se, kdyz se cyklus rychle pfesouva do zadni smycky, aby
reorganizoval nahromadéné zdroje pro nové zahajeni cyklu. Nizkd propojenost, pfipadné
slaba kontrola ve fazi a, umoznuje inovativni nové kombinace prvkd, které byly plvodné
pevné spojeny s jinymi v izolovanych souborech interakci. Vysoka odolnost umoziuje tes-
tovani téchto novych kombinaci, jelikoz celosystémové néklady zplisobené selhdnim jsou
nizké. Vysledkem je stav potiebny pro kreativni experimentovani.

Holling varuje, ze tento cyklus je pouze metaforou a ze by nemél byt chapén jako striktné
stanovena cesta. Ve skutec¢nosti,systém” neexistuje, jelikoz jeho hranice a vlastnosti jsou
socidlnim konstruktem. Kromé toho varuje, ze model je pfilis obecny, jelikoz plati stejné
pro rdzné druhy systém (i nezivé).

Hodnota této metafory spocivéa v analyze rliznych zplsobd, jak se systémy mohou vypo-
fadat s externi variabilitou.

O standardni adaptivni cyklus popisuje pouze jeden zpUsob, ktery ma (alespon ¢astecné
a v urcitém rozsahu) aktivné kontrolovat externi variabilitu a minimalizovat tak jeji interni
vliv. To plati naptiklad pro tézebni lesy mirného pasma a pastviny a byrokracie, u nichz
se zd3, ze nasleduji celou dynamiku rozkvétu a utlumu (boom and bust) adaptivniho
cyklu;

O odchylku od standardniho cyklu vykazuji ekosystémy a komunity rostlin a zvitat, které
jsou silné ovlivnény neovladatelnymi nebo nepfedvidatelnymi epizodickymi vnéjsimi
vstupy a maji nizkou miru vnitfni regulace a velmi adaptivni reakce na pfilezitosti. PFi-
kladem jsou vyuzivané suché louky. Tyto systémy maji tendenci z velké miry z(istavat
v levém dolnim kvadrantu cyklu a oscilovat mezifaziaar;

O Ize uvést vice vyjimek, ale pravdépodobné tou nejrelevantné;jsi v souvislosti se spravou
véci vefejnych jsou systémy, kde prognézy a (pro)aktivni adaptivni metody slouzi
ke stabilizaci variability a vyuzivani pfilezitosti. To rozvadi ve svém dile D. K. Hurst.

Hurst aplikuje Hollingovy poznatky na organizace a popisuje cyklus (na obrazku nize) se
dvéma spirdlami na kazdé strané, aby zd(iraznil, Ze je mozné, aby se organizace zasekla jak
ve fazi ochrany, tak reorganizace. ,Pfedni smycka” od zuzitkovani k ochrané predstavuje
manazerské zaméreni na zvysovani Uc¢innosti. Na pofadu dne je vyuzivani zdrojd a opti-
malizace prostredk(l vytvorenim a pouZzivanim stale propracovanéjsich pravidel a pobidek
(organizacni struktura, standardni operacni postupy, kontrolni systémy, (...) coz predstavuje
zvysujici se miru abstrakce reality). Nové napady, vynélezy a inovativni lidé se ale shromazduji

31

Walker B. H. a Salt D., Resilience thinking, 2006
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v kfidlech” a o¢ekdvaji moment, kdy se budou moci chopit své Sance. Pak udefi krize a za¢ne
,zadni smycka” od obnovy po reorganizaci. Je to smycka kreativniho vedeni, kde myslenky,
vynalezy a kreativnilidé, ktefi ekali v kfidlech, nyni dostanou (kratkou) Sanci hledat nové zdroje
a pfizpUsobit prostredky objevujicim se ciliim (pficemz cile nejsou neménné) pomoci vypravéni
pribéht (vytvareni sdilenych vizi a spolecné vile, které jsou neménné) a improvizaci / experi-
mentovani (otevienost vyméné novych myslenek a ochota je zkouset metodou pokus omyl)
jakozto hlavnich pristup.

Inovatofi Manaeti a lidii Spravei

Velke

Optimélm' Zdng

Métitka

Divéra e |

Slabs +———— Propojenost —————————————————-5ilnd

Mals

Vlevo je podnikatelské selhani nebo zména, jez se stane pasti, kde se zkousi pfistup za pri-
stupem a experiment za experimentem, ale zda se, Ze nic nefunguje. To se stava, kdyz dfive
uvolnéné zdroje nestaci na podporu zivého zkoumani. Vpravo je Uspéch, zplsobilost nebo
stabilita, jez se stane pasti, kde neni mozné prestat s tim, v ¢em se subjekt stane dobrym.
Tento systém miZe po delsi dobu odolavat zménam (pfechodu do stavu uvolnéni) upnutim
se na zachovani statu quo. To nevyhnutelné povede ke kolapsu systému.

Holling toto popisoval obecnéji jako chudobu, jez se stane pasti, a rigiditu, jeZ se stane
pasti. Adaptivni cyklus se mGze zhroutit, protoze potencial a rozmanitost byly vymyceny
kvali zneuzivani (napt. hluboké konflikty mezi zaméstnanci organizace, které vedou k trvalé
anarchii) nebo externi sile, coz mé za nasledek pretrvavajici chudy stav s nizkou propoje-
nosti, malym potencialem a nizkou odolnosti, ¢imz se vytvafi past zpisobena chudobou.

Systém s velkym potencidlem, propojenosti a odolnosti je spojen s pasti zplsobenou rigi-
ditou. Lze z néj usuzovat o Spatné se adaptujicich podminkach, jez existuji ve hierokraciich,
jako jsou velké byrokracie.

Hurst téz tvrdi, ze klicovy vyznam pfi posunu od reorganizace k zuzitkovani ma ddvéra. Divo-
dem je, ze budovani spojenectvi je nezbytnost pro vyporadani se s nejistotou a souvisejicim
rizikem faze reorganizace, v niz jsou klicovymi slovy komplexita, zkoumani a podnikani. Jak
se systém pohybuje dale do zuzitkovani a ochrany, klicovym faktorem se misto d{ivéry stava
logika, coz potvrzuje vznik strategického Fizeni (zalozeného na velkém mnozZzstvi analyz).
A konecné ve fazi ochrany se Ustfednim prvkem stdvéd moc, predstavovana rlznymi,hlidaci”
v mnohovrstevné hierarchii v organizaci.

Pro Hursta je trikem zUstat v optimalni zéné (sweet zone), coz symbolicky popisuje jako
setrvani mezi pasti zplsobenou zménou a pasti zplsobenou stabilitou a vyhnuti se logice
rozkvétu a Utlumu adaptivniho cyklu. To je de facto Hurstova odpovéd na Hollingovo hle-
dani zpusobu, jak uniknout dynamice rozkvétu a utlumu standardniho adaptivniho cyklu
pomoci prognéz a aktivniho adaptivniho Fizeni.




InovatoF Manazefl a lidA Spravel
3 - —
i I Udriitelna I
I budoucnest I
| |
| |
$ I I
& SVOBODA DISCIPLINA
E (experiment) (struktura)
I |
| I
| |
| |
= | |
=
Davera i [ moc |

Vertikalni klikata trajektorie ukazuje, jak organizace osciluje mezi disciplinou (zakofenénou
jako dobré navyky) a svobodou (inovovat a tvofit pomoci drobného experimentovani). Po-
hyby doprava odpovidaji aktivité, kterou nazyvame,fizeni” (management). Pohyby doleva
jsou znamé jako ,vedeni” (leadership). Po celou dobu se organizace zvétSuje (pohybuje se
nahoru) smérem k udrzitelné budoucnosti (udrzitelné, protoZe organizace se neustale sama
obnovuje). Setrvani v optimalni zéné vyzaduje mistrné zachazeni se ¢tyfmi typy nastrojl
(viz obrazek nize).

Inavatofi ManazZefi a lidfi Spravci
WVelka mira shody WVelkd mira shody
ahladné clli ‘ o chledns prastiedkn
» Kulturni nistroje y
| . & | =
| % Zvyklostl | £
= a konvence I F
H b
2 12 zE
w :
w® Nastro)e Flzen( | e
=k & 125
E Pravidla & 8
H a pobldky lc=
g £
] =
AN 13
Mastroje moci - I b
& AN
1 Instrukee a pokyn: 1
PMIzka rlta shody ey . Mizka mira shody
ohledné prosticdka ahledné ol
Dirvera ] moc |

Ke slovu,néstroje” je pfidan termin ,nastaveni’, protoZe nastroje se vzdy pouzivaji v mini-
kontextech nebo nastaveni, které ovlada uzivatel. Dobie zvolené nastaveni mize podporit
vyuZziti nastroje; Spatné zvolené nastaveni mize omezit nebo dokonce zrusit Gc¢innost nastroje.

Hlavnimi funkcemi navigac¢nich nastrojl a jejich nastaveni jsou:

1. Nastroje moci a nastaveni: instrukce a pokyny: toto jsou pfimé, velmi jemné nastroje
a nastaveni moci, které jednotlivci ovladaji pfimo. Moc je odvozena z fady charakteristik
od bezprostredni fyzické pfitomnosti po pozi¢ni moc, udélenou na zakladé néci pozice
v organizaci a jeho statusu v jeji neformalni siti, napfiklad zakladni skupiné. Do nastaveni
moci patfi nejblizsi fyzické okoli, dispozice kancelare, obleceni, které lidé nosi apod.
Pokud je malad shoda na tom, kam by organizace méla sméfovat (,cile”), nebo jak se
tam ma dostat (,prostfedky”), tyto nastroje moci jsou naprosto zédsadni. Nastroje moci
a nastaveni pfispivaji k pohybu organizace doleva nebo doprava a dold, v zavislosti na

v vs.

malém méfitku, na némz ucinné funguiji;
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2. Nastroje Fizeni a nastaveni: pravidla a pobidky: toto jsou funkce formalnich systé-
m, napfiklad organizac¢nich struktur, standardnich provoznich postupt a kontrolnich
systému, které obvykle ocenuji urcité aktivity lidi v organizaci a omezuiji jiné. Jsou pod-
statou prostiedkd, metod, které se osvédcily v minulosti, a pfedstavuji ztélesnéni moci
v neosobnich systémech. Pokud nepanuje shoda, jak by organizace méla fungovat, je
tfeba, aby byly tyto nastroje vytvoreny. Nastroje fizeni a nastaveni pfispivaji k posunu
organizace nahoru nebo dold a doprava, v zavislosti na dlrazu na tkoly a disciplinu
a sledovani prostredk;

3. Nastroje vedeni a nastaveni: obrazy a pobidky: vedeni je o lidech a vztazich; je to
podoba moci jako socidlniho fenoménu, ktery vede v rdmci skupiny k vytvoreni icelu
a smyslu. Vztahy souvisejici s vedenim mohou v organizaci existovat na vech urovnich
a v nékterych organizacich se mohou vztahy mezi viidci a ndsledovniky otocit, pokud
to vyzaduji okolnosti. Pokud nepanuje shoda ohledné ti¢elu organizace a toho, pro¢ by
méla existovat, tyto nastroje vedeni jsou zasadni pro jeho objev a vyvoj. Nastroje vedeni
a nastaveni pfispivaji k posunu organizace nahoru nebo dol{i a doleva, v zavislosti na
dudrazu na lidi a Ucel a sledovani cilG;

4. Kulturni nastroje a nastaveni: zvyklosti a konvence: toto jsou nejméné propracované
nastroje a nejtézsi na pouzivani. Jsou asto tichymi zvyklostmi a konvencemi v organizaci,
které urcuiji, jak se véci délaji. Pokud v organizaci panuje shoda ohledné cil(i a prostredk{
azdase, Ze organizace jede v zabéhlych kolejich”, pak vyznamnou roli ¢asto hraji pravé
kulturni néstroje. Kulturni nastroje a nastaveni pfispivaji k pohybu organizace doleva

nebo doprava a nahoru, na zakladé jejich schopnosti fungovat ve velmi velkém méritku.

| kdyz pfedchozi seznam objasnuje rozdily mezi néstroji, tyto nastroje se do jisté miry pre-
kryvaji; moc se prekryva s vedenim a fizenim a v3echny tfi interaguji s kulturou. Proto je
nemozné tyto nastroje vyuzivat samostatné. Jejich vyuziti musi vzdy byt integrované, aby
se navzajem podporovaly.

Holling jasné uvadi, ze adaptivni cykly mohou byt integrovany na réznych drovnich, pfi-
¢emz nizsi urovné cyklem pohybuiji rychleji a v mensim méfitku. Pfikladem posloupnosti
od malého a rychlého pres velky a pomalejsi po nejvétsi a nejpomalejsi napf. u ekosystému
borealnich les( je jehlici, koruny strom( a malé plochy. U instituci témito tfemi rychlostmi
mohou byt provozni pravidla, pravidla kolektivni volby a Ustavni pravidla atp.

T¥i vybrané Urovné znazorfuji dvé vazby, jez jsou zasadni pro vytvofeni a udrzeni schop-
nosti adaptace (odolnosti). Jakmile

nizsi iroven vstoupi do své V faze

kreativni destrukce, kolaps mize

vyvolanim krize kaskadovité pokra-

Covat az k dal3i vétsi a pomalejsi velka velikost
urovni. Takova udalost je pravdé- a nizka rychlost
podobnéjsi, pokud je pomalejsi
uroven ve fazi K, protoze vtomto
bodu je odolnost nizkd a Uroven je
obzvlasté zranitelnd. Tento efekt
naznacuje Sipka ,revolta’, v niz
rychlé a drobné udalosti prem-
zou pomalé a velké. Ekologicka
verze této situace nastane, kdyz

stiedni velikost
a rychlost

podminky v lese umozni mistnimu
poZzaru, aby vytvoril maly pozemni

mala velikost
a vysoka rychlost




ohen, ktery se nejdrive rozsifi do koruny jednoho stromu, poté na malou oblast v lese a na-
konec na cely stromovy porost. Sipka s oznac¢enim,,pamét” (remember) ozna¢uje druhy typ
interakce napfi¢ méritky, kterd je dalezitd v casech zmény a obnovy. Jakmile se katastrofa
spusti na jedné Urovni, pfileZitosti k obnové (nebo omezeni) cyklu jsou zna¢né ovlivnény
fazi K nasledujici pomalejsi a vétsi urovné. Napiiklad po lesnim pozaru zpomaluji procesy
a zdroje, které se nahromadily na vétsi irovni, Unik zivin, které byly mobilizovany a uvolnény
do pldy. Mezi moznosti obnovy patfi semenna banka, fyzické struktury a prezivsi druhy,
jez predstavuiji biotické dédictvi, které se nahromadilo v pribéhu rlstu lesa.

To je zndzornéni zpusob, jakymi zdravy socioekologicky systém muize vymyslet nové véci
a experimentovat, téze z vynalezd, jez vytvéreji prilezitosti, ale jsa v bezpedi pred témi, jiz
destabilizuji systém svoji povahou nebo prehnanou neukaznénosti. Kazda drovern maze
fungovat ve svém rytmu, chrdnéna shora pomalejsimi vys$simi Urovnémi a posilovana zespo-
du rychlejsimi, mensimi cykly inovaci. Celek je tedy jak kreativni, tak chranici. V interakcich
mezi cykly na rliznych Urovnich se spojuje uceni a kontinuita. Tento proces muze slouzit
k objasnéni vyznamu ,udrziteIného rozvoje”. Udrzitelnost je schopnost vytvaret, testovat
azachovat schopnost adaptace. Rozvoj je proces vytvareni, testovani a zachovavani pfilezi-
tosti. Souslovi obsahujici oba tyto vyrazy,,udrzitelny rozvoj’, tedy odkazuje k cili podporovat
schopnosti adaptace a zaroven vytvéret prilezitosti.

Ramec predlozeny Hurstem, ktery navazuje na Hollinga, je zfetelné spojen s Boultonovym pred-
chozim popisem komplexity:

O prevazeni: adaptivni cyklus myslenku prevazenivizualizuje pomérné dobre, jelikoz zndzorruje
pohyb od ochrany k reorganizaci a od reorganizace k zuzitkovani;

O vzajemné propojeni: pfikladem jsou rlizné vzajemné propojené cykly na odlisnych trovnich;

O raznorodost jako predpoklad novoty: myslenka, Ze lokalni odlisnosti by nemély byt ne-
umyslné vymycovany prostrednictvim pfilisného zaméreni na standardizaci, i¢innost a hledani
opakovatelnosti a kontroly, je zndzornéna pasti zplsobenou rigiditou. Je téZ reprezentovana
skutecnosti, ze v pribéhu faze reorganizace budou uvolnéné zdroje inovatory nové zkombi-
novany;

O neupevnénost, zrod, sebeorganizace, spolecny vyvoj: myslenka, Ze jakymkoli pokusem
o globalni donuceni systém naloZi pouze jako s intervenci, ale neni mozné mit jistotu, ze to
povede k zamyslenému vysledku, je zakotvena ve vazbach ,pamét” a,revolta” mezi cykly na
riznych drovnich;

O toito: potieba planovat, ale zaroven neustéle sledovat a divat se, co se skute¢né déje, se odrazi
vradé, jak uniknout dynamice rozkvétu a Gtlumu standardniho adaptivniho cyklu, a to pfedvi-
danim a vytvarenim variability a manipulaci s ni. Cini tak prosazovanim nazoru, Ze organizace
by neustéle mély oscilovat mezi zkoumanim (pfedvidani a vytvareni variability) a zuzitkovanim
(manipulaci s nimi).

Kdyz se podivdme na Snowdenudv rdmec, mize naznacovat, ze faze uvolnéni odrazi chaoticky
moment, ze faze zkoumani odrazi komplexitu a ze faze zuzitkovani odpovida slozité a jednodu-
ché doméné. Ve fazi ochrany se omezeni nastavena zucastnénymi aktéry stavaji tak rigidnimi (jez
vsechno pfilis zjednodusuiji), Ze pokud budou takto pokracovat, miiZe to vést pouze ke zhrouceni
v urcitém okamziku (kolaps do chaotické domény z jednoduché domény). Tato evidentni shoda je
ale zavadéjici. Adaptivni cyklus ma sdm o sobé odrazet komplexni systém jako celek. KdyZ Snowden
diskutuje o dynamice pfechodd hranic ve svém ramci, preklada nékolik ndvrh(i na strategie, jak
dosahnout kontinudlniho klickovani, jez navrhuje Hurst, aby se zabranilo vstupu do logiky pIného
rozkvétu a Utlumu adaptivniho cyklu.
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4.3.2. PRIJETI KOMPLEXITY, ANIZ BYCHOM S VANICKOU VYLEVALI I DITE

J. Bourgonov4, byvald ufednice Soukromé rady (vy33i statni ufednice v kanadské vladé), podobné
vyzyvala vladu, aby se stejnou mérou zabyvala dodrzovanim predpist, vykonnosti, emergenci
a odolnosti a pracovala na zdkladé syntézy vsech téchto pfistupl a pojeti®? (viz rdmecek ¢. 7). Pfi
tom vyslovné, kromé dalSich zdroju, vychazela ze Snowdenova a Hollingova dila.

AKONTABILITAV KOMPLEXNIM SVETE

Ramecek €. 7: New Synthesis spravy véci vefejnych

V roce 2009 J. Bourgonova pozvala Sest zemi k Ucasti v siti New Synthesis Network (NS6), ktera
se tak sklada z urednik(i, akademik(i a odbornikl z Australie, Brazilie, Kanady, Nizozemska,
Singapuru a Spojeného kralovstvi. Tato sit, usilujici o podporu profesionall z praxe, jejichz
prace je stale obtiznéjsi, angazovala témér 200 osob z vice nez 24 organizaci. Jejich Usili
vyustilo v pét mezinarodnich kulatych stold, pét zprav nasledujicich po kulatych stolech
a 17 pripadovych studii. Poznatky sité byly zachyceny publikaci nové knihy s ndzvem A New
Synthesis of Public Administration: Serving in the 21st Century (New Synthesis ve vefejné
spravé: sluzba ve 21. stoleti).

Jedna ze clenek sité, Sue Richards, v té dobé profesorka a senior fellow na Institute for
Government ve Spojeném krélovstvi, promluvila na konferenci COP RBM v Maastrichtu

a ve své prezentaci se vénovala systému New Synthesis (,nova syntéza”“).

New Synthesis navrhuje nize uvedeny ramec.

Vysledky verejné politiky

Spolecenské
|
Celosystémové
1

Organizacni

znéni
|

Zmocnéni

Viadni
organ

Kolektivni
moc

Dozor

Partnerstvi

Umo

Obcan / rodina
1

Komunita
1

1
Dané / vydaje
1
Stanoveni zdkonem / vymahani

Spolec¢nost

Vysledky dosahované obcany

Jedna z os tohoto rdmce souvisi se dvéma druhy ,vysledk{”

32 J.Bourgon,,A New Synthesis of Public Administration: Serving in the 21st Century*, 2011



O vysledky vefejné politiky: vykonnost organizaci ve vefejném sektoru v demokratic-
kych spolecnostech je ptimo spojena s jejich schopnosti dosahovat vysledku s vysokou
vefejnou hodnotou. Ty se pohybuji od uzsich vysledkl jediné agentury po vysledky
celého systému a spolec¢nosti. Vysledky agentur jsou tradi¢nim zakladem akontability
ve smyslu dosahovani a zlepSovani i¢innosti. Kazda vefejna organizace ale mé téz misi,
ktera odrazi vefejny Ucel, jeZ saha za stény organizace a programy a sluzby, které spravuji.
Museji tedy byt schopny spolupracovat s jinymi organizacemi, které téz pfispivaji ke stej-
nému Ucelu. Toto jsou vysledky celého systému. A konecné celospolecenské vysledky se
vztahuji na celkovou vykonnost zemé a predstavuji celkovy soucet pfinosd soukromého
a verejného sektoru, obcanské spole¢nosti a obc¢and. Prikladem toho, o ¢em hovotime,
je Index lepsiho Zivota (Better Life Index) OECD?;

O vysledky dosahované obcany: ty se tykaji schopnosti obcand, rodin, komunit a spo-
le¢nosti jakozto celku dosahovat v pribéhu casu lepsich vysledki. Patii sem aktivni
obcanstvi, odolné komunity a ob¢ansky duch vedouci ke kolektivni akci. Tim se buduje
socialni kapitdl, ktery pfispiva (po boku dalsich forem kapitalu) k celkové vykonnosti
spolecnosti.V tomto spociva vysvétleni, pro¢ podobné reformy vedou v odlisnych spole¢-
nostech k odlisnym vysledkam. Vysledky pro obc¢any mohou byt umocnény, kdyz lidem,
rodindm a komunitdm umoznime, aby hrali aktivni roli v tvorbé verejnych vysledk(,
a podporovali je vtom. Dosahnout toho Ize tfemi zplsoby:

a snadnéjsim pfFistupem: integrované poskytovani sluzeb, moznosti samoobsluhy,
pfistup zdomu nebo po pracovni dobé, snadna dostupnost verejnych dat;

b umoznénim silnéjsich hlasti: hlasy lidi sblizuje crowdsourcing a mechanismy zpétné
vazby;

¢ rozsifenim moznosti: nechat pfijemce, aby si sami zvolili zpUsob, kterym chtéji
dosahnout vysledk(.

Klicové je, aby jak vefejnych, tak obcanskych vysledk( bylo dosazeno ve stejnou dobu, a NE
jednéch na ukor druhych.

Druhd osa zndzornuje, jak statni sprava vyuziva moc. Zrcadli prostfedky k dosazeni vysledka.

O Jeden zextrém vidi statni spravu jako primarniho cinitele ve sluzbé verejnému blahu
a definovani kolektivniho zajmu. Podle tohoto ndzoru nastavuje statni sprava agendu pro
zménu, navrhuje nové zdkony a vynucuje stavajici, plsobi jako zprostfedkovatel mezi
protichtdnymi zajmy, vybird dané a hradi vydaje na poskytovani vetejnych sluzeb. Statni
sprava zde pusobi bez velké interakce, v rdmci svého mandatu a s nastroji a zdroji, které ji
byly pridéleny. Statni sprava téz plsobi jako spravce a podporuje a brani vefejny zajem,
coz znamena monitorovani, pfedvidani a zavadéni korektivnich a preventivnich opatieni,
pokud to kolektivni zajem vyzaduje. To je tim duleZitéjsi, ¢im rozptylenéjsi jsou rozhodovaci
pravomoci a moc ve spolec¢nosti. Statni sprava je pojistkou posledni instance.

O Vjiném extrému ale statni sprava v nékterych zemich sméfuje k produkci vysledkt
s ostatnimi, ktefi téz maji zdroje, kapacity a legitimitu. K tomu rozsifila repertoar roli,
jez maze hrat:

a partner s ostatnimi za Ucelem dosazeni vysledkd pro vefejnost; napf. partnerstvi
vefejného a soukromého sektoru, v némz je odpovédnost sdilena, vyzaduje spra-
vedlivé sdileni rizika a odmény a mechanismy feSeni konfliktd;

b umoznit ostatnim, aby byli inovativni: toho Ize dosdhnout napf. vytvofenim
spole¢nych vefejnych platforem a moderni infrastruktury a poskytnutim pfistupu

33  www.oecdbetterlifeindex.org
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k verejnym datlm nebo rliznymi pobidkami na podporu inovace a experimen-
tovani. Umoznit néco ostatnim téZ znamena s ostatnimi spole¢né tvofit a spo-
le¢né produkovat (¢asto za podpory modernich ICT a socidlnich médii), pokud
nové zpusoby kombinace stavajicich zdroji a lidi vedou k lepsim vysledkim;

¢ zmocnéni ostatnich: umoznit lidem uplathovat moc a mobilizovat se do akce, a to
opét za podpory modernich ICT.

| zde je klicova rovnoviéha. PFilis mnoho statni moci vytvafi ve spole¢nosti ustrnulost a kieh-
kost, zatimco pfilis malo mrha kolektivnim Usilim a zvysuje rizika.

K dosazeni této rovnovéhy ramec doporucuje investovat do ctyf typli schopnosti, jez odpo-

vidaji potiebé dodrzovani predpisu, vykonnosti, emergenci a odolnosti, coz odrazi uvedené
Ctyfi kvadranty ramce.

Vysledky verejné politiky

ORGANIZACNI I INOVATIVNI
KAPACITA Spolecenské KAPACITA
PRO VYKONNOST £ Celosystémové PRO EMERGENCI
|
S Agenturni
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o 5
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1
c a
INSTITUCIONALNI b Kemunita "
KAPACITA Spole¢nost

KAPACITA

PRO DODRZOVANI PRO ODOLNOST

PREDPISU

Vysledky dosahované obcany

Podsystém dodrzovani predpisii odrazi zasadni zakony, konvence, pravidla a normy ur-
Cujici, jak ve spole¢nosti Zijeme. Patfi do néj verejné instituce, které za spole¢nost vytvareji
a dohlizeji na realizaci politickych opatteni, a o¢ekavani, Ze ti, kdo zastavaji verejnou funkci,
projevuji integritu a ze se pouzivaji fdadné postupy. Ty zajistuji pravni stat a vyvijeji se jen
pomalu. Klicovou soucasti tohoto systému je audit ve smyslu zajisténi kontrol proces(. Tyto
kontroly nastavuji limity, v rdmci nichz ti, kdo zastavaji vefejnou funkci, uplatriuji diskrecni
pravomoc a nastavuji parametry pfijatelného chovani. Tyto kontroly musi byt objektivni,
zalozené na pravidlech, vynutitelné a ovéfitelné.

Vykonnostni podsystém transformuije verejny tcel do akce kombinaci pravomoci, politickych
nastroju, organizacnich schopnosti, vefejnych zdrojli a vefejnych platforem spoluprace, a to
za Ucelem dosazeni vysledki v rdmci agentury, celého systému a spolecnosti. Sttedobodem
reforem od 80. let 20. stoleti bylo zlepsovani organizacni kapacity, zaméfené na zvySovani
produktivity a efektivity statni spravy a vénovani pozornosti spokojenosti uzivatel(. Nékteré
ztéchto reforem ale vedly k explozi kontrol, které dusiinovacni kapacity klicové pro zvladani
komplexity (viz nize). To se tykd vstupnich kontrol (omezeni povahy zdroju, které mohou
byt pouzity ke splnéni poslani), ex ante kontrol (nutnost ziskat povoleni pouzit zdroje,
které jiz byly alokovany) a aktualnéji téz vystupnich kontrol, v nichz se z vykonnostnich
indikator( staly vykonnostni cile, jez v dlsledku jiz nejsou zdrojem informaci, na zakladé




nichz Ize zlepsit vysledky, coz vede k jeviim, jako je,splnéni cile, jenz ale postrada smysl*,
jak poznamenal prof. Chris Mowles na konferenci COP RBM v Maastrichtu (vice informaci na
toto téma naleznete v rdmeccich ¢. 8,9 a 10). U téchto druhd kontrol jde spise nez o zajisténi
radnych proces(i o pokus kontrolovat vykonnost. Toto rozrlistani téz néco stoji: Utrzkovité
dlkazy svédci o tom, Zze naklady na kontroly a souvisejici podavani zprav mohou dosahovat
i 25-30 % celkového rozpoctu program(. Vzhledem k pochybnostem o schopnosti téchto
kontrol skute¢né zlepSovat vysledky to Ize téZko povazovat za pfinos pro vykonnost.

Podsystém emergence buduje schopnost predvidat a odhalovat vznikajici problémy a byt
proaktivni tvafi v tvaf nedokonalym znalostem za neurcitych okolnosti. Termin emergence
oznacuje proces, v némz z mnozstvi interakci mezi riznymi systémy a aktéry vznikaji nové
vzorce. Redeni této problematiky zahrnuje Uvahy o alternativni budoucnosti a jak ji dosah-
nout a dale detekci slabych signall a potencidlnich divokych karet.

Je téz tieba uznat, ze reorganizace Utvard (korporatni struktura) nikdy nepfinese kone¢nou
odpovéd: neexistuje spravny zplsob, jak rozdélit pravomoci a ukoly tvéfi v tvai komplexnim,
mnohostrannym, objevujicim se problémdm a rozmanitosti rozptylenych siti. Kazda nova
struktura vytvari k prekondni novou hranici. Je proto dulezité zajistit sdilenou akontabilitu
(napf. pomoci memorand o porozuméni) mezi statni spravou a externimi partnery. Kolektivni
usili a vysledky by se mély odrazet ve vyroc¢nich zpravach; ty se ale obvykle zaméfuji pouze
na jednu organizaci. To uznava skutecnost, Ze je obtizné urcit pfimé pfi¢inné souvislosti
mezi akci jednoho aktéra a kolektivnimi vysledky, které se ¢asto objevi az po velmi dlouhém
fetézci akci a reakci. Toto podavani zprav by idealné mélo byt spojeno s celkovym pohledem
na stat nebo region, jako napfiklad poskytuje vySe uvedeny Index lepsiho zivota OECD.

Kromé toho by méla byt zdiraznéna preshrani¢ni spoluprace nad rdmec podavani zprav:
nejvyssi vidci by napfiklad méli vyslovné uznat potiebu, aby koexistovaly hierarchie a sité
(napf.v mandatnich dopisech, politickych prohlasenich atd.), mély by byt vyhrazeny finan¢ni
prostfedky na thradu ndkladt spolupréace, ndplné pracovnich pozic a vykonnostni dohody
by mély obsahovat odkazy na tento druh spoluprace, mély by s timto byt spojeny pobidky,
ministii by méli byt vzorem pro spole¢nou akci, mél by existovat dostatec¢ny kadr vadca (na
vsech urovnich), ktefi maji znalosti a rozmanité zkusenosti, aby tento zplsob prace zvladli;
méla by tedy byt podporovédna mobilita za Ucelem ziskani rozmanitych zkusenosti a Gicast
na rdznych konferencich a mezinarodnich akcich a ¢lenstvi v profesnich sdruzenich. Procesy
spoluutvareni/ produkce by mély zajistit, ze statni sprava pfi vytvareni, testovani a experi-
mentovani spolupracuje pfimo s obcany (napt. prostfednictvim etnografickych a servisnich
vyjezd() atd. (...) Bylo by uZitecné, kdyby uUstfedni agentura mohla podporovat tyto zpUsoby
prace v rdmci celé statni spravy a umoznit ji tak, aby se pevné zaméfila na budoucnost.

Je téz tfeba podporovat rozvoj inovativni statni spravy a spole¢nosti. Zde inovace nemusi
byt ,nova” jako takova. Novota mize spocivat v kombinaci rliznych prvk{ (véetné mysle-
nek) s mistné dostupnymi zdroji a kapacitami. Klicovou soucasti inovace je zkoumani, pfi-
sun neustalého toku myslenek (odkudkoli). Dalsi ¢asti je umoznit, aby se feSeni realizovala
organicky, postupnym ucenim a pfizplsobovanim se. Tyto druhy feseni byvaji pro dany
kontext jedine¢né. | pfesto ale mohou byt lekci a prvky feseni s potencialem pro vyuziti
v jinych kontextech.

Uskutec¢novaniinovace na Urovni spole¢nosti vyzaduje investice do modernich informacnich
a komunika¢nich technologii (zejména technologii jako blogy, Facebook, Twitter apod.),
zpristupnovani vefejnych dat komukoli, kdo o né mé zéjem, a Ucast ve vefejnych platformach
(nebo jejich vytvéreni) za ucelem oziveni diskusi a podpory sdileni napadl a problémii
(napf. pomoci crowdsourcingu). To povede k problémim spojenym s bezpecnosti a ochra-
nou soukromi, které bude tfeba fesit. Je tfeba uvést, Ze soucasti tohoto pfistupu je velké
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mnozstvi rozdilnosti a protichldnych nazor(. Inovace a konsenzus obvykle ruku v ruce
nechodi. Naopak - pokud se vSichni na né¢em shodnou, s velkou pravdépodobnosti to
nebude inovativni. Kromé toho by statni sprdva méla podporovat socialni experimentovani,
inkubatory socidlniinovace a huby. Pfikladem posledné uvedeného je dansky Mindlab, jenz
vyslal Jespera Christensena, aby promluvil na konferenci COP RBM v Maastrichtu v roce 2012.
Inkubdtory a huby jsou nezbytné, protoze zkusenosti ukazuji, ze je velmi obtizné zacho-
vat ,inovaci” v liniovych ministerstvech, jez maji plné ruce kazdodenni prace a krizi. Tyto
inkubatory a huby by mély podporovat fadu ministerstev a agentur a z urcité vzdalenosti
tézit z kazdodenniho tlaku a zéroven podporovat vzajemné obohacovani a ucinnost. Pfi
poskytovani vyhrazenych zdroj(, jako je rizikovy kapital nebo financni prostredky na ino-
vace, je zasadni, aby tento pfistup byl i nadale nekomplikovany, agilni a rychly. P¥ili§ ¢asto
jsou castky relativné malé, ale jejich ziskani vyzaduje mnoho préce.

Bez ohledu na to, jak proaktivni statni sprava je, vzdy bude dochézet k nahlym otfestim
a krizim. Podsystém odolnosti pak usiluje o to, aby spole¢nost byla tvariv tvar krizi schop-
na adaptace, absorpce, zmény, a dokonce prosperity. Odolnost se buduje prostfednictvim
sobéstacnych jedincd, ktefi jsou schopni prevzit odpovédnost za svij Zivot a tvofit svoji
budoucnost. V&fi v moznost zlep3eni, zakotvené v realité, a védi jak improvizovat. Pokud
takovych lidi existuje kritické mnozstvi, odolnost téz vznika jejich spolupraci a zjisténim,
Ze se na sebe mohou navzajem spolehnout. To je zakladem jesté lepsi schopnosti komunit
definovat problémy, nalézat feseni a jednat. Tyto silné sité viechny za dobrych ¢asu po-
zvednou a za zlych ¢asl omezi rizika.

Odolnost nemUiZe vytvaret stat. Prvnim pravidlem je nedélat nic, co by vymytilo pfirozenou
odolnost vytvarenim zavislosti nebo zvysovanim zranitelnosti. Za druhé stat sice nemuze
vytvorit odolnost, ale mlizZe ji podpofit. Je lepsi stavét na silnych strankach nez posilovat
myslenky na omezovani nedostatku. To obvykle vede k rychlym fesenim, jez maji tendenci
lidi a komunity oslabovat. Socidlni kapitél Ize podpofit pomoci siti spoluprace a zapojenim
obcanl do tvorby verejnych politik a programi a zajisténim, aby byla pomoc ostatnim
soucasti systému poskytovani sluzeb, ¢imz se zamérné vytvofi aktivni role pro obcany a ko-
munity (tento stav se obecnéji oznacuje jako spole¢na produkce, co-production). A kone¢né
je dobré prostirednictvim pozitivnich pfibéhl vzbuzovat optimismus a energii.

Nyni se podivejme na vztah mezi Snowdenovym ramcem v ra-
mecku €. 5 (sdm o sobé souvisi s Hurstem a Hollingem, ktefi jiz
byli napojeni na Boultona) a New Synthesis. V pfipadech, kdy
New Synthesis naznacuje, ze vykonnosti/ dodrzovanim pravidel
se zabyvajici stranu rdmce Ize pouzit pfi feSeni opakujicich se
ukold, kdyz Ize predvidat v relativné stabilnim prostiedi a kdyz
je doznacné miry v centru statni sprava, pak zfetelné souzni se
Snowdenovym pfistupem,usporadanych” systém (prava strana
jeho ramce), v€etné silnych ustfednich vazeb, které pfedstavuji
urcitd omezeni toho, jak se systém m{ize vyvijet. Leva strana
ramce New Synthesis téZ spolecné s podsystémem dodrzovani
predpisu predstavuje, tradi¢ni” pfistup a spolecné s vykonnostnim
podsystémem pfistup New Public Managementu. Pokud jde
o akontabilitu, jak je popsana v kapitole 4.1, odrazi to ddraz na
,korektnost a nestrannost” a orientaci na,Stihlost a Gcelnost”.

Nepredvidatelnost, komplexita problémud a mnozstvi aktéra
spojenych s pravou stranou rdmce New Synthesis jasné vice

Verejné fizeni je nalezeni
rovnovahy, kde by
dodrzovani predpisti

a vykonnost z hlediska
ucinnosti a produktivity
nemély byt zatracovany,
aby mohla byt pfijata
emergence a odolnost.
Vedlo by to totiz

k nevSimavosti vaci
dvéma hlavnim druhGim
akontability ve prospéch
tretiho.



49

odrazi sloZitou a chaotickou doménu na levé strané Snowdenova rdmce, véetné skutecnosti, ze
stfed je s jinymi aktéry spojen jen slabé. Podsystémy emergence a odolnosti jsou spojeny s orientaci
akontability na udrzovani,robustnosti, odolnosti a adaptivity”.

Zavérem lze Tici, Ze rdmec strategické agility vice zdUraznuje, re¢eno se Snowdenem, Hurstem
a Hollingem, vlidcovstvi / zkoumdani / neuspofadanou stranu, coz odpovida podsystému emer-
gence a odolnosti podle ramce New Synthesis, nez fizeni / zuzitkovani / uspofadanou stranu, jez
odpovidaji podsystému dodrzovani predpist a vykonnostnimu podsystému podle New Synthesis.
Neni to pfilis prekvapivé, jelikoz strategickd agilita je protiproudem k New Public Managementu,
kde byl diraz de facto opacny.

MuUze byt ale moudré pouzit vice pluralisticky pristup, ktery navrhuji dila autor( J. Bourgonové,
C. S. Hollinga, D. Snowdena a D. K. Hursta. Verejné fizeni je vskutku nalezeni rovnovahy, kde by
dodrzovani predpist a vykonnost z hlediska ucinnosti a produktivity nemély byt zatracovany, aby
mohla byt pfijata emergence a odolnost. Vedlo by to totiz k nevsimavosti vic¢i dvéma hlavnim
druhlim akontability ve prospéch tretiho.
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4.3.3. PROBLEM S CiLI

Zprava o New Synthesis uvadi, Ze existuji lepsi, ucinnéjsi a méné nakladné zplsoby, jak zlepsit
rozhodnuti v rdmci vefejnych politik a vefejné vysledky, nez jsou vykonnostni cile. Kontroly by
se mély zaméfit na to, zda jsou verejné prostiedky vyuzivany pro ucel a zpGsobem zamyslenym
zakonodarci. Stavi se proti trendu rozsifovat funkci auditu, aby zahrnoval i pomér hodnoty k cené
a evaluaci programu, a angazovanosti v rGznych aspektech fizeni a politického poradenstvi. Audit
by se mél zamérit na systém dodrzovani predpist, ne na vykonnostni systém (viz téz rdmecek ¢. 7).

Jelikoz ve vétsiné béznych pfistupl hraje predni roli stanovovani cil(, k prohloubeni této debaty
slouzi nékolik piiklad(i nasledkd (viz ramecky ¢. 8 a 9).

Ramecek ¢. 8: Zdravotni péce ve Spojeném kralovstvi ve zpravach

J 30. kvétna 200934

Setfeni deniku The Sunday Telegraph ukazalo, Ze tisice pacientl museji vambulancich ¢e-
kat na parkovistich a odstavnych mistech nebo na nemocni¢nich chodbach — v nékterych
pfipadech i vice nez pét hodin -, nez se viibec dostanou do poradniku na akutni osetreni.

Odbornici varuji, ze nemocnice zdmérné zpozduji moment, kdy pacienty pfijmou — nebo
je posilaji jinam —, aby splnily cile stanovené vladou, Ze se pacientdm musi dostat osetreni
do ¢tyf hodin od pfijmu.

Rozsah tohoto problému vysel najevo v korespondenci mezi vysokymi ¢initeli ve zdravot-
nictvi, ziskané v rdmci zakona o svobodé informaci, jez také ukazuje jejich vazné obavy
o nebezpeci, jez toto zpozdovani pro pacienty predstavuje.

34 Ziskdno 7.12.2012 z http://www.telegraph.co.uk/health/healthnews/5412191/Patients-forced-to-wait-hours-in-am-
bulances-parked-outside-AandE-departments.html
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19. listopadu 2009%:

Nemocnice museji pfijmout nebo propustit akutni pacienty béhem ¢ty hodin od jejich
pfichodu a data ukazuji spéch v poslednich deseti minutach pred prekro¢enim této lhaty.
Data ukazuji, ze pacienti maji tfikrat vétsi pravdépodobnost, Ze budou pfijati k hospitalizaci,
v poslednich deseti minutach tohoto celého ¢tyfhodinového ¢ekani.

AKONTABILITAV KOMPLEXNIM SVETE

(-..) Kritici tvrdi, Ze stanoveny cil zkresluje klinickd rozhodnuti, jelikoz pacienti jsou odesilani
do nemocnicnich pokoj(, jen aby nezistali na pohotovosti, a to bez ohledu na to, zda jejich
stav vyzaduje hospitalizaci.

Jednou z hlavnich kritik skandalem poznamenaného zatizeni Mid-Staffordshire NHS Trust,
kde zbytecné zemrelo 1200 pacientd, bylo, ze ¢tyrhodinovy limit na ¢ekdni znamenal, ze
se |ékafi misto vdzné nemocnym pacientiim museli vénovat pacientlm, jejichz stav nebyl
tak zavazny, jen aby nebyla pfekrocena stanovena ¢ekaci doba.

(...)V zafizeni Hospitals NHS Foundation Trust pfi Cambridgeské univerzité bylo v posled-
nich deseti minutach vysetfeno vice nez 15 % akutnich pacientl, zatimco v zafizeni Queen
Victoria Hospital NHS Foundation Trust v East Grinsteade bylo v zavére¢nych minutéach vy-
Setfeno méné nez 1 % pacientll. Pohotovosti v cambridgeské nemocnici ale v pribéhu roku
proslo vice nez 80 000 pacientll ve srovnani s pouhymi 11 000 v nemocnici Queen Victoria.

Celostatni data ukazuji, ze béhem tii hodin jsou vysetifeny témér tfi Ctvrtiny pacientl (73 %)
a béhem ¢tyf hodin téméf vsichni. 6 % neni na pohotovosti vysetfeno dfive nez 10 minut
pred koncem ¢tyrhodinové lhaty, a tito pacienti maji vétsi pravdépodobnost hospitalizace
nez ti, ktefi pfijdou na fadu rychleji.

To jasné ilustruje miru, do jaké je klinické rozhodovéni zdravotnickych pracovnik(l spoje-
no s limitem Ctyr hodin, ktery se nad nimi vznasi. To mGze vést k Uplnému a naprostému
pokfiveni rozhodovani ve zdravotnictvi.

Ramecek ¢. 9: Vzdélavani ve Spojeném kralovstvi a USA ve zpravach

J 2. dubna 20123¢, Spojené kralovstvi:

V nové studii ucitelé tvrdili, ze na né byl vyvijen vétsi tlak, aby manipulovali s vysledky testq,
prepisovali domaci ukoly zakd a pomahali jim s ro¢nikovymi projekty.

Data ukazuji, Ze vice nez tetina ucitell pfipustila, Ze pouzili taktiky, které by mohly ohrozit
jejich moralni zdsadovost.

Rada ucitelt uvedla, Ze je od nich ve stale vétsi mife pozadovano, aby vypoustéli ¢asti os-
nov a misto toho se soustredili na nacvi¢ovani zkousek, organizovali dou¢ovani a nabizeli
odmeény, kterymi zaky podplaceli, aby dosahovali lepsich vysledka.

Studie, kterou provedlo sdruzeni Association of Teachers and Lecturers, dale zjistila, Ze vice
nez ¢tvrtina uciteld byla nucena Ucastnit se seminarl poradanych zkusebnimi komisemi,
aby se dozvédéli dilezité tipy, jak uspét u zkousek GCSE a A-levels. Jeden z ucitel(i uved|, ze

35 Ziskdno7.12.2012 z http://www.telegraph.co.uk/health/healthnews/6596523/Patients-admitted-to-hospital-to-meet-
-targets.html

36 Ziskdno 7.12.2012 z http://www.telegraph.co.uk/education/educationnews/9178113/Teachers-under-growing-pre-
ssure-to-inflate-exam-results.html
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zkousejici, ktefi jednu z téchto akci porfadali, ,zfetelné naznacovali, jaka témata se mohou
v testu objevit”.

Toto odhaleni prichézi poté, kdy Setfeni deniku Telegraph pfineslo dlikazy, ze na seminéfich,
za néz ucitelé platili 230 liber za den, zkousejici uciteliim sdélovali, jaké formulace presné
maji Zaci pouzivat a jaké otazky maji oc¢ekavat.

Sdruzeni ATL v rdmci studie provedlo priizkum u vice nez 500 ucitelt v celém Spojeném krélovstvi.

Ti ¢tvrtiny z nich uvedly, Ze se ve $kole citi,pod velkym tlakem?”, aby zaky pfipravili na testy
a zkousky. Sedm z deseti uvedlo, Ze za posledni dva roky se naroky kladené na ucitele zvysily.

Ukazalo se, Ze 35 % citilo, Ze tlak dosahl takového bodu, ze by mohl ohrozit jejich moralni
zasadovost”
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Priblizné 70 % ucitell vice vyuzivalo cvi¢né testy, aby zlepsili vysledky zakd pri zkousce,
a Ctvrtina odménovala zaky, ktefi dosahli nejlepsich vysledkd.

Dale se ukazalo, ze témér devét z deseti uciteld pfiznalo, ze tlak na vylepsovani vysledk
testd znemoznil ,uceni podle Sirokych a vyvazenych osnov”.

<« 7.kvétna 2011%, USA:

»Guvernér statu Georgie Nathan Deal v Utery oznamil, Ze rozsifené podvadéni uméle zlep-
Silo vysledky statnich standardizovanych testl na vefejnych skolach v Atlanté v roce 2009."

Zprava, jez byla vysledkem dvouletého Setteni, dospéla k zavéru, Ze na vefejnych skolach
v Atlanté - které byly oslavovany za rychlé zlep3eni vysledkd u testl - dochazelo na nejméné
44 z 56 zkoumanych kol k systematickému podvadéni. Zprava obvinila 38 feditelt a uvedla,
ze 178 pedagogl se pfi dotdzani odvolalo na paty dodatek Ustavy (pravo nevypovidat).
82 dalsich pedagoglli se pfiznalo k riiznym podobam podvodd, véetné mazani nespravnych
odpovédi u zkousek, kde je na vybér z nékolika odpovédi, a jejich nahrazeni spravnymi.

,Statistiky testll CRCT v roce 2009 jsou ohromujici a neni pro né jiné vysvétleni nez rozsahlé
podvadéni,” stoji ve shrnuti zpravy vydané kancelafi guvernéra.

Zprava zjistila, Ze podvadéni |ze vysledovat do roku 2001. Uvadi, jak byla varovani ohledné
podvadéniv roce 2005 ignorovéana a jak skolsky systém znicil dokumenty a vydal nepravdiva
prohlaseni, aby tyto nekalé praktiky zamaskoval.

Podle Roberta Schaeffera, feditele pro vefejné vzdélavani v National Center for Fair & Open
Testing, se zpravy o podvadéni u standardizovanych testd za icelem zlepseni vykonu v po-
slednich letech objevovaly stale ¢astéji. Schaeffer, ktery tato odhaleni sledoval, si vsiml, ze
v minulosti se na povrch dostalo pouze nékolik mélo zprav, ale nyni se jich nékolik objevuje
kazdy tyden.

,Pocet potvrzenych zprav o manipulaci s vysledky raketové vzrostl,” fekl.

Zda k rGistu doslo diky lepsimu systému podavani zprav nebo zkratka vzhledem k vétsimu
poctu podvodd, nenijasné. Schaeffer a dalsi uvadéji, ze tlak vyvijeny na ucitele politikami,
které kladou diraz na vysledky u standardizovanych test(, napfiklad No Child Left Behind,
jsou zivnou pldou pro podvadéni.

37 Ziskano 7.12.2012 z http://www.huffingtonpost.com/2011/07/05/atlanta-public-schools-cheating_n_890526.html
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AKONTABILITAV KOMPLEXNIM SVETE

,Podvadéni bylo zplsobeno fadou faktord, ale primarné tlakem na spInéni cild v prostiedi
ovladdaném daty,” uvadi shrnuti zpravy.,V APS byla kultura strachu, zastraSovani a odplaty,
kterd vytvorila spiknuti mlceni a popirani nekalych praktik u standardizovanych testa.”

V udajnych hratkach s ¢isly ale Atlanta nebyla sama. Schaeffer uvedl, ze minuly mésic se pod-
vadéni objevilo v titulcich i v Baltimoru, Norfolku, Philadelphii, Washingtonu, D.C. a na Floridé.

Jelikoz se Kongres snazi iniciativu No Child Left Behind od zaklad( prepracovat, mél by
do ni zavést vice ustanoveni o monitorovacich testech. Pallas nicméné uved|, Ze staty to
mohou povazovat za dalsi pfiklad toho, Ze je néco nafizeno, ale nejsou na to poskytnuty
pfislusné finan¢ni prostredky.

Schaeffer téz uvadi, ze vice hlidacich pst nemusi vzdy pfinést kyzené vysledky.
,Je to stejné jako se pokouset vymahat zakony o marihuané,” fika.,Cim vice bezpe¢nostnich
pracovnikd pridate, tim vice se rozvine ilegalni podvadéni

Dodal, Ze standardizované testy jsou k manipulaci velmi nachylné.,V celém procesu je
zkratka pfili$ mnoho mist, kdy lidé s testem pfijdou do kontaktu nebo maji moznost s vy-
sledky manipulovat,” uvadi.

Zaméstnanci ve zdravotnictvi a Skolstvi, spojovani s ,poslanim® a tedy i vysokou Urovni vnitini
motivace, ale stézi vSichni budou podvodnici.

Typy prikladd uvedenych v rameccich 8 a 9 byly vyzkumniky Siroce projednavany. Obsahly prehled
literatury a dostupnych dlkaz{ prinesla v roce 2010 rada Economic and Social Research Council
(ESRCQ) ve Spojeném kralovstvi®®: Uvadi, ze: ,Existuji urcité dukazy, ze cile a metoda cukru a bice
funguji, zejména pokud je pozadovany vysledek cileny a méfitelny, jako je tomu v pfipadé cekaci
doby v nemocnici. Tyto dva predpoklady, jez jsou zdkladem takovych struktur fizeni, neplati pro
poskytovani vefejnych sluzeb, nicméné: inherentnim problémem je chyba méreni a vysledny po-
tencial pro nezéddouci i zadouci reakce - a dikazy to potvrzuji

Starsi studie ESRC uvadi vice podrobnosti o problémech spojenych s plnénim cilG*®. Jasné uka-
zuji, ze zlepSeni méfitek se nerovna zlepseni skute¢ného vykonu. Dlivodem je obehravani neboli
LspInéni cile, jenz ale postrada smysl’, jez se definuje jako reakéni podvraceni v ptipadech, kdy
se méritka vykonnosti zlepsi, ale vykonnost se, tam, kde se cile nepouzivaji, snizi. Prvni forma
obehravani se oznacuje jako efekt zapadky (ratchet effect) a spociva v tom, ze pokud je vykon-
nostni cil nasledujiciho roku zaloZzen na vykonnosti pfedchoziho, projevi se snaha neprekracovat
cil predchoziho roku, ¢imz bude snadnéjsi dosahnout nasledujiciho cile. Termin prahovy efekt
(threshold effect) oznacuje tendenci pfiblizit vykon stanovenému cili (snizeni vykonnosti, pokud je
vyssi, a zvyseni, pokud je nizsi). Jinymi slovy motivuje k primérnosti. Treti efekt, zkresleni vystupu
(output distortion), souvisi s — obvykle nenaplnénym - pozadavkem,
Ze pokud maji cile fungovat, pouzitd opatfeni by méla zachycovat
celkovou vykonnost, tj. ne pouze vykonnost oblasti, na niz se cili,
ale téz jinych oblasti. Jinymi slovy diky méfeni celkové vykonnosti
nedochazi k chybé pii méreni. Jinak mize byt cili dosahovano
zhor$ovanim vyznamného, ale neméfeného aspektu vykonnosti ve chovaji tak, aby ziskali
vybrané doméné nebo mimo ni. Manipulace nicméné neznamena
pfimo podvadéni. Podvadéni oznacuje zdsah do skute¢ného mé-

feni, pripadné podavani zprav o ném (nap. jako v pfipadé ucitela ~ Motivované zvnéjsku

opravujicich nespravné odpovédi na testovych arsich). podryvaji vnitini motivaci.

38 Viz http://www.coprbm.eu/?g=node/576
39 http://www.coprbm.eu/?g=node/577

Neni pochyb, ze prakticky
za vsech okolnosti se lidé

odmény; hmatatelné odmény



Kromé toho je tfeba pochopit, Ze predchozi body predstavuiji pouze pfileZitost k obehravani a pod-
vadéni. Lze ale predpokladat, zZe ti, kdo se pohybuji v systému cil{l, nemaji sklony k podvadéni ¢i
manipulaci a této pfileZitosti odolaji. Clanek ESRC uvadi typologii aktérd ve hte s cili. Prvni sku-
pina aktér( nepredstavuje problém: ti, jejichz étos verejné sluzby je tak vysoky, ze dobrovolné
oznami jakékoli jeho nedostatky, i kdyz nesplni cil (Saints), a ti (Cestni snazivci), ktefi cile splni, ale
dobrovolné zadné zavady neozndmi - ale neobehravaji ani nepodvadéji. Druha skupina aktérd
problém predstavuje: jsou to ti, kdo spini cile, ale jsou nachylni k manipulaci / podvadéni, pokud
dostanou pfilezZitost a pobidku (odménu/ trest), aby tak ucinili (manipulatofi / podvodnici reaguijici
na podnét), a ti, kdo cil nesplni a snazi se svoje ¢innosti zakryt (raciondlni maniaci). Pokud chce-
me predpokladat, ze existence cild funguje, musime se domnivat, ze druha skupina aktérd tvofi
bezvyznamnou mensinu. Kromé toho musime predpokladat, ze samotné zavedeni systému cil(i
neucini z prvni skupiny druhou skupinu (cozZ se oznacuje jako Greshamiv zékon obehravani). Tato
zprava tyto pfedpoklady oznacuje jako nutné pozornosti.

Pokud jde o podvadéni s méfrenim, pfipadné podavanim zpray, pfilezitosti pfibyva, pokud ti, kdo
méfenia podavani zprav provadéji, jsou stejni aktéfi jako ti, kdo na jejich zakladé budou posuzovani.
Dohled, ktery ma toto posouzeni provést, je navic motivovan, aby nehledal dikazy podvadéni ci
obehravani, pokud by to mélo zpochybnit Uspéchy uvadéné vykonnosti.

Na zavér uvedeme jesté novéjsi clanek nez hodnoceni ESRC z roku 2010. Byl publikovan v ¢asopise
New Scientist®® a uved|, Ze ,Neni pochyb, Ze prakticky za vSech okolnosti se lidé chovaji tak, aby
ziskali odmény; hmatatelné odmény motivované zvnéjsku podryvaji vnitini motivaci. A co vice,
studie ukazuji, Ze ¢&im intenzivnéjsi je dohled, tim vice evaluace a konkurence, které obvykle do-
provazeji odmény zalozené na vykonu, podryvaji vnitini motivaci, a ze nabizeni odmén muze téz
zpUsobit, ze lidé neprebiraji odpovédnost. (...) To se ale zjevné nevztahuje na nékoho, kdo nema
ze své prace uspokojeni a déla ji pouze pro penize. Pokud pracujete na nudném, hloupém ukolu,
odmény nemohou podryt vnitfni motivaci, kterou nemate.”

V kontextu rliznych skupin aktért lidi, ktefi jiz maji vnitini motivaci k pldanovanému vykonu, nalez-
neme jak ve skupiné ¢estnych snazivc(, tak manipulator(i reagujicich na podnét. Je prokdzano, ze
zavedeni systému s cili tuto vnitfni motivaci narusuje, coz mlize vést k pfeméné cestnych snazivcl
na manipulatory — to potvrzuje Greshamiv zakon.

Myslenku stanovovani cild jako uzite¢né praxe odmitaji i teoretici komplexity, jako je prof. dr.
Chris Mowles, ktery hovotil na konferenci COP RBM v Maastrichtu*'. Podle Mowlese se malé zjed-
noduseni reality projevi v nizkych cilech manazer( na velmi abstraktni Grovni, coz ¢asto zamést-
nanclim na nizsich urovnich nefekne pfilis o tom, co délat v kazdodennim zivoté. Nasledujicim
krokem je zjednoduseni ¢asto komplexnich pozadavki do cilG. Pokud se komplexni realita timto
zpUsobem zjednodusi, pak to pravdépodobné potlaci velmi podminéné a na kontextu zavisejici
socialni praktiky, které pomahaji pfi realizaci pfedkladanych strategii. Aby byl splnén jakykoli soubor
cili, profesiondlové z praxe museji ve své konkrétni situaci improvizovat v reakci na to, co délaji
ostatni. Toto neustalé vzajemné plisobeni aktérd zpUsobuje, ze budoucnost je extrémné nejista.
Aktéfivzdy pracuji s netdplnymiznalostmi nedokonalym zplsobem a experimentuji a improvizuji,
jelikoz jejich akce a zdméry (jez jsou ovliviiovany vice vécmi nez jen organizacné definovanymi
cili) se prolinaji s akcemi a zdméry ostatnich. Novinky obvykle nevznikaji ze snahy splnit pfedem
dany plén, ale zimprovizacni, casto odchylné reakce na omezeni (¢asto zplsobené specifickymi
mocenskymi vztahy) v konkrétni situaci.

Tato extrémni neprfedvidatelnost znamena, Ze neni mozné cile stanovovat, protoze to pfedpoklada
schopnost predpovidat, ¢eho by mélo byt dosazeno. Neni tak ani vhodné k cilim pobizet, protoze
nds to nuti k otazce, co se tedy odménuje nebo trestd. Pokud jsou snahy o dosazeni cild agresivni
(pobizi se k nim), pak to pravdépodobné vyvold podvraceni, revoltu nebo obehravani.

40 http://www.newscientist.com/article/mg21028071.300-the-bonus-myth-how-paying-for-results-can-backfire.html
41 Chris Mowles, Rethinking management, 2011
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ManazZefi na nejvyssich urovnich se skute¢né nezabyvaji tim, jak lidé na nizsich drovnich spolupracuiji
aproc a co se vdusledku stane, ale pouze od ostatnich vyzaduji, aby se drzeli cile, tj. podali vysledky
do slova a do pismene podle toho, co bylo dohodnuto nebo ulozeno - to pak mlize byt vnimano jako
Sikana a utlak. Lidé se mohou abstrakcemi a generalizacemi zaobirat lokalné a své praktické poznat-
ky vyuzivat ve vzajemné adaptivité s ostatnimi. Pokud se ale citi byt nuceni dodrzovat myslenkova
schémata, ktera do téchto zkusenosti nebo hodnot nezapadaiji, budou klast odpor. To neznamena
jen manévrovani pro osobni zisk, ale téZ snahu o ochranu prace, kterou povazuji za hodnotnou.

Proc tedy tyto praktiky i pfes svoji problemati¢nost pofad pretrvavaji? Podle Mowlese je to z toho
dlvodu, Ze to pomaha udrzovat iluzi, Ze manazefi jednaji racionalné a maji véci pod kontrolou.
Vlychézeje z autor(, jako je James C. Scott, ktery ptisel s terminem ,vidéni jako stat” (seeing like
a state)*?, Mowles ukazuje, Ze je to spojeno s pevnou virou ve védecky a technicky pokrok spjaty
s industrializaci v zapadni Evropé a Severni Americe od 30. let 19. stoleti. Klicovymi prvky tohoto
zpusobu mysleni jsou ziednoduseni, abstrakce a generalizace. To je nutné pro to, aby se spole¢enska
realita stala Citelnou pro statni regulatory, ktefivse vidi z povzdali (napt. znazornéni v katastralnich
mapach, aby bylo mozno stanovit dané). Podobné D. Hurst poukdzal na to (viz ramecek ¢. 6), ze
¢im dale v adaptivnim cyklu zachazime smérem k zuzitkovani, tim vy3si je Uroven abstrakce, do niz
se manazefi pfesouvaji. Abychom se ale dokazali vyrovnat s ménicimi se okolnostmi, musime se
ponofit zpét do konkrétnosti a podivat se, co se skute¢né déje. Jelikoz okolnosti se obvykle hodné
méni, je dllezité byt schopen se pohybovat mezi zuzitkovanim a prozkoumavanim.

Mowles také tvrdi, ze ve velmi rutinnich pracich mize byt smysluplné stanovit jednoduché cile
jakozto zaklad diskuse o tom, co zaméstnanec déla; takovych pracovnich pozic je ale stale méné.
To souzni s vyse uvedenym vyrokem, ze u nudnych, hloupych ukold odmény nemohou podryt
vnitfni motivaci, kterou ani nemate.

Podobné postrehy pochézejii od R. Eyben, byvalé statni Gfednice na britském ministerstvu pro mezi-
narodni rozvoj, nyni akademicky pracujici pro Institute for Development Studies® a zakladatelky,Big
Push Forward’, neformalni mezinarodni sité profesionald z praxe, ktefi hledaji konstruktivni zptsoby
jak konceptudlné a metodicky posouvat vpfed podporu rozvojové pomoci pro spravedlivéjsi svét.
Debatu oznacuje za debatu mezi substancialismem a relacionismem, pficemz pfedmétem prvniho
jsou kategorie, jednotky a entity (napf. chudoba, prava, vysledky) a predmétem druhého vztahy
a procesy. Jde téZ o juxtapozici ekonomické (substancialistické) versus antropologické (rela¢ni) per-
spektivy. Eyben tvrdi, Ze v oblasti mezinarodniho rozvoje pfispéla skutecnost, Ze misto sily historicky
témér vzdy leZelo na Urovni darcovskych agentur mimo zemi pfijimajici pomoc, k tomu, Ze prevladl
nazor, ze cely svét Ize ztéto pozice pozorovat a vysvétlit, a k ndslednému rozvoji abstraktnich modell
odtrzenych od kazdodenni reality. Zastava nazor, Ze toto pretrvavani je zpUsobeno skutecnosti,
Ze je obtizné vyhrat volby na zakladé toho, ze tvorba vefejnych politik je neprehledna a Ze statni
urednici maji velmi malou kontrolu nad tim, co se déje. Nicméné v tuzemskych zalezitostech cini
pokroky aktivni obcanstvi a mistni rozhodovani, jakozto procesy, a to na zdkladé argumentu, ze
nejlepsi pro diagnostiku, debatu a reakci jsou ty, nez jsou nejblize situaci. U rozvojové pomoci tento
posun tolik nenastava, jelikoz je deteritorializovany. Zde je zajimavé poznamenat, Ze troven EU
ve strukturalnich fondech je podobné deteritorializovany.

Podobné Burt Perrin ve své prezentaci v Evropském parlamentu (viz kapitola 3.3) uved|, ze
»odménovani (nebo trestani) programti podle jejich schopnosti dosahnout stanovenych
cilit nevyhnutelné vede ke zptisobu uvazovani spocivajicim v odiivodiiovani a obranafrstvi,
ne v otevieném pfiznavani obtizi a ptani se, co Ize udélat Iépe nebo jinak. To neni v souladu
s orientaci na vysledky.”

Je ziejmé, Ze myslenku, Ze stanovovani cilti a spojovani (implicitné ¢i explicitné) trestu ¢i odmény
s nimi je evidentné dobra manazerska praxe, nelze zastavat nekriticky. Podrobnéjsi popis pouziti
a zneuziti cild podava Wauters (2013, SMART or not: are simple management recipes useful to

42 J.C.Scott, Seeing Like a State, 1998
43 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/578
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improve performance in a complex world? Prispévek predneseny na konferenci,Performance of
public sector organisations: from weighing to losing weight”). To pfedstavuje vyzvu pro jakékoli
fizeni orientované na vysledky, véetné toho, jez zavadi nafizeni o strukturdlnich fondech, kde se
fizeni orientované na vysledky redukuje na fizeni orientované na cile.

Pojdme tedy prozkoumat, na zédkladé vyse vylozenych teorii, o co by mohlo v téchto pfipadech
jit, vypravénim piibéhu v ramecku ¢. 10 o tom, co by se mohlo stat téz ve strukturalnich fondech.

Ramecek €. 10: Pribéh o strukturalnich fondech

vy

Vychozim bodem je cerpat z myslenky nékolika adaptivnich cykld v riznych méritkach
a rychlostech. Ve strukturalnich fondech Ize snadno urcit alespori 6 rdznych urovni, od
urovné EU po subjekty v projektech (pro zjednoduseni jsou zndzornény pouze tfi irovné).
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Vétsi a pomalejsi

Napt. Strategie zaméstnanosti / EU

velka velikost
a nizka rychlost

Smlouva o partnerstvi / ¢lensky stat
Programy / fidici organ

| stfedni velikost Vyzvy / jednotky v RO

1 arychlost

Projekty / predkladatelé projektii

Cinnosti / predkladajici subjekt

mala velikost
a vysoka rychlost

Malé a rychlé

Neni tak tézké si predstavit, ze subjekty v projektech i plany, kterymi se fidi, kazdodenné
Celi necekanym udalostem. Na této Urovni jsou v porovnani s vyssimi urovnémi malé a rych-
lost, s jakou jsou vyfizeny, je v zadsadé vysoka. Pokud bychom se podivali pouze na nejnizsi
cyklus, mohli bychom predpokladat, Ze subjekty, vyuZivajici kreativni lidi, myslenky a r(izné
zdroje, jez jsou pfitomny v kfidlech projektu, mohou, pod tlakem krize malého rozsahu,
rychle nabyt podoby reorganizace, a to zkousenim novych véci a dalSiho pouzivani téch,
které vedly do (objevujiciho) se produktivnéjsiho sméru.

Musime ale také vzit v Uvahu, Ze existuji vy3si, pomalejsi cykly a urovné, které poskytuji
prilezitosti pro (nebo naopak omezuji) obnoveni cyklu nizsi trovné. Toto je vazba ,pamét”
na obrazku. Pokud je schopnost reagovat na nizsi trovni pfilis omezena, napf. (pomaleji
se ménicimi) pravidly z vyssi Urovné (v¢. plnéni cilG, omezeni ohledné povolenych akci
avydaju atd.) a zdroven manazery s pravomoci vynucovat dodrzovani téchto pravidel (po-
moci odmény a trestu), pak to mize vést k tomu, Ze subjekty na nizsi trovni se ptizplsobi
neoptimalnim zplsobem: mohou se napf. zaméfit na obchazeni systému nebo podvody
s daty, zejména pokud neexistuje jiné vychodisko. Toto je téz druh inovace, ale vedouci

k méné produktivnimu systému.

V Uvahu je tfeba vzit i vazbu,revolta” Skutecné se muize stét, Zze v reakci na ty, ktefi systém
obchdazeji a podvadéji, proti nim zakrodi ti, kdo maji moc, zapojenim vice kontrol a zavede-
nim vice omezeni. To bud vede k neproduktivni,inovaci’, nebo, pokud se situace opravdu
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stane tak Spatnou, Ze se subjekty rozhodnou, Ze uz toho maji dost, k revolté. Takova revolta
se muUze projevit na vyssich Urovnich zvysenim poctl predkladatel(l projektd, kteft jiz ne-
chtéji se strukturalnimi fondy spolupracovat. Toto je odrazem, jak v britskych a americkych
pfikladech z oblasti zdravotnictvi a vzdélavani, zakro¢eni mohlo vést k rozsahlym stavkam.

vy

U strukturdlnich fondd jsou dlsledky jasné: napf. s potfebou dodrzovat vice a vice pravidel
- od pravidel pro poskytovani statni podpory po realizaci cild — v kombinaci s rostoucim
poctem kontrol a sledovani dodrzovani téchto pravidel, coz omezuje schopnost reagovat
na necekané problémy, se vytvéii nebezpecny koktejl, ktery mize vést k nardstu a ¢im dal
vétsi sofistikovanosti obehravani a podvodného chovani a nakonec i k revolté.

MuUzZe ale byt velmi dobfe mozné dodrzovat nafizeni o strukturdlnich fondech a jeho pozadavky
na cile a postupovat ve sméru skute¢né orientace na vysledky.

Zkudenosti s rozvojovou pomoci EK, popsané siti Eurodad (European Network on Debt and De-
velopment) ve zpravé z roku 2008* prinaseji nékolik postfehl. Od konce 90. let byla rozpoctova
podpora Komise poskytovana dvéma rdznymi typy transi, fixni a variabilni. Fixni transe se vyplaci
pfi splnéni stanovenych podminek (napft. zavedeni urcitych pravnich predpisd). Podminénost vy-
sledkem je pouze u variabilni transe, ktera se vyplaci v odstupnovanych ¢astkach v zavislosti na
rozsahu, v jakém jsou dosahovany cile u rdznych indikator(” — ¢imz se opousti pfistup,vse, nebo nic”.

Podle zpravy tato modalita podminénosti a tlak Evropské komise pfispély k vétsimu zaméreni na
vysledky, a to v¢etné vyuziti indikator( pro sledovani pokroku. TéZ se zd3, ze dialog o vefejnych
politikdch mezi EK a pfijimajicimi zemémi se zlepsil. Zprava nicméné také uvadi, ze ,obecny vy-
znam je, Ze ani trendy ve snizovani chudoby, ani pokrok spojeny s dialogem o vefejnych politikach
a prostorem pro politiky nepostoupily tak, jak se o¢ekavalo”.

Dlvody k tomuto tvrzeni jsou nasledujici:

O prostredky vyplacené v souvislosti s ukazateli chudoby nedosahuiji vice nez 3 % celkové
rozpoctové podpory v posuzovanych zemich;

O vybér indikatorl neni vzdy veden statni spravou, ale EK a zaméreni na velmi konkrétni
vysledek mlize postradat Sirsi perspektivu;

O kazdoroc¢ni mechanistické vyplaty podle postupného pokroku (nebo cile) umoznuji, aby
statni sprava poskytla pozadované pInéni ve velmi kratkém case (v tomto vyznamu jsou
smlouvy o RCT (rozvojovych cilech tisicileti) s tfiletymi horizonty pozitivni zménou - viz
nize);

O kromé toho jsou nékteré indikatory zamérené vice na kvantitativni (je toho vice?) nez
kvalitativni (je to lepsi?) sledovani dosazeného pokroku;

O existuje velké mnozstvi politik, které jsou jednoznacné pod kontrolou statu, vétsinou

spojené s pristupem k zakladnim sluzbam a infrastrukture. To ale rozhodné neni pfipad

fady dalsich politik, kde maji vétsi vliv externi faktory;

externi otfesy ohrozujici ¢innost statu;

nizké povédomi a zapojeni obc¢anské spolecnosti (napf. pfi definovani indikatori nebo

monitorovani);

O podminky zalozené na vysledku nezpusobi zénik vsech dalSich podminek a tyto dalsi
podminky obvykle maji vétsi vahu.

(o o)

44 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/339



Na zékladé zku3enosti s variabilnimi transemi zacala EK v roce 2006 pfipravovat novy druh pomoci,
smlouvy o RCT, jez by mély byt lepSim druhem podpory z rozpoctu Komise s nasledujicimi vlastnostmi:

O piislib finan¢nich prostredkd na 6 let;

O poskytnuti minimalni, prakticky zaru¢ené vyse podpory (80 % celkového zdvazku) s vy-

jimkou jasného a jednoznacného poruseni povinnosti kritérii zpUsobilosti nebo zasadnich

principt spoluprace;

rocni monitorovani se zamérenim na vysledky, zejména v oblasti zdravotnictvi a Skolstvi

hodnoceni vykonnosti ve stfednédobém horizontu za ucelem podpory vice uceleného

dialogu;

O kdekoli existuje moznost, Ze budou zakladni problémy vérohodné feseny, umoznit po-
zdrzeni financnich reakci.

o
o

Nasledna zprava z roku 2012* potvrzuje, Ze smlouvy EK o RCT jsou pozitivnhim krokem vpfed.
Nejlépe hodnotila kritéria vlastnictvi, vzajemné akontability a vyuziti systému / zadavani verejnych
zakézek dané zemé ve srovnani s jinymi systémy orientovanymi na vysledky nasledovné:

zajisténi toho, aby bylo silné vlastnictvi program( jedinym zplsobem, jak zarucit, aby se
dopad po ukonceni pobidky nevratil do plvodniho stavu. To znamena podporu od viech
pfislusnych stakeholderG. Smlouvy o RCT pfendseji vétsinu odpovédnosti za rozhodovani o vy-
uziti financnich prostredkl aimplementaci programu piimo na stat. | kdyz existuje urcitd mira
dialogu a vyjednavani, stat obvykle implementuje intervenci na zékladé vlastnich narodnich
strategii. Smlouvy o RCT nemaiji vlastni indikatory, ale vyzaduji existenci rdmce pro hodnoceni
vykonnosti (Performance Assessment Framework, PAF). To je v zasadé soubor kritérii zalozeny
na vnitrostatnich rozvojovych strategiich a schvéleny viddami darcovskych a pfijimajicich zemi
— obecné slouzi darclim rozpoctové podpory k hodnoceni a sledovani pokroku. V nékterych
pfipadech tyto ramce zahrnuji nékteré kritizované akce a indikatory;

pokud jde o vzajemnou akontabilitu, Sirsi iniciativy obvykle pouzivaji koordinacni a dialo-
gové struktury vyssi rovné, naptiklad narodni,skupiny rozvojovych partner” ve smlouvéach
o RCT, které téz obsahuji nékteré mechanismy umoznujici pfijimajici zemi vyzadovat od darc(
odpovédnost. Smlouvy o RCT téZ omezuiji velikost vykonnostni transe na 30 procent; ta bude
pochopitelné mnohem mensi, pokud se na ni podivdme v celkovém rozpoctu pomoci urcitému
sektoru.To, spolecné s delim casovym horizontem, pfispiva k udrzeni zranitelnosti chudych (tj.
konecnych pfijemct smluv o RCT) v urcitych mezich. Smlouvy o RCT vyzaduji pouziti stejnych
nebo velmi podobnych monitorovacich a hodnoticich mechanismd a ochrannych opatreni
proti korupcijako dalSich zplsobl pomoci.V tomto smyslu je myslenka, ze ndklady na zajisténi
akontability jsou vice omezené nez v téchto jinych zplsobech, nepodlozeng;

smlouvy o RCT nevytvareji zadné paralelni systémy k,mainstreamu” statni spravy, jelikoz
penize sméfuji do statniho rozpoctu.

Zprava obsahuje téz kritiku. Smlouvy o RCT, jakoZzto Siroky pfistup, maji tendenci se spoléhat na
kvantitativni nebo procesni indikatory, i kdyz se snaZzi o dosazeni cilU, jezZ je tézké zméfit, napf.
posileni systémG dané zemé, omezeni korupce nebo vytvoreni kapacity v sektoru zdravotnictvi.
Pouziti téchto typl indikatord k monitorovani pokroku mize mit za nasledek nepfesnou a sub-
jektivni evaluaci. Indikatory jsou téz obvykle konkrétnéjsi a Iépe definované v pripadé uzsich
pfistupl na rozdil od téch velmi obecnych ve smlouvach o RCT. Na uzsi pfistupy jsou téz omezeny
kvalitativni indikatory.

Zprava téz zminuje obavy ohledné nezadoucich pobidek. Ty jsou tim vaznéjsi, ¢im uzsi je rozsah,

v vy

jelikoz obecné je téz3i zmanipulovat narodni statistiky nez opatreni specificka pro urcity program.

45 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/603
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Z pohledu vyse uvedené diskuse o cilech by mald ¢astka financovani pfimo spojena s dosazenim
vysledk( méla byt povaZzovana za pozitivni faktor. Pokud to, co je v sdzce, neni pfilis vysoké — napt.
ve strukturalnich fondech rezerva ve vysi 5 % —, Ize o¢ekévat pfinos zvysené orientace na vysledky
alepsiho dialogu o vefejnych politikach a vyhnuti se Siroce rozsifenym nezadoucim pobidkam, jak
bylo diskutovéno vyse v této kapitole. Pokud jsou ale ¢lenské staty presvédceny, ze hlavni financni
korekce budou zaloZeny na dosazeni zamyslenych cil(l, pak to mlze vyprovokovat nezadouci
reakce jako ty popsané v rdmecku ¢. 10.

Kromé toho je ¢asovy horizont, s nimz se pocitd pro alokaci rezervy ve strukturalnich fondech,
delsi (od r.2014 do r. 2018), ne jednolety, coz je pozitivni.

Jinym pozitivnim aspektem je, Ze ne viechny indikatory slouzici k monitorovani program struk-
turalnich fondd museji byt spojeny s rezervou. To otevira prostor ke spojeni rezervy pouze s témi
politikami, v nichz ma vlada ¢lenského statu vétsi kontrolu. To bude muset byt samoziejmé pro-
jednano a vyzaduje to, aby Komise zaujala v této zélezitosti stejny postoj jako ¢lensky stat.

Bohuzel se zd3, ze nékteré aspekty Upravy strukturalnich fondd se nepoucily z rozvojové pomoci:

O mechanismus vykonnostni rezervy ve strukturdlnich fondech je,vse, nebo nic’, ne scho-

dovy;

neumoznuje zohlednit externi otfesy;

i kdyz se o indikdtorech program( jednd, posledni slovo méa Komise a jako zaklad vykon-

nostniho rdmce se implicitné pouzivaji spolecné indikatory stanovené EK, ne indikatory

specifické pro danou zemi.

O vybrané indikéatory — pokud jsou za pfiklad vzaty spole¢né indikatory — budou pravdé-
podobné zaméfeny spiSe na kvantitu, ne na zlepsovani kvality.

(o o)

Konecné, skutecnost, ze strukturalni fondy nejsou formou rozpoctové podpory a na rozdil od
smluv o RCT zavadéji paralelni systémy (fidici organy atd.), se mlze ukazat jako prekéazka dlouho-
dobéjsimu vlastnictvi (ownership). Vhodnou platformou pro zapojeni stakeholderd na vyssi Grovni
(podobné skupiné rozvojovych partner( RCT) se ale mUze stat smlouva o partnerstvi, coz mize
prispét k vlastnictvi. Kromé toho je navrhovani a implementace program stale ponechano na
¢lenskych statech, i kdyz nova Uprava je krokem zpét od pfedchoziho obdobi, jelikoz programy
nyni museji explicitné vybirat a upravovat investi¢ni priority navrzené Komisi.

Pokud se ale tyto pozitivni body vyuZiji, je mozné, Ze ty negativni nebudou tak problematickeé.
Vétsi pozornost vysledkiim a lepsi dialog o vefejnych politikach, jez Ize cekat, ale nebudou
stacit pro skutecné dosazeni opravdového pokroku pro obcany. To miize vyzadovat speci-
fické zpusoby prace, které tato publikace navrhne v kapitole 6.

4.4. Implikace pro fizeni orientované na vysledky ve strukturalnich fondech

4.4.1. CO BY MELA OPRAVDOVA ORIENTACE NA VYSLEDKY BRAT V UVAHU?

| kdyz COP RBM pracuje v mnohem skromnéjsim méfitku - za fizeni program strukturalnich fond{
jsou odpovédné spiSe agentury, pfipadné ministerstva, ne narodni ¢i regionalni spravy —, nestavi
se nezbytné do modelu vladnuti obsazeného v ramci New Synthesis, ale snazi se o dynamické
vyvazeni tfi vy3e uvedenych dimenzi akontability.

P¥i tom chce COP RBM poskytovat vice odborného vedeni a vysvétleni ohledné toho, JAK by se
mélo usilovat o dliraz na vysledky v predpisech o strukturdlnich fondech.



Mezi klicové prvky, které by mély byt brany v tvahu v kazdém systémU pro fizeni strukturélnich
fond(, jsou na zakladé predchozich kapitol tyto:

O jediilezité dodrzovat predpisy (compliance):

procesni kontroly by mély usilovat o to, aby finan¢ni prostfedky byly pouzity pro ucel a zpQ-
sobem, o jejichz pfijatelnosti bylo rozhodnuto. Akontabilita se snazi zabranit zkreslovani,
podjatosti, zneuZiti pravomoci a nespravedInosti (,Cestnost a fadnost”);

v ovéfovani, zda tyto kontroly jsou adekvatni, hraje hlavni roli audit. Pozornost by méla byt
zaméfena na vysoce rizikové oblasti;

O vykonnost (performance) je dulezita:

organizacni kapacita ve smyslu organiza¢ni struktury (kdo déla a rozhoduje co s kym), standardni
operacni postupy a vhodné pobidky by mély byt takové, aby se zajistila Ucinnost (efficiency)
a efektivita (effectiveness) (pohyb téz znamy jako,zuzitkovani’, exploitation) v oblastech, kde se
zacinaji pouzivat dobfe zavedena fedeni na feseni spravné chapanych potfeb; zaméfeni akon-
tability spociva ve,Stihlosti a u¢elnosti”;

pro zlep3eni vykonnosti ale nejsou nejlepsi neustale se zintenziviujici kontrolni mechanismy
amechanismy dodrzovéni predpist, pokud jde o vstupni a ex ante kontroly, a uz viibec ne, pokud
jde o vystupni kontroly (cile). Je to spi$ oblasti sledovani — pokud indikatory ztrati vypovidaci
schopnost poté, co se z nich stanou cile - a evaluace, jez by méla spie nez ke kontrole slouzit
ke zjisténi, jak se |ze zlepsit;

zaroven, a to souvisi i s predchozim bodem, je dilezité aktivné branit tomu, aby se Uspésné
pInéni stalo pasti tim, ze se systém ucini tak rigidnim a jednotnym (postradajicim rozmanitost),
Ze kdyz se objevi potfeba adaptace nebo inovace kvili ménicim se okolnostem, nebude mozné
je provést.To by jinak znamenalo problém pro nésleduijici klicové prvky: emergenci a odolnost;

O emergence je diilezita:

investici do premysleni o alternativnich budoucnostech a zachycovani slabych signali by méla
piinést schopnost predvidat a odhalovat objevuijici se problémy; zaroven je dlleZité si dynamicky
predstavovat, kam se chceme dostat (vedeni) a co je (a co neni) klicové, abychom se tam dostali;
bedlivé by se méla sledovat celkova vykonnost zemé / regionu (napf. pomoci indexu lepsiho
Zivota OECD) a mélo by se davat jasné najevo, Zze pokroku Ize dosahnout, pouze kdyz vsichni
aktéfi ve spolecnosti potahnou za jeden provaz;

déle by méla byt zddrazrovana spoluprace napfic riznymi hranicemi — formou spole¢né produk-
ce —za pomoci modernich informacnich a komunikacnich technologii a pii feSeni komplexnich
problémi by méla byt uznana dllezitost koexistujicich siti (od globélnich po lokalni) a pfimérené
rozmanitosti v nich;

snahy o inovaci (pohyb, jenz se téz oznacuje jako,zkoumani”) by mély byt explicitné usnad-
nény prostiedky vynaloZzenymi na zvefejnéni vefejnych dat, ucast a podporu vefejnych
platforem (od globalnich po lokalni) a socidlniho experimentovani napf. prostfednictvim
hub socidlniinovace a inkubatord, které mohou mit odstup od kazdodenniho poskytovani
sluZzeb a usnadnit spolupraci, jak je uvedeno v pfedchozim bodé;

pfima finan¢ni podpora inovaci by méla byt nekomplikovand, agilni a rychla: objem prace
spojené se ziskanim financnich prostfedkd by mél byt maly, jelikoz poskytnuté financni
castky by mély byt ve srovnani s,mainstreamovymi” iniciativami relativné skromné;

O odolnost je dulezita:

stdt nemUze vytvorit odolnost, ale mlze ji podpofit;

bez ohledu na to, jaké kroky se provadi, by vzdy mélo byt posuzovéno, zda by mohly vznik-
nout zavislosti nebo zda by se mohla zvysit citlivost na mozné otfesy;

pfi navrhovani a provadéni akci by méla byt podporovana aktivni role ob¢ant a komunit,
zaloZena na sitich, a to za Ucelem udrzeni socialniho kapitalu;
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AKONTABILITAV KOMPLEXNIM SVETE

klicem ke vzbuzovani optimismu a energie je vyuziti silnych stranek (ne diiraz na nedostatky)
a pouziti pozitivnich pribéh.

Zaméreni akontability v odolnosti a emergenci je pak na,robustnost, odolnost a adaptivitu”.

4.4.2. JAKE HROZBY A PRILEZITOSTI PRINASEJi NARIZENi O STRUKTURALNICH FONDECH?

Poté, co jsme analyzovali Upravu strukturdlnich fondd, by nyni mélo byt jasné, ze ve skute¢nosti
predstavuje urcité hrozby a urcité pfilezitosti ve smyslu holistického systému fadné spravy pro-
stfednictvim fizeni orientovaného na vysledky popsaného vyse:

O Hrozby:
Obecné plati, Ze naFizeni

Intervencnilogika predstavend v tabulce €. 3 spolu s poza-
davkem na indikatory vystupu a vysledk( odrazi zabyvani
se vykonnostnim podsystémem. JelikoZ je nyni jasné, ze emergence a strukturalni
tento systém je vice orientovan na opakujici se standardi- fondy vystavuji vaznému
zované ukoly za relativné stabilnich podminek, predstavuje
to hrozbu pro celkovou fadnou spravu strukturalnich fonda.
Bylo by byvalo lepsi stanovit pouze Siroké socialni vysled- nastroji orientovanymi na
ky na vysoké urovni, o jejichz dosazeni by program mél zachovani statu quo, a ne
usilovat, aniz by se zaroven urcovaly prostiedky, jak toho
dosadhnout (za pfedpokladu stabilni pfi¢inné souvislosti,
od niz nelze rozumné oc¢ekavat, Ze vydrzi po obdobi trvajici v tvai komplexni realité.
témér dekadu);

mechanicky pohled na svét spojeny s predchozim bodem
je jesté vice zdlraznén pozadavky na stanoveni cil(. Sta-
novovani cilt predpoklada miru predvidatelnosti, ktera neexistuje pti zavadéni programli
velkého rozsahu, napt. strukturalnich fondd, na dobu témér desetileti;

téz se predpoklada, ze indikatory maji miru objektivity, kterd neni odlivodnéna z hlediska
komplexity, zejména s ohledem na skutecnost, ze je s dosazenim téchto cild nyni spojena
odmeéna a trest. Samotna skute¢nost (obzvlasté podnécovaného) méreni je sama o sobé
intervence, kterd ma urcity ucinek vedle intervenci, jejichz u¢inek ma primarné méfit.
,Splnéni cile, jenz ale postrada smysl” (jiz zminéné v kapitole 4.3.3) jakozto efekt cviceni
ve stanovovani cill, jez usiluje o zavedeni ,kontrol” vykonnosti, neni dostate¢né vzato
na védomi;

stejné tak zaméreni na hodnoceni dopadd, at uz ve své kvantitativni podobé kontrafaktualni
evaluace dopadu nebo kvalitativni podobé teoretické evaluace dopadu, poZzaduje miru sta-
bility obou hodnocenych aktivit i jejich predpokladanych pri¢innych vazeb na stanovené cile,
jeZzneniv souladu s komplexnim pohledem na svét.V komplexnim svété budou pravidlem
spise neocekavané nasledky, predstavujici pfilezitosti k vyuziti nebo hrozby, jez maji byt
otupeny, nez dosahovani pfedem stanoveného, detailné opsaného ,dopadu”. Evaluace se
zdda byt omezena na dalsi (ndkladnou) formu kontroly vykonnosti, a ne na skute¢ny nastroj
pro zlep3eni vykonu.

obecné plati, Ze nafizeni ignoruji vyznam podsystému emergence a strukturdini fondy
vystavuji vaznému riziku, Ze se stanou rigidnimi ndstroji orientovanymi na zachovani statu
quo, a ne provadéjicimi inovace tvaii v tvar komplexni realité.

ignoruji vyznam podsystému

riziku, Zze se stanou rigidnimi

provadéjicimi inovace tvafi

O Prilezitosti:

Jedinym zamérenim pravni Upravy strukturalnich fond{ byl dlouho podsystém dodrzovani
predpisU, takze alespon se vice pozornosti dostava pohledu nad rdmec procesni kontroly
¢innosti a pfesouva se na to, co tyto ¢innosti chtéji zménit;
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skutecnost, Ze trest a odména mohou byt v zdsadé omezeny pouze na nékolik malo cil{

(vybrané tak, aby byly vice pod kontrolou statu), odména neni pfilis velka a hrozba tres-

tu neni pfilis bezprostiedni, se mlze ukazat jako nepfilis velky tlak na ¢lenské staty, aby

kladly pfehnany dliraz na svoji manazerskou, na vykonnost zaméfenou orientaci na ukor
kreativniho vedeni. Ve skute¢nosti tato Uprava nebrani Evropské komisi v inteligentnim
dialogu s ¢lenskymi staty (ale ani ji v tom nepodporuji) ohledné toho, co udélaly a pro¢
to udélaly a zda to bylo rozumné, a to bez ohledu na to, zda dosahly ¢i nedoséhly cilG. To
muze tedy posilit orientaci na vysledky a zlepsit debatu o verejnych politikéch, jako se to
stalo v pfipadé systému rozpoctové podpory vnéjsi pomoci EK;

je uznédna dulezitost ,potieb” v souvislosti s kvalitou Zivota, i kdyz neni pIné integrovana
do logiky tvorby program, jelikoz, prostiedky” ke spInéni potfeby mohou byt v programu

Jvysledky”;

prostor, ktery je v pravni Upravé ponechan jinym druhdm evaluaci, nez jsou — z meto-
dologického hlediska - evaluace zaloZené na Uzce definované teorii a srovnani dopadu.

Evaluace zaloZené na pripadech evaluace rozvoje (viz kapitola 6.2.4.2), jez |épe dokazou

fesit komplexni problémy, mohou koexistovat s pfedchozimi metodami;

nékteré aspekty regulace maji urcity potencial podporovat vznik podsystéma emergence

a odolnosti, i kdyz to, jak jsou tyto prvky zavedeny do praxe, je i nadale zésadni. To se tyka

nasledujiciho:

< najedné strané moznost posilit iniciativy, na nichz se podileji mistni komunity, umoznit
realizaci integrovanych strategii mistniho rozvoje a vytvofrit mistni akéni skupiny;

- nadruhé strané princip partnerstvi se zastupci pfislusnych regionalnich, mistnich, obec-
nich a jinych verejnych organd, hospodaiskych a socidlnich partnerd a organli zastupu-
jicich obcanskou spolec¢nost, véetné partner( v oblasti zivotniho prostiedi, nevladnich
organizaci a organli odpovédnych za prosazovani rovnosti a nediskriminace;

- prilezitosti spocivaji v potencidlu spole¢né produkce a obecné v aktivnéjsich rolich pro
obcany a komunity;

- stejnésnadno ale mohou vyse uvedené pfistupy zalozené na komunitach a partnerstvich
posilit status quo, pokud se rovnaji zaméreni na rozdéleni finan¢nich prostredkd mezi
vice aktért domluvou.

4.5, Akontabilita v novém svétle

Je ziejmé, ze skutecna akontabilita, ve smyslu tii konceptl defi-
novanych v kapitole 4.1, vyzaduje zabyvani se ¢tyfmi podsystémy zpusob, jakym lidé popisuji,
popsanymi v predchozi kapitole. Bylo téz ale jasné, ze nékteré
z téchto orientaci mohou byt navzajem v rozporu. Jinymi slovy
nebudou rdzné podsystémy vzdy navzijem souhlasit.
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Definice akontability:

c¢eho dosahli a prog,
namisto omezenéjsiho

popisu, zda dosahli cile
Obecnéjsi pojem akontability, ktery tyto koncepty zastfeSuje
a ktery pfinasi zpUsob, jak z tohoto dilematu vyjit, jiz navrhl Burt
Perrin v prezentaci v Evropském parlamentu (viz kapitola 3.3), kde
tvrdil, ze: ,Akontabilita znameng, ze programy jsou odpovédné
za prokazani, Ze se zaméfuji na vysledky a Ze soucasti jejich pfi-
stupu je ueni. Pokud budu jesté konkrétné&jsi, programy by mély byt schopny nést odpovédnost
za prokazani toho, Ze kladou obtizné otazky, ze explicitné identifikuji problémy a omezenii to, co
funguje dobre, Ze maji zavedeny vhodné monitorovaci systémy a ze pfi provadéni evaluaci berou
v Uvahu ndrocné otazky a problémy. Mély by byt odpovédné za inovace a provadeéni rizikovych
akci, ne pouze hrét na jistotu.”

nebo ne.

Ve vysledku to odpovida tomu, co myslitelé pojednavajici o komplexité, jako je naptiklad Chris
Mowles, navrhli jako definici akontability: ,ZpUsob, jakym lidé popisuji, ¢eho dosahli a pro¢, na-
misto omezenéjsiho popisu, zda dosahli cile nebo ne” Co tvofi fizeni orientované na vysledky, je
tedy nutné chapat 3ifeji. To je pfedmétem nasledujici kapitoly.
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5. RIZENI ORIENTOVANE NA VYSLEDKY
PREHLED JEHO HISTORIE A USPECHU

0 e e

5.1. Kratka historie RBM

Nasledujici prehled vychazi z nedavného prehledu provedeného fondem Riksbankens Jubileums-
fond ve Svédsku, o kterém je zminka v kapitole 3.3.

RBM Ize vysledovat k Peteru Druckerovi, ktery pfisel s fizenim podle cild (MBO, Management by
Objectives) jiz v roce 1954 v ¢lanku ,The Practice of Management”. Nejlépe je |ze popsat jako par-
ticipativni pracovni nastroj, jehoz cilem je zaméfit pozornost lidi na to, na ¢em zalezi — vykonnost
v podobé vysledk(. Drucker trval na tom, ze Uspésna orientace na vysledky spociva v pfistupu
k fizeni a ndhledu na né, nikoli v pouzivani pfesné daného souboru ndstroji. vV 60. a 70. letech 20.
stoleti tento pfistup vzkvétal v soukromém i vefejném sektoru.

Vroce 1969 zacala americka agentura USAID pouzivat metodu tzv. logického rdmcového pfistupu
(LFA, Logical Framework Approach), ktera byla poté béhem 70. a 80. let vyuzivana jako néstroj
u rtiznorodych projektl od rozvojové pomoci az po verfejnou spravu a postupné zacala byt oznaco-
vana jinymi zkratkami, jako napfiklad GOPP (Goal Oriented Project Planning, projektové planovani
zamérené na cil), OOPP (Objectives Oriented Project Planning, projektové planovani zamérené na
cile) nebo PCM (Project Cycle Management, fizeni projektového cyklu).

Ke konci 60. let zacal pfistup zvany systém planovani, programovani a rozpoctovani (Planning,
Programming and Budgeting Systems, PPBS) klast dliraz na finan¢ni planovani a nakladové ucet-
nictvi.V tomto pfistupu bylo zasadni fizeni vstup(, které umozriovalo prokazat kontrolu nad alokaci
financi. Tato tradice prosazovala béhem 70. a 80. let programové fizeni podle aktivit - Programme
Management by Activity — a vyuzivala fadu ndstrojl k planovani a rozvrzeni aktivit, jako jsou
napfiklad Ganttovy diagramy, metoda kritické cesty, hierarchickd struktura praci (WBS), metoda
PERT (Programme Evaluation and Review Technique) apod. Tyto pfistupy vysly z oborl stavebniho
inZzenyrstvi a fizeni systému. Je mozné se na né divat jako na pravy opak Druckerovy teorie.

V 70. az 90. letech se také objevovaly pristupy, které se snazily zkombinovat fizeni zaloZzené na
vysledcich s finan¢nim fizenim. Ve vefejném sektoru se to projevilo v sestavovani rozpoctd na
zakladé vykonnosti: nepodafilo se ale pro tento pfistup ziskat Sirsi uznani.

V 80. letech se do popredi dostala také filozofie New Public Managementu (nového fizeni ve
vefejném sektoru) jako snaha o,modernizaci” fizeni ve vefejném sektoru, jak bylo popsano vyse
v kapitole 4.

Termin RBM jako takovy se zacal vynofovat na zacatku 90. let. Jeho pocatky jsou pravdépodobné
v Kanadé, kde urad generélniho auditora a komise Treasury Board Secreatariat prosazovaly refor-
mu verejné spravy a fizeni orientované na vykonnost. Béhem 90. let byl tento systém postupné
zaveden v nékolika bilaterdlnich a multilateralnich agenturach pro rozvojovou spolupraci. RBM zde
predstavuje navrat k nékterym Druckerovym myslenkam. Je zamysleno jako pfistup prostupujici
celou organizaci, ktery pojima orientaci na vysledky jako stredobod uvazovani a fungovani orga-
nizace - oproti metoddm jako LFA, kterd je ndstrojem na projektové turovni, nebo tvorba rozpoctu
podle vykonnosti, kterd je souborem postup(. Pfesto je ale RBM do urcité miry nékterymi vyse
zminénymi pfistupy ovlivnéno.

63

o

)
T
O
LLI
o
(%)
D
<
=
[a
@)
—
A
T
@)
o
L
-
(@]
Ll
-
o
L
(a s
o
>
97
@)
L
—
2
>
>
<
z
L
=
>
@)
|_
z
—
[a
©)
Z
L
N

RI




64

o

\

D
ac
)
LUl
o
w
)
<
=
oc
o
—
o
ag
o
Si=
w
—
(@]
w
=
Si=
[im]
(o
o
RE
x
(@)
(1N}
—
v
>
>
<
=z
Ll
z
=>
o
'_
zZ
—
oc
O
z
w
N

RI

5.2, Strucny prehled zkusenosti s RBM

Neznamena to ale, Ze je snadné takového celoorganizacniho pfistupu dosahnout. Zprava Riks-
bankens Jubileumsfond poskytuje také komplexni nahled na hodnoceni snahy o zavedeni RBM.
Zprava zminuje problémy souvisejici s:
O obtizemi pii snaze propojit vysledkové ramce na nizsich Urovnich (napf. projekty) s ramci
na vyssich drovnich (napf. agentura), s ¢imz Uzce souvisi diskuse o (des)agregaci dat
a nastaveni spolecnych indikatord (napf. pozadavek, aby terénni pracovnici podavali
hlaseni o tom, jak i ten nejmensi projekt prispél ke globalnim rozvojovym ciltm tisicileti);

O tendencemi ke stanovovani prilis velkého poctu indikatort - systém je potom rigidni
a tézko se méni;

O obtizemi pfi volbé vhodnych indikatord, nastavovéni standardnich hodnot, cil(i a ové-
fovacich mechanismud (mimo jiné je tfeba vzit v Uvahu, ze data o vykonnosti casto
vytvareji ti, kdo jsou prijemci financovani urceného k tomu, aby pravé této vykonnosti
dosahli), spolu s potizemi souvisejicimi s pfisuzovanim namérenych vysledk( konkrét-
nim kroklm, zejména pokud se jedna o velice dlouhé a slozité kauzalni retézce s vice
aktéry a externimi faktory, které na né maji vliv; s tim souvisi také fakt, Ze je obtizné vzit
v Uvahu relevantni ¢asové horizonty (coz vede napf. k nastavovani nerealistickych cilt
a kazdoro¢nimu podavani zprav o vysledcich). Vzhledem k témto skute¢nostem je ve-
lice tézké zakladat rozhodnuti tykajici se zmény alokace financovani pouze na zékladé
systému indikatord. Vede to také k tendenci zamérovat se na rychlé vysledky, které se

vvs vevs

snadno méri, na ukor vysledkd, které se hlire pozoruiji, ale jsou dulezitéjsi;

O napétim, které existuje mezi pouzivanim informaci k ponauceni nebo k podavani hlaseni
o (nedostatku) pokroku (spojeném s hrozbou pokaraniv pripadé, Zze k pokroku nedoslo). To
vede k tendenci uprednostrovat,jistéjsi“ vysledky. Navic to vytvaii konflikty mezi, uredniky
odpovédnymi za dodrzovani predpisi” a odborniky v oboru: dochazi k oklestovani moz-

nosti odbornikd a potlacovéani inovaci a flexibility potiebné k dosazeni danych vysledkd;

O napétim vznikajicim v dusledku toho, ze pozadavky RBM jsou zavadény, aniz by byly
nejprve zruseny predchazejici postupy, které jsou s nimi v rozporu;

O napétim vznikajicim v dUsledku toho, ze nescetné mnozstvi cill si miZe navzdjem od-
porovat, at uz na rdznych Urovnich nebo pro rizné strany, a pro manazery je potom
tézké rozhodnout se, cemu pfifadit vyssi prioritu;

O omezenym kapacitdm a zdrojlim, jak internim, tak externim, na definovani, shromazdovant,
zpracovavani, analyzu a pouziti informaci, s ¢imz se navic poji omezené porozuméni tcelu
a smyslu RBM. Zd4 se, ze hodné c¢asu a Usili se vyplytva na shromazdovani dat predevsim
pro Ucely hldseni nadfizenym a kontroly, ale zaroven chybi ¢as nebo schopnosti potfebné
pro analyzu a vytvéareni smyslu. Tato omezena kapacita vyplyva ¢astecné ze skutecnosti,
ze cile jsou vétsinou stanoveny zvenci a nejsou vysledkem internich procesu.

Co je jesté zasadnéjsi, mnohé z vyse uvedenych problému vyplyvaji z nedostatecného pochopeni
predpokladd, které tvori zéklad hlavnich pfistupt RBM. Tradi¢ni RBM implicitné predpoklada, ze ke
zméné dochazi prostfednictvim linedrniho procesu, pfi kterém se vstup méni na vystup a poté na
vysledky v souladu se stabilni teorii zmény (ktera jiz byla zminéna v kapitole 3.2) a ktery je mozné
otestovat a prokazat jeho platnost - ¢imz se z néj ve vysledku stava osvédceny postup — pomoci
kombinace teoretické a kontrafaktudlni evaluace dopadu. Jak uz ale bylo vysvétleno v kapitole
o komplexité, tyto pfedpoklady jsou ¢asto nerealistické. Naopak zména jako dynamicky a kom-
plexni proces, pii kterém se intervence a postupy vzajemné utvaéfi prostfednictvim kontextovych
a lidskych vztahd, se zda byt velmi béznou zéleZitosti.



Je zjevné, ze k jakymkoli pokyndim tykajicim se RBM je tieba pfistupovat velmi obezietné a je tfeba
mit stale na paméti vyse zminéné problémy. Pro lepsi pochopeni téchto lekci ohledné RBM nyni
prejdeme k vysvétleni dobfe zdokumentovaného systému, ktery pouzivéd Rozvojova skupina OSN.

5.3. Prehled systému RBM: Rozvojova skupina OSN

5.3.1.UVOD

Systém RBM, ktery byl v nedévné dobé (fijen 2011) popsan v pfirucce Results-Based Management
Handbook* vydané Rozvojovou skupinou OSN (UNDG, United Nations Development Group) je
uzite¢nym zdrojem pro popis aktualniho stavu véci, co se tyce pouziti RBM v rozvojové pomoci.
Vyhodou této pfirucky je to, ze vzhledem k dobé, kdy byla vydana, neni mozné tvrdit, Ze o pro-
blémech zminénych v pfedchozi kapitole se nevédélo.

Rozvojova skupina OSN sdruzuje mnoho organizaci, jako je napfiklad FAO, WFP, UNAIDS, UNSSC,
UNDP, UNIFEM, UNICEF a UNFPA. Celkovy ramec pfirucky je popsan na obrazku €. 3.

Obrazek ¢. 3: Systém RBM UNDG

Stanoveni
vize

3 A

Rizeni Stanoveni
a vyuziti mapy vysledku
evaluace aramce RBM
Ucast
stakeholderd
Implementace Planovani
a vyuziti < monitorovani
monitorovani a evaluace

,g\
MonjtoroY ™

Systém UNDG se na prvni pohled v mnohém podoba systému COP RBM, zaroven je zde ale ne-
maly pocet dulezitych rozdild. Prestoze systém COP RBM bude podrobnéji popsan v kapitole 6, je
uzitecné priblizit si nékteré jeho prvky, aby bylo mozné je porovnat se systémem OSN. Napom(ize
to lepSimu porozuméni klicovych prvkl systému v kapitole 6.

Ze vieho nejdfive je tieba Fict, ze hlavni architektura systému je obecné vzato srovnatelnd (viz

tabulka ¢. 5). Jak ale vyplyne z nasleduijici ¢asti, tato podobnost na vysoké urovni hierarchie skryva
velmi odlisny pfistup.

46 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/579
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Tabulka €. 5: Systém COP RBM v porovnani se systémem UNDG

COP RBM UNDG

Vedeni diskuse o orientaci organizace fidici program Nastaveni vize
Strategie se projevi ve strategickém vysledkovém ramci Definice mapy vysledkd a ramce RBM
Strategie je pfevedena do ¢innosti Definice mapy vysledk( a ramce RBM

Planovéani monitoringu a evaluace / Realizace monitoringu /

Jsou shromazdény a dodany informace o vykonnosti B,
Rizeni evaluace

Jsou pouzity informace o vykonnosti Pouziti monitoringu / evaluace

Jsou zapojeni externi stakeholdefi Utast stakeholderd

Systém UNDG predstavuje tradi¢ni ptistup RBM ve tfech fazich. Nez budeme pokracovat, je tieba
si ujasnit, ze systém OSN popisuje vysledky jako soubor viech cilCi v fetézci vysledk, ktery ob-
sahuje béznou hierarchii vstup, vystup(, vysledkl a dopadd, pficemz posledni zminény termin
neodpovida definici, kterou mu ptifazuje GR REGIO v ramecku ¢&. 1 (jako zohlednéni srovnavani),

vvs

ale predstavuje pouze nejvyssi Uroven cile.

Systém OSN doporucuje zapojeni pfislusnych stakeholder( ve viech krocich a fazich. Stejné tak
i systém COP RBM vénuje velkou pozornost zajisténi Ucasti stakeholder( a také explicitnéji popi-
suje, jak toho docilit.

Pro OSN je akontabilita sttedobodem RBM, ale je postavena jako pouze hierarchickd otazka (viz
obrazek ¢. 4), kde maji Cinitelé na rlznych trovnich odpovédnost jeden vici druhému. Neni zde
zadnd snaha objasnit zakladni paradigma akontability. Diraz je v systému RBM implicitné kladen
na,stihlost a ucelnost” (viz definice v kapitole 4.1) jakoZto paradigma akontability (hlavnimi vyrazy
jsou v pravodci slova jako plnit, dosahnout, prispét apod.).

Obrazek <. 4: Akontabilita v systému OSN

Vlady jednotlivych stata jsou svym obc¢aniim odpovédné, prostiednictvim parlamentu,
za plnéni narodnich rozvojovych cilG.

UNCT jsou odpovédné vladam za celkové pfispéni k ndrodnim rozvojovym ciltim,
a to prispénim k dosazeni urcitych vysledk( na trovni UNDAF.

Kazda z agentur OSN je odpovédna za prispéni k vybranym vysledkdim UNDAF
dle svého mandatu a dohodnutého programu pro danou zemi,
ato organtim dané zemé a své fidici radé.

Realizacni partnefi vcetné mistnich tGradi a obcanskych
organizaci maji vzajemnou odpovédnost
za dosazeni vystupl a aktivit organim na
celostatni Urovni a komunitdm samotnym.

Pro Ucely UNDAF je
vzdjemna odpovéd-
nost interpretovana
jako pfislusna
odpovédnost stran

Poskytovatelé vstup( jsou
odpovédni realiza¢nim
partnertim za uspokojivé
poskytovani ur¢enych
polozek.

spolupracujicich na
spolecnych vysledcich.

UNCT Tym zemé OSN
UNDAF  Rémec pro rozvojovou pomoc OSN



5.3.2. FAZE C. 1: PLANOVANI (VCETNE VIZE, VYSLEDKOVEHO RAMCE A MONITOROVANI
A EVALUACE - M&E)

Prvni krok v planovani je popsan jako tvorba vize. Pro pfiru¢ku to zahrnuje analyzu situace
v zemi (v¢etné tradi¢ni analyzy trend(l a analyzu prvotnich pficin). Potom je tfeba stanovit priority
ohledné toho, kam zaméfit zdroje OSN, a to vzhledem ke kapacité mistniho tymu a dil¢ich agentur
OSN. Tyto priority predstavuji,dopad”, ktery zahrnuje zmény v socidlnich, kulturnich, politickych,
ekologickych, obcanskych a dalsich podminkach. Tyto vysledky by mély byt specifické a méfitelné
(v podstateé se jedna o indikatory) a mély by ponechdvat moznosti, jak jich dosahnout, oteviené
(nezahrnovat zadné akce). Systém UNDG bere na védomi, ze agentury OSN vétsinou neprovadi
zadné akce, pomoci nichz by téchto vysledkd piimo samy dosahly, ale Ze pracuji s vyuzitim pro-
strednikl - ti jsou oznacovani jako ,zodpovédni ¢initelé” (duty-bearers), protoze maji povinnost
reagovat na potreby jednotlivych obc¢ant nebo skupin.

V tomto ,vysledkovém radmci” (viz obrazek ¢. 5) je uroven ,vysledkd” definovana jako uroven, na
niz podpora OSN pomaha ,zodpovédnym ¢initeldm” (ktefi jsou v systému COP oznacovani jako
partnerské organizace - delivery partners) 1épe nebo ve vétsim objemu délat to, co uz by méli
délat, nebo za timto U¢elem buduje jejich kapacitu. Pfestoze to neni jasné feceno, vysledky, které
pfispivaji k dosazeni dopadu, spolecné vytvaéreji,vizi".

Obrazek ¢. 5: Obecny vysledkovy ramec UNDG
— Zmény podminek

«RCT « Ekonomicky + Obcanska spolecnost
- Socialni - Kulturni

DOPAD

« Environmentalni

cit - Politicky

“— Primérni odpovédnost za cile je na narodni Grovni

— Zmeény v kapacité a vykonnosti primarnich nositeli povinnosti

- Zmény v chovéni - Institucionalni - U¢innost
VYSLEDEK (OUTCOME) a postojich - Tvorba politiky (policy) - Kompetence

- Sociélni akce » Rozhodovani - Nazory

- Proveditelnost + Normy, znalosti - Standardy

“— Na této urovni pfispiva Organizace spojenych narodud

— Co vytvareji vSechny strany, které se podili na implementaci

« Zbozi a sluzby - Systémy « Zpravy
VYSTUPY - Zmény v dovednostech - Evaluace - Vytvorené publikace
a schopnostech + Nové produkty

— Narodni aktéfi, OSN a darci

— Co délaji vSechny provadéci subjekty

« Tvorba osnov - Nébor - Tvorba ak¢nich pland
AKTIVITY - Odborna ptiprava - Zadavani zakazek « Prace s médii apod.
- Evaluace - Umoznéni

“— Primérné narodni, ¢asto s podporou OSN a dalSich partnert

— Do ceho investuji vSichni stakeholdefi

« Lidské nebo financni - Vybaveni
VSTUPY zdroje - Technologie
« Zaméstnanci - Cas

— Vedeno aktéry na narodni Urovni
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Toto se pfilis nepodoba predstave vize, tak jak bude prezentovana v systému COP RBM, kde se vize
zamétuje na vyzvy, jejichZ vyfeseni si klade za Ukol Fidici organ (RO) (nebo jiny orgén strukturalnich
fondd), a ne zemé nebo region. Kli¢cova otézka pro vizi je zde nasledujici: kdyz vezmeme v potaz
poslani a hodnoty organizace, kterd je odpovédna za implementaci strukturainich fondd, jak se
tato organizace zméni za tfi az deset let (v ramci jejiho horizontu strategického planovani) ode
dneska? Co se odehraje v organizaci a v tom, jak provozuje svou ¢innost ve spoluprdci s internimi
a externimi stakeholdery?

Tento druh vize je v systému COP RBM odlisen od cilli politik vysoké trovné pro zemi i region,
které jsou stejné jako v systému UNDG odvozeny z analyzy situace. Systém COP RBM samoziejmé
bere v potaz, ze jak poslani, tak vize organizace musi slouZit ciliim politik vysoké Urovné v zemi, ve
které a pro kterou organizace pracuje. To je zohlednéno na obrazku ¢. 6 pomoci Sipky ukazujici od
vize k vysledkovému rdmci, kterd ovliviiuje cely rdmec s vyjimkou urovné legitimujiciho organu:
na této urovni jsou uvedeny politické cile vysoké urovné.

Obrazek ¢. 6: Vysledkovy ramec systém COP RBM

Legitimujici - kontextové cile, které odrazi Sirsi zastresujici politické cile
organ pro vsechny obcany v zemi / regionu, které jsou pro tviirce
(tvarci politiky) politik podstatné

» pInéni skutecnych potfeb obcant, ktefi se budou ucastnit
aktivit, partnerskych organizaci” sponzorovanych programem

- pfinos sluzeb poskytovanych partnerskymi organizacemi
(a ptipadné fidicim organem) pro zucastnéné obcany, tedy
uroven spokojenosti s vystupy dodavajicich partnerd, mira
dosazeni pribéznych vysledku

- oc¢ekavani tykajici se partnerskych organizaci a jinych exter-
nich partnerG:
- jejich zkusenost s tim, co obdrzi od fidiciho orgénu, napf.
odpovidajici platba pro partnerské organizace
+ ... a co oni naopak poskytnou fidicimu organu, napf.
presné zpravy
- predstavuje hodnotovou nabidku: pro¢ by méla byt pro part-
nery spolupréce s fidicim organem zajimava?

Externi
procesy
s partnery

- oc¢ekavani vedeni a zaméstnanct fidiciho organu a to, co se
naopak ocekava od nich ve vztahu kinovaci, produkci/ realizaci
a procestim fizeni vztaht

Interni
procesy

- ocekavani vedeni a zaméstnancd fidiciho organu a to, co se
Interni naopak ocekava od nich ve vztahu k nehmotnym aktiviim
kapacita (lidskému, organizacnimu a informa¢nimu kapitélu) fidiciho
organu

Je zjevné, ze v systému COP RBM neni poslani a vize organizace pouhym derivatem téchto cil{
politik vysoké urovné. Naopak — mise predstavuje konkrétni tlohu, kterou chce organizace plnit,
a vize zase to, jak vidi organizace sv{ij vyvoj a zmény pfi plnéni této ulohy ve specifickém ¢asovém
horizontu, mimo jiné i ve vztahu ke stakeholderdm.

Vize napomaha konceptualizaci vysledkového ramce tim, ze na rlznych Urovnich rdmce identifikuje
kritické aspekty, na které je tfeba se pro dosazeni vize zaméfit. Patii sem i zaméreni na urcité obcany
(ktefi jsou v systému COP RBM oznacovani jako klienti), pokud se ma za to, Ze se fidici organ potre-
buje v tomto ohledu viditelné zlepsit, aby si udrzel sv(ij mandat. To neznamend, Ze ostatni klienti

v ovs

jsou opomijeni. Je ale mozné, Ze to, co pro né fidici organ dél3, je dostatecné, a tedy to nevyzaduje
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strategickou pozornost. Cile politik vysoké Urovné jsou pevné dané vladou jako celkem, zatimco
nastaveni cilCi ve zbytku rdmce je vysadou fidiciho organu (i kdyz na zakladé jednani s dalsimi aktéry).
Urcitd podobnost se systémem OSN zde nicméné je v samotném vysledkovém ramci (druhy krok
planovani systému OSN). Koncept,zodpovédnych cinitel(” jako primédrniho zaméreni aktivit OSN se
podoba konceptu, partnerskych organizaci’, ktery bude vysvétlen v ramci systému COP RBM. Na ob-
razku €. 6 jsou partnerské organizace zobrazeny na Urovni oznacené jako,externi procesy s partnery”.

o

Vysledkovy rdmec systému COP RBM se ale zaroveri od rdmce OSN vyrazné lisi. Podobnost je zde pouze
na samém vrcholku vysledkového ramce, kam OSN stavi,dopad’, vzhledem k tomu, Ze i systém COP
RBM klade na tuto pozici ndrodni nebo regiondlni politické cile vysoké urovné, jak bylo zminéno vyse.

Viysledky v systému COP RBM jsou ale mnohem rliznorodé;jsi nez v systému OSN. Cely vysledkovy ra-
mec OSN vlastné odrazito, co do néj vkladaji ostatni stakeholdefi (jejich vstup), co ostatni stakeholdeti
délaji (jejich aktivita), co produkuji ve smyslu (jejich) vystupu a co realizuji ve smyslu (jejich) vysledk.
Tento ramec je pouze souhrnem viech rdmcl projektli a programi financovanych OSN. Vzhledem
k tomu, Ze OSN, podobné jako fidici orgény strukturalnich fond( EU, nevykonava zadné z téchto akci
sama, ale poskytuje finan¢ni zdroje zodpovédnym ¢initeldm / partnerskym organizacim, je to témér,
jako by si prisvojovala vysledky jinych. Pfi pohledu na rédmec OSN na obrazku €. 5 by skute¢né bylo
snadné uvérit, Ze jsou to pfimo zaméstnanci OSN (a u strukturalnich fond zaméstnanci fidiciho or-
ganu nebo zprostiedkujiciho subjektu nebo zaméstnanci jinych organizaci, které fondy spravuiji), kdo
Skoli zdravotniky poskytujici neodkladnou porodnickou péci, poskytuje porodnickeé lékarnicky, dodava
databaze, pfipravuje plany pro pfipad nouzovych situaci apod., jak je uvedeno v pfikladech pfirucky.

Vysledkovy ramec pro zemi (oznacovany jako UNDAF neboli United

Nations Development Assistance Framework — Ramec pro rozvo- Z toho by se dalo usoudit,
jovou pomoc OSN, ktery je sdm v souladu s vladnimi narodnimi
cili), jako je napfiklad Ghana, proto ¢ita 107 stran®’. Vzhledem
k tomu, Ze popisuje, co budou délat jiné organizace, neni prilis bezchybné a pro svij vlastni
jasné, jak to pomize zaméstnancm OSN zajistit, aby systém provoz si nepotiebuje

OSN, jehoz jsou soucasti, odvadeél lepsi praci, protoze piirucka
nemluvi o tom, co maji tito zaméstnanci OSN konkrétné délat
a ¢eho maji oni sami pfimo dosédhnout a pro koho. Z toho by se Implicitné se tedy zd3,
dalo usoudit, Ze OSN sama funguje zfejmé bezchybné a pro svij ¥e role zaméstnancti OSN
vlastni provoz si nepotiebuje stanovovat zadné cile. Implicitné
se tedy zd3, ze role zaméstnanct OSN spocivéa pouze v tom, aby
prijimali informace o monitorovani a evaluaci (M&E) toho,codéla  aby pfijimaliinformace

nékdo jiny. To se v podstaté rovna prohlaseni, ze OSN pouziva 0 monitorovani a evaluaci
fizeni orientované na vysledky tim, ze nuti jiné organizace, ab i e
podiidily své fungovani ramci UNDAF, a Ze systém OSN bude  (ME)toho, co déla nékdojiny.
dohliZet na jejich dodrzovani tohoto ramce.

Ze OSN sama funguje ziejmé
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stanovovat zadné cile.

spociva pouze v tom,

Na rozdil od toho systém COP RBM klade dliraz na pfimé vysledky, kterych ma pro partnerské
organizace (a jiné partnerské stakeholdery), s nimiz pracuje, dosdhnout fidici orgén. Na obrazku
¢. 6 se tak déje na urovni,externich procesu s partnery”.

Cilem je samoziejmé také dosdhnout lepsich vysledkd pro klienty; tyto vysledky ale nastavaji v rdmci
retézce vysledkl mnohem pozdéji a fidici organ je ptimo neovliviuje. Spolecné s narodnimi cili
politik vysoké urovné jsou vysledky na klienty formulovény, spiSe aby objasnily kontext, o jehoz
zménu usiluji strukturdini fondy, nez aby objasnovaly ptimé vysledky, kterych se snazi dosdhnout
fidici organ. Tyto pfimé vysledky mohou byt ponékud pfizemnéjsi a obsahuiji cile, jako napfiklad
pfiméni partnerskych organizaci k vétsi efektivité, inovaci ¢i k nabizeni irsi fady sluzeb apod.

Podobné také ramec fidiciho organu nepopisuje vstupy a aktivity jinych organizaci, které jsou finan-
covany z programu, ale zaméfuje se na vlastni zdroje a procesy (na obrazku ¢. 6 Urovné interniho
procesu a kapacity).

47 Viz pfiklad Ghany na http://www.coprbm.eu/?q=node/579



70

o

ZENI ORIENTOVANE NA VYSLEDKY: PREHLED JEHO HISTORIE A USPECHU

o

Na rozdil od snahy pfedvidat a sumarizovat viechny mozné pro-
jekty a programy agentur OSN v jediném celkovém vysledkovém Systém COP RBM se
ramci se také strategictéjsi vysledkovy ramec systému COP RBM

nepokousi pokryt vie, co fidici orgdn sam déla a o co usiluje, ale zaméruje na Fidici organ

pouze to, co je povazovano za zasadni pro dosazeni vize zmény a na to, co by mélo byt cilem

organizace jako celku. Je ocividné, Ze ne vie je pro dosazZeni vize této organizace a co by
zasadni. Systém tedy oddéluje pribézné procesy pro stavajici
klienty, které je tfeba udrzovat i zlep3ovat, od klicovych bodg,

na které se musi fidici organ zaméit, pokud chce dosdhnoutvi-  pfidanou hodnotu pro zemi

ditelné redlné zmény a pokud si chce udrzet sv(ij mandat. Ramec nebo region.
RBM se snazi byt vtomto sméru skutecné ,strategicky”. V pfimém

rozporu s UNDAF by se tedy mél vejit na jednu stranku ve formé

mapy, na rozdil od dokumentu ¢itajiciho 100 stran.

Kromé toho systém COP RBM snazi tento strategicky vysledkovy rdmec z nejvyssi irovné organi-
zace dostat ,dominovym efektem” i do nizsich Urovni. To vyZaduje pfehodnoceni rdmcli na niz-
sich urovnich a zapojeni téchto Urovni do interaktivni debaty s vyssi Urovni (coz mUze vést i ke
zméné celkového ramce). RAmce na nizsich Urovnich se tedy mohou vyrazné lisit od ramcu na
vyssich drovnich. Klicovym bodem zde NENI agregace (ktera by vyzadovala, aby byl ramec na

vy

jak konceptudlné pfispiva k vyssi drovni).

Stru¢né feceno se systém OSN zaméfuje na objasnéni celé fady narodnich nebo regiondlnich
vystupu a vysledkd, jejichz dosazeni si slibuje od financovani ndrodnich / regionalnich zodpovéd-
nych cinitell (v zargonu COP RBM partnerskych organizaci), v kontextu zastfesujicich politickych
priorit. Neobjasniuje ale své vlastni vstupy a pfimé vysledky odvozené z vize, kterd predstavuje
vyzvu, v kontextu jasného poslani. Naopak systém COP RBM se zaméruje na fidici organ a na to,
co by mélo byt cilem této organizace a co by méla délat, aby zvysila svou pfidanou hodnotu pro
zemi nebo region.

Systém OSN pozaduje standardni hodnoty a cil pro viechny indikatory vysledkd. Systém COP
RBM naopak hovoti o ,mezerach’, které by mély byt preklenuty. Jinak feceno je nezbytné nutné
mit dobrou predstavu o tom, kam je tieba vzhledem k existujicim potfebam zaméfit cinnost, neni
ale nezbytné nutné presné kvantifikovat velikost této mezery. Zékladem pro povédomi o mezere
mohou byt kvalitativni data a vyzkum. Systém COP RBM tedy nevyzaduje ani tradi¢ni mechanis-
mus stanovovani cil{.

Planovani pro systém OSN vyZzaduje také to, aby byly pro kazdy vysledek uvedeny pfedpoklady
arizika, zapojeni partnefi a jejich role a orientacné také zdroje, které maji byt vyuzity. Systém COP
RBM také vyzaduje stanoveni rizik tykajicich se celkového strategického ramce, nikoli ale to, aby
byla stanovena pro kazdy jednotlivy cil, coz je obtizny ukol, z néjz se v zasadé stal ritudl a ktery
odvadi pozornost od urceni priorit hlavnich rizik pro celkovou strategii.

Nasledujici krok v systému COP RBM -, pirevedeni strategie do ¢innosti” - v zdsadé neodpo-
vida zadnému prvku systému OSN. Je z dUvodu vyse zminéné skutecnosti, ze systém COP RBM
se zaméfuje na to, co by mél délat a ¢eho by mél dosahovat fidici orgéan, aby zvysil svou vlastni
vykonnost a realizoval tak svou vizi zmény, a ne na dohled nad vykonnosti téch, které financuje,
a kritiku této vykonnosti. Systém COP RBM vyZaduje, aby mél fidici organ jasno ohledné svych
probihajicich procest (pfi kazdodennim provozu) a ohledné toho, jak je zlepsi. Kromé toho jsou
stanoveny dalsi strategické iniciativy — které nespadaji do kazdodenniho provozu - s cilem podpo-
rovat zmény v souladu s vizi. Systém OSN oproti tomu pouze uvadi vstup, aktivity a vystupy, které
budou s jeho financovanim provadét jini za icelem dosazeni pozadovanych vysledku. Zajimavosti
je, ze systém OSN umoznuje, aby vysledkové ramce uvadély pouze vysledky bez vystupd, aktivit
a vstupu. Rozhodnuti je na tymu OSN v dané zemi. Tato varianta maze byt lepsim resenim.

meéla délat, aby zvysila svou



5.3.3. FAZE C. 2: MONITORING

Neni pfekvapenim, Ze prvni krok v monitoringu, tedy nastaveni M&E, je jen dokoncenim toho,
co je ve skute¢nosti soucasti standardniho logického rdmce. Tento krok vyjasnuje, jak pfesné budou
méreny vsechny indikatory vstupl a vystupd a jak budou shromazdovana data.

Rozdilem oproti systému COP RBM je to, Ze viechny vysledky v rdmci

OSN jsou okamzité formulovany jako indikatory. V systému COP Navrhem pro systém

je méreni cile samostatnou zalezitosti oddélenou od definovani COP RBM je to, Ze vybér
indikatoru. Na setkdani v Praze 29. listopadu az 1. prosince 2010
navrhl Bernard Marr zinstitutu Advanced Performance Institute pro
systém COP RBM to, ze vybér méfeni ve vztahu k cili ¢i k souboru k souboru cili musi byt
cild musi byt zalozen na otadzkach ohledné vykonnosti, které maji
byt zodpovézeny. To také znamena, Ze pfestoze je tfeba nastavit
néjakou formu méreni k ziskani dat, které dokazou odpovédét
na otazky tykajici se vykonnosti, neznamena to, ze toto nastaveni zodpovézeny.

musi nutné probéhnout pro kazdy cil zvlast: musi existovat jeden

nebo vice indikatord. Dulezita je otazka tykajici se vykonnosti

souvisejici se skupinou cild. Tim se otevird cesta mnohem $irsi fadé metod a pfistupu ke sbéru dat
(od akéniho vyzkumu az po vyzkum pomoci prizkumu), nez jsou ty, které prosazuje systém OSN,
ktery se na jedné strané omezuje na Cisla, procenta a podily a na druhé strané na vnimani, nazory
¢i uroven spokojenosti, to vse vyjadieno na nejriznéjsich standardizovanych skalach. Prestoze
systém OSN matoucim zpUsobem (podobné jako mnoho dalsich zdroji) oznacuje prvni uvedenou
sadu moznosti jako ,kvantitativni” indikatory a druhou jako ,kvalitativni” indikatory, skute¢nost je
takova, ze oba typy méreni jsou jako predem strukturované a uzaviené formularové nastroje pro
sbér dat pevné ukotveny v doméné kvantitativniho vyzkumu.

meéreni ve vztahu k cili ¢i

Druhy krok faze monitoringu v systému OSN, tedy ,implementace a pouziti monitoringu”,
se omezuje na prozkoumaniinformaci podle planu z predchozich krok( a na zékladé téchto infor-
maci dochazi k rozhodnuti o tom, zda by se mélo v ptvodnich strategiich pokracovat, nebo zda
by mély byt zménény. V ramci podavani zprav také systém OSN doporucuje doplnit informace
z vysledkové tabulky citaty, osobnimi zkusenostmi, fotografiemi apod., a podlozit tak dGvody pro
dosazeni ¢i nedosazeni cilG.

Podobné také systém COP RBM klade diraz na zajisténi toho, aby stanovené méreni probihalo

systematicky a kvalitné a aby byla data analyzovana a poskytnuta zplsobem, ktery je zaméreny
na jejich uzivatele.

5.3.4.FAZE C. 3: EVALUACE V systému COP RBM se

zalozen na otazkach ohledné
vykonnosti, které maji byt
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U OSN by evaluace méla byt nezavisla a externi. Na monitoring
se nahlizi jako na jeden zdroj informaci, ktery mlze byt podné-
tem a podporou pro evaluaci. Systém OSN také kratce zminuje,
Ze jsou zapotiebi adekvatni systémy k zajisténi flexibility, revize,

na evaluaci nenahlizi jako
na zvlastni ,fazi“ oddélenou
od monitoringu. Evaluace
je pouze jiny typ informaci

Uprav a ponauceni, k nimz dava M&E podnét. Poskytuji nékteré
pfiklady, jako napfiklad kazdoro¢ni/ dvouletd pfezkumna setkani
a vzdélavaci akce (pracovni setkdni ¢i tzv. ,retreats”).

o vykonnosti.

V systému COP RBM se na evaluaci nenahlizi jako na zvlastni ,fazi” oddélenou od monitoringu.
Evaluace je pouze jiny typ informaci o vykonnosti. Jsou ale zdlraznény dvé specifické ulohy eva-
luace: nutnost toho, aby evaluace poskytla informace o kone¢ném,dopadu” intervenci, které fidici
organ financuje, a nutnost ohodnoceni novych typl intervenci pfedtim, nez za¢nou byt standard-
né pouzivany. Systém COP RBM upozorniuje, ze je tieba pfistupovat k pouzivani metod oteviené
a zaroven byt v jejich pouzivani disledny. Kromé toho systém COP RBM na rozdil od pfirucky
OSN mnohem podrobnéji rozpracovava problematiku toho, jak dosdhnout Upravy a ponauceni.
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5.3.5. POROVNANI SYSTEMU OSN SE SYSTEMEM COP RBM

Na zakladé vyse uvedené diskuse je uzitecné porozumét tomu, jak se oba systémy pokouseji

vyrovnat se zakladnimi problémy RBM, o kterych byla fe¢ dfive.

Tabulka ¢. 6: Porovnani systémii OSN a COP RBM v otazkach RBM

Oblast

Obtize pfi snaze Uzce propojit vysledkové
rdmce na nizsich drovnich s rdmci na vys-
Sich urovnich.

UNDG

Pokousi se s timto problémem vyrovnat
povinnym, shora zavedenym a predem
definovanym rdmcem, ktery je totozny
pro viechny aktéry, at uz jsou z fad OSN
nebo externi. Tento pfistup symbolizuje
standardizaci a agregaci.

COP RBM

Resi problém vytvorenim celkového vy-
sledkového ramce, ktery je potom kaska-
adokonce i na partnerské organizace mimo
organizaci. Pfistup je charakterizovan pro-
myslenosti a opodstatnénim piinosu. Ramce
se na jednotlivych trovnich mohou vyrazné
lisit, mély by ale byt navzéjem v souladu.

Tendence ke stanovovani pfilis velkého po-
¢tu indikatord - systém je potom rigidni
a tézko se méni.

Ghansky rédmec UNDAF ukazuje, ze na Urovni
zemeé stéle existuje ohromné mnozstvi indi-
kator(. Systém alespor umoznuje vynechat
vystupy, aktivity a vstupy a zaméfit se vice
na vysledek a dopad.

Cile by se mély vejit na jednu stranku. To je
umoznéno strategickou povahou vysled-
kového ramce: ten obsahuje pouze klicové
body k realizaci vize organizace (namisto
toho, aby méfil vie, co organizace déldao co
usiluje, nebo vse, co déla a o co usiluje part-
nerskd organizace).

Potize s vybérem vhodnych indikatord,
nastavovani standardnich hodnot, cill
a ovérovacich mechanismu a zéroven po-
tize s pfisuzovanim namérenych ucinkd.

Systém dava pfednost kvalitativnimu méfeni
pro kazdy jednotlivy cil. Pfisouzenim ucin-
ka se vyslovné nezabyva.Vzhledem k tomu,
Ze systém se zajima prevazné o vykonnost
externich aktérd, a nikoli o svou vlastni vy-
konnost, shromazdovani (pfesnych) dat je
z podstaty véci obtiznéjsi.

Systém je v oblasti metod méfeni otevieny
avychazizklicovych otézek ohledné vykonnosti,
které se tykaji primarné samotného fidiciho
organu, a nikoli cild, které se primarné tykaji
partnerskych organizaci. Bere se v potaz, ze
prisouzeni vysledku financovanym iniciati-
vam muze byt otdzkou vykonnosti, proto
systém zdlraziuje evaluaci dopadu jako
zvlastni druh informaci o vykonnosti. Systém
NEVYZADUJE stanovovani cild, vyzaduje ale
stanoveni toho, jak se bude méfit zlepseni.

Napéti mezi pouzivanim informaci k pona-
uceni nebo k podavani zprav o pokroku.

Klicovym prvkem kvantitativnich popis-
nych informaci, kterym dava monitoring
v systém OSN prednost, je skutecnost, ze
jsou uzitecné pro zodpovézeni otazek typu
,kolik’, ale nedokazou zodpovédét otazky
tykajici se toho pro¢ a jak néco fungovalo
nebo nefungovalo.To znameng, Ze systém ze
své podstaty dava prednost podavani zprav
o pokroku pfed ponaucenim.

Systém neoddéluje evaluaci a monitoring tak
striktné jako OSN. Spise zdUraziuje nutnost
zodpovédét klicové otézky ohledné vykonnosti
pomoci informaci ohledné vykonnosti. Ty
mohou zahrnovat jak popisné informace, tak
informace tykajici se toho, pro¢ a jak néco
fungovalo. Neni az tak relevantni, jestli se
jednda o monitoring nebo o evaluaci (pfestoze
toto rozliseni se pouziva). Systém se nesnazi
zodpovidat otazky pomoci dat, ktera k tomu
nejsou vhodna.

Napéti vznikajici v disledku toho, Ze po-
Zadavky RBM jsou zavadény, aniz by byly
nejprve zruseny predchézejici postupy, které
jsou s nimi v rozporu.

Systém nebere v Gvahu jind paradigmata
akontability, a bude se proto vzdy divat na
neodmyslitelné rozpory s jinymi paradigmaty
(kterd jsou pfitomna ve stavajicich postupech)
jako na problém, a nikoli jako na legitimni
soucast verejného fizeni. Kromé toho systém
predstavuje spise samostatny systém méreni
vykonnosti externich zdcastnénych stran nez
integrovany systém fizeni pro organizace
OSN. Mezi postupy budou tedy nevyhnutelné
vznikat rozpory.

Systém RBM je navrzen jako integrovany
systém fizeni pro organizaci, kterd jej po-
uziva. To znamend, ze soucasti vyuzivani
systému je i pravidelné provadéni prezkumu
stavajicich procesti uvniti organizace s cilem
zjistit, zda pfispivaji k cilim ve vysledko-
vém ramci, jestli je mozné je zlepsit, jestli
je nutné je udrzovat nebo jestli je tieba je
zrusit. Nikdy se také neztraci ze zietele tfi
typy akontability popsané v kapitole 4.1.

Napétivznikajici v dusledku toho, ze nes¢etné
mnozstvi cild si muze navzéjem odporovat,
at uz na rGznych urovnich nebo pro riizné
strany. Pro manazery je potom tézké roz-
hodnout se, cemu pfifadit vyssi prioritu.

Systém OSN RBM neni zaloZen na stanovovani
priorit. Poskytuje spise vycerpavajici seznam
vieho, co povazuje za hodné financovani. Je
samoziejmé, ze jen velmi mélo véci uréenych
k pokryti potieb obyvatel Ize povazovat za
neuzite¢né. Toznamena, Ze racionalni stanoveni
priorit je velice obtizné (pokud by nebyla
veskera hodnota zredukovana na monetarni
hodnotu s vyuzitim metod ekonomickych
nakladi a pfinost).

Systém COP RBM vytvoii sv(ij jednostranko-
vy strategicky vysledkovy rdmec v interakci
se stakeholdery: pIné si uvédomuje, Ze to
znamena jednani o ponékud rozdilnych
zajmech, a také to, ze takovy ramec neni
mozné zaloZit pouze na analyze. Tato mapa
je potom kaskadovité predavana na nizsi
urovné, pricemz proces vyjednavéani se
pokazdé opakuje.

Omezené kapacity a zdroje, jak interni, tak
externi, na definovani, shromazdovani, zpra-
covavani, analyzu a pouziti informaci, s ¢imz
se navic poji omezené porozumeéni tUcelu
a smyslu RBM.

Prirucka se touto problematikou nezabyva.

Systém COP RBM tento problém explicitné
fesiv Casti tykajici se usnadnujicich faktord.




5.3.6. AKONTABILITA U SYSTEMU RMB OSN OPROTI SYSTEMU COP RBM

Na zavér vyse uvedené diskuse a porovnani lze fici, Ze zatimco systém OSN se stale drzi predevsim
,Stihlého a ucelného” paradigmatu akontability, systém COP RBM se snazi podporovat viechny
tfi typy akontability zminéné v kapitole 4.1, a to tak, Ze je zahrnuje do $irsi definice odpovédnosti,
tak jak je definovana v kapitole 4.5.

Vzhledem k tomu, Ze systém OSN RBM je velice podobny systému popsanému v nafizeni o struk-
turalnich fondech, vztahuji se na néj nutné stejné hrozby a prileZitosti jako ty, které byly zminény
v kapitole 4.4. Systém COP RBM se snazi vyporadat odlisSnym zplsobem nejenom s otdzkami
uvedenymi v tabulce ¢. 6, ale také se ctyfmi podsystémy ramce New Synthesis.
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INIDONAOHIFEIS DANYH V ,SNTd“ AMATTSAA VN OHINVAOLNIIHO JNIZJY WILSAS




6. SYSTEM RIZEN{ ORIENTOVANEHO NA VYSLEDKY ,PLUS"
A RAMEC SEBEHODNOCEN(

6.1.1. PUVOD SYSTEMU A RAMCE

Ramec sebehodnoceni COP RBM vychdzi z nékolika jiz existujicich rAmcli pouzivanych prednimi
organizacemi v oblasti RBM, napf.:

Svétova banka a jiné organizace s CAP-SCAN (2010)

Asijska rozvojova banka a jeji ndstroj Hodnoceni pripravenosti — Zamérovani se
organizaci na vysledky (2008)

EIPA a jeji Spolecny hodnotici ramec (CAF) (2006)

Ministerstvo financi Nového Zélandu a jeho, Zdokonaleni se v fizeni (sdilenych) vysledkd”
(2005)

Ufad generélniho auditora Kanady a jeho ,Nastroj pro fizeni orientované na vysledky”
(2003)

Tyto zdroje naleznete na http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/429.

O OO0 OO

CAP-SCAN byl v kvétnu 2010 predstaven Svétovou bankou na seminafi pofadaném COP RBM
v Bruselu. Na tomto seminafi vystoupil John Mayne, autor kanadského nastroje.

Zminéné ramce byly za ucelem pfijeti do ,Siné slavy BSC” navic s danym hodnoticim rdmcem
spojeny (2010). Jedna se o plan zaméreny priméarné na soukromy sektor. Jak nadnesl Bernard Marr,
vykonny feditel Advanced Performance Institute (Spojené kralvostvi), ktery vystoupil na prazském
seminafi COP RBM, je v3ak stéle vice pfijiman také vefejnym sektorem.

V3echny tyto stavajici ramce byly provéfeny do nejmensiho detailu. Obdobna tvrzeni z kazdého
ramce byla seskupena pod spole¢nymi nadpisy. Obsah téchto tvrzeni byl prepracovan dle poznatkd
ziskanych ze seminar(i COP RBM a dle piispévkd odborniki a siti z celého svéta.

6.1.2. STRUKTURA A POUZITi SYSTEMU A RAMCE

Ramec sebehodnoceni je sloZen ze tii ¢asti. Prvni ¢ast se soustredi na vykonavani klicovych postupt
fizeni orientovaného na vysledky hodnocenou organizaci. Druhd ¢ast se zaméfuje na kli¢cové prvky
¢i osoby uvnitf organizace, které dané postupy podporuji (vedeni, organiza¢ni kultura, struktura
a dostatec¢né kapacity a zdroje). Treti ¢ast se soustiedi na prvky ¢i osoby mimo organizaci (napf.
statistické kapacity zemé, zajem vlady o vysledky atd.).

Ramec je slozen ze tii Urovni podrobnosti. Nejvyssi Uroven popisuje Sest klicovych postupti:

vedeni diskuse o orientaci organizace fizeni programu;
strategie se projevi ve strategickém vysledkovém ramci;
strategie je prevedena do Cinnosti;

jsou shromazdény a dodany informace o vykonnosti;
informace o vykonnosti jsou vyuzity;

jsou zapojeni externi stakeholdefi.
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Druha droven o téchto klicovych postupech pfinasi dalsi podrobnosti, napf. o klicovém postupu €. 1

1.1 Vize a poslani nejsou pouhé informace na papiru, ale volaji po interakci
1.2 Hodnoty jsou referencnim bodem pfi kazdodennich rozhodovacich procesech
1.3 Vedeni vénuje nélezitou pozornost poslani, vizi a hodnotam

ProhlaSeni uvedena na této druhé Urovni jsou pouzita k hodnoceni organizace. Hodnoceni ma byt
provedeno za Ucasti klicovych osob s rozhodovacimi pravomocemi, které se pro implementaci systé-
mu mohou rozhodnout. Jim by idedlné mél asistovat odbornik seznameny s danym ramcem. Osoby
s rozhodovacimi pravomocemi by mély diskutovat, jak témto prohlasenim rozuméji, a zhodnotit,
do jaké miry se tyto praktiky v jejich organizaci vyskytuji. Klicové je si ujasnit rozsah na konkrétnich
pfikladech. Dalsim krokem, ktery provede znalec ramce, je s vyuzitim prohlaseni tieti drovné rdmce
upozornit na zjevné nedostatky v praxi nebo stavajici praxi ukazat v jiném svétle. Osoby s rozho-
dovacimi pravomocemi se pak na zakladé toho rozhodnou, jaké kroky podniknout pro zlep3eni.

Systém sebehodnoceni je uzite¢ny sdm o sobé jakozto néstroj pro zvyseni povédomi. Je viak
nutné pochopit, Ze je podporen adaptivnim systémem strategického Fizeni (viz obrazek €. 7),

ktery zastupuje neustavajici proces (vyjadieny velkymi Sipkami spojujicimi faze), ale také vnitini
mechanismy zpétné vazby (vyjadiené mensimi Sipkami) mezi soucastmi systému“,

Obrazek ¢. 7: Systém strategického fizeni RBM

ROZVOJ STRATEGIE

Stanoveni mise, vize
a organizacni kultury

Provedeni strategické analyzy

‘ Formulace strategie ‘

<T

Z PREVOD STRATEGIE Strategicky = 5 TESTOVANI
[
w

plan A ADAPTACE STRATEGIE

ETAPA

Strategickd mapa

Stanoveni strategickych cilti
atémat

Provedeni analyzy
korelace strategie

Balanced scorecard
nebo jiny nastroj
strategického méfeni

metriky
vykonnosti

Prazkum nové se
objevujicich strategii

Vybér opatfeni

StratEx

Vybér strategickych iniciativ

vysledky

3 PLANOVANI OPERACI k

Provozni plan

ETAPA
ETAPA

4 MONITOROVANI A UCENI

Dashboardy L Schize pro piezkum strategie
Rozpocty

Zlepseni klicovych procest

Vytvoreni planu poptavky Schiize pro opera¢ni pfezkum

metriky

Planovani kapacity zdroja vykonnosti

P¥iprava rozpoctl

vysledky

Vykonné procesy

48 Tato zastfesujici architektura je zaloZzena na publikaci R. S. Kaplan a D. P. Norton, Mastering the management system,
2008, Harvard Business Review. Dalsi informace o tomto druhu systému naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=-
node/410



6.1.3. DEFINICE POJMU

Systém i ramec zavadéji fadu novych pojm0. Nékdy je to kvuli rdznym, casto nejednotnym vy-
znamum, které se vazou ke stavajicim pojmdm, nékdy za ucelem zdUraznéni nového konceptu.

6.1.3.1. ORP

,Organizace fidici program” neboli ORP je organizace, ktera Fidi, jakym zplisobem jsou finanéni
prostiedky programu pouzity za ucelem dosazeni cild uvedenych v programovém dokumentu.
Ucastni-li se plnéni jednoho programu vicero organizaci, Ize na né nahlizet jako na paralelni jed-
notky rGiznych Grovni jedné korporatni” organizace. ORP tak mGze pfekracovat stavajici organi-
zacni hranice. Jednotky jsou rozdéleny v riznych samostatnych organizacich (¢astech organizaci).

Nékdy vsak mdze byt logické nahlizet na samostatné organizace odpovédné za ¢ast jednoho OP
jako na nezévislé ORP. To se tyka pfipadd, kdy organizace nejsou za G¢elem dosazeni spole¢nych
cild povinny spolupracovat, napt. veskeré regiondlni podprogramy mohou byt soucasti jednoho OP
a zaroven byt relativné nezavislé na centru. Organizace jsou zaméreny na dosazeni svych vlastnich
regionalnich cil(i. Je mozné, aby centrum vyzadovalo zpravy o postupu cinnosti tykajicich se cild
a metod prace popsanych ve spole¢ném programovém dokumentu.

ORP muze byt slozena ze zprostiedkujicich subjektt, miize obsahovat Fidici organ a ostatni oficialni
subjekty strukturalnich fondd, jez se podili na vyuzivani financnich prostredkl programu, aniz by
kterykoli z téchto subjektt byl realizatorem intervenci (i kdyz je mozné, aby jina ¢ast stejné pravnic-
ké osoby takovéto ORP byla zi¢astnéna a MUZE byt realizatorem intervence). Silna ORP zajistuje,
aby se viechny strany zd¢astnéné na vedeni programu jasné soustfedily na spolec¢ny program.

PFiklad ORP a jejich souéasti je uveden na obrazku ¢. 8.

Obrazek ¢. 8: ORP v Litvé

Ministerstvo financi (RO)

Ministerstvo prace (ZS) Ministerstvo skolstvi (ZS)

Hﬁ. il m : Atd.

Agentura ESF

Zde je vidét, ze ORP pro jeden ESF program Litvy je tvofena jak ¢astmi ministerstev financi, prace
a Skolstvi atd., tak vladnim uradem.
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6.1.3.2. KLIENTI

Klienti (constituents) jsou pro ORP Ustiedni, jelikoZ pravé oni jsou kone¢nymi pfijemci toho, co
ORP déla. V rliznych kontextech jsou oznacovéni jako koncovi uzivatelé, cilové skupiny, ob&ané,
spotiebitelé, zakaznici atd. Slovo ,klient” je pouzito, aby vSechny tyto vyrazy nahradilo, ponévadz
odkazuje na osobu, ktera méa narok od organizace néco olekavat.

Odkazuje viak také na to, Ze organizace (v tomto pfipadé ORP) je opravnéna néco ocekavat na
oplatku od dané osoby.

V demokratickych systémech, kde je tento termin hojné pouzivan, maze klient oslovit zvoleného
poslance parlamentu a pozadat jej o pomoc. Poslanci parlamentu na oplatku ocekévaji podporu
pfi volbach. To stejné plati pro organizaci fidici dany program a pro lidi, jimz se snazi pomoci.
Klicem je reciprocita vzajemného vztahu.

6.1.3.3. PARTNERSKE ORGANIZACE

ORP si je rovnéz védoma, Ze potiebami klientd se nem(ize zabyvat sama. ORP vyuziva velkou &¢ast
financnich prostredk, které ma k dispozici, aby podnitila partnerské organizace - prekladatele
projektl nebo ,pfijemce” (beneficiaries) v Zargonu EU - pfidélovanim financnich prostiedkd, aby
dodali produkty a sluzby zamérené na vysledky klienta. Tyto vysledky by mély odrazet zakladni
potteby klienta. O partnerskych organizacich se pfedpoklada, ze NEJSOU ovladany ORP. Jestlize
by tomu takto bylo, byly by pouze souéasti ORP.

Ve svété obchodu existuje podobny vztah mezi spole¢nostmi doddavajicimi spotrebitelské zbozi
a obchodnimi fetézci, které dané zbozi spotrebiteliim dodavaji. Obchodni fetézce spole¢nosti
dodavajici spotiebitelské zbozi potrebuji, jinak se jejich zbozi ke spotrebiteliim nedostane. Spole¢-
nosti dodavajici spotiebitelské zbozi proto musi udrzovat spokojené jak zékazniky, tak obchodni
fetézce. ORP obdobné pottebuji partnerské organizace. Hlavnim rozdilem je, Ze ORP pro své klienty
(,spotiebitele”) vétdinu produktl a sluzeb dokonce nemusi produkovat samy. ORP pouze poskytuji
finan¢ni prostiedky partnertim, ktefi produkty a sluzby produkuji a dodévaji je klientlm.

ORP mohou spolupracovat s ostatnimi partnery, ktefi nejsou ,partnerskymi organizacemi”. Jako
priklad ndm mohou poslouzit napf. vzdélavaci instituce, zastupitelské organizace klientd, socialni
partnefi atd., ktefi nemusi financni prostfedky obdrzet, aby pfimo produkovali produkty a po-
skytovali sluzby tykajici se poteb klientd, ale aby mohli spolupracovat s ORP v jinych &innostech
(napf. tvorba napadt, konzultace atd.).

6.1.4. PRIPRAVA NA HODNOCENI (FAZE 0: DEFINICE ORP)
Pred zapocetim sebehodnoticiho cvieni nebo pouzivanim systému fizeni je dGlezité definovat ORP.
Nejlepsim zplsobem je pouZziti procesniho modelu.

V3echny organizace by si mély uvédomit, co tvofi jejich primarni proces. Ten v tradi¢nich vyrob-
nich prostredich znadi proces, jenz od dodavatelt ziskava vstupy a méni je pro klienta na vystupy.
Proto jej také nazyvame transformacni proces. Dllezitymi dil¢imi procesy v ramci logistiky tohoto
procesu (v€etné zpracovani objednavek) jsou vyroba, poskytovani sluzeb (nasledna péce) a prodej /
marketing (ziskavani objednévek). ORP pobirajici strukturalni fondy je nicméné spise poskytova-
telem sluzeb nez vyrobni jednotkou. V pfipadé poskytovateld sluzeb jsou hlavni procesy obvykle
vymezeny jako pfijem, Uprava / zpracovani, ndslednd péce a prodej / marketing.



Dulezitym konceptem planovani je myslenka toku objednavek. Zakaznici - v pfipadé ORP part-
nerské organizace — spusti fetézec sluzeb, jakmile podaji ndvrh na financovani.,Prijem” obvykle
odkazuje na zpracovani navrhu (jeho registrace, kontrola, ohodnoceni, rozhodnuti o nédvrhu, komu-
nikace rozhodnuti, feSeni odvoléani atd.). Po schvaleni je projekt,zpracovavan” az do jeho dokon-
Ceni (naslednd tvorba zprav o postupu ¢innosti, Zddosti o platby, provadéni kontrol, zodpovidani
dotazl partnerskych organizaci a podpora jejich ¢innosti, odvolaci fizeni atd.). ,Nasledna péce”
pak s sebou nese typické sluzby, které jsou poskytovany, i kdyz je projekt pro ORP zcela ukonéen.

To znamena, ze jak marketing (pro ORP souvisi s prlizkumem a vnimanim poptavky po vyzvach
k predkladani navrha, napt. co by méla vyzva obsahovat z hlediska obsahu a pozadavk, jak by
méla byt komunikovana, prostrednictvim jakych kandlt by méla byt dostupnd - prostiednictvim
narodnich kontaktnich mist), tak prodej (pro ORP souvisi s témi lidmi, ktefi budou vyzvy komuni-
kovat a vytvaret poptavku) nejsou soucasti toku poradi, ale jsou dlilezité pro zajisténi objednavek.

Dalsi nastavbou primarniho procesu, ktera vychéazi z myslenkového pohledu hodnotového fizeni,
je jeho klasifikace z pohledu inovace (definujte a rozpracujte hodnotu), ¢innosti (doru¢te hodnotu
vcetné pfijmu a zpracovani) a fizeni stakeholdert (uvedte hodnotu do spojitosti véetné prodeje /
marketingu a poprodejnich aktivitach).

Pro rozbéhnuti primarniho procesu jsou zapotiebi lidé a prostfedky. Zde ptichazi na fadu pod-
ptirné procesy, diky kterym je primarni proces udrzovan v chodu a neustale zlepSovan. Vytvari
podminky pro to, aby primarni proces fungoval. Mezi podplrné procesy se bézné fadi sprava
zafizeni (vCetné udrzby pracovniho prostfedi a material(), ICT management, personalistika, ko-
munikace (vcetné fizeni znalosti), finan¢ni fizeni, fizeni jakosti (v¢etné neustalého zlepSovani)
a shody a kone¢né nakupy.

Vedle toho je potieba prace také vést. K tomu slouzi regulacni / kontrolingové procesy. Ty jsou
tvoreny vsemi aktivitami spojenymi s planovanim, kontrolingem (zda dojde k uskute¢néni plant),
hodnocenim (co je za problém) a prizplisobenim (co s tim délat) primarniho procesu.

Podpirné procesy je samoziejmé nutno regulovat regulacnimi procesy a regula¢ni procesy musi
byt podporovany, ale to neni Ustfednim bodem tohoto cviceni. Myslenkou je spise soustredit se
na primarni proces a snazit se pfi tom zjistit napln ¢innosti jednotlivych aktérd. Poté je otazkou,
kdo tento proces podporuje a reguluje.

Dlezité je také porozumét tomu, Ze podplirné a vedouci/ regula¢ni jednotky se mohou nachazet
v korporatnim centru.

V pfipadé nékterych program (vétsinou vétsich) by samoziejmé mohla byt pfijata takova struktura,
ve které je Ustfredni ministerstvo odpovédné hlavné za fidici / regulacni” a podpurné procesy, ale
samostatné nevykonava ani jeden ze tii dilcich procesu (inovace, ¢innosti, fizeni stakeholder()
primarniho procesu. Z toho vyplyva, Ze ostatni jednotky / ministerstva jednaji v ramci fizeni toho,
co je bézné nazyvano ,korporatni centrum’, do zna¢né miry samostatné. Samostatné jednotky
jsou nazyvany jako ,obchodni jednotky”

Kazda obchodni jednotka mize byt dale rozdélena na dalsi pododdéleni ve smyslu provoznich
tymu, které cely primarni proces z hlediska konkrétnich sluzeb (napft. vyzvy k predkladani navrh)
poskytuji konkrétnim partnerm v konkrétnich souvislostech pro konkrétni klienty.

Na obrazku ¢. 9 je vidét, Ze mezi jednotkami PO organizace rliznych urovni m{ize existovat mno-
ho vztahU. V pfipadé obchodni jednotky ¢. 2 mize byt podpUrny tym, ktery podporuje provozni
tymy obchodni jednotky, ku piikladu sam podporovan korporatnim podplrnym tymem. To se
muze vztahovat na pfipady, kdy se v obchodni jednotce nachazi pouze jeden personalni referent
zabyvajici se konkrétnimi sluzbami obchodnijednotky a vystupuijici jako kontaktni misto pro vétsi,
centralizované personalni oddéleni (napf. se zabyva vyplatnimi listinami).

79

=
LLi
O
)
=z
a
)
aC
(T}
)
T}
n
)
e
=
<
o
<<
)
o
i
e
>
2
o
w
—
N
>
=
<
=z
)
L=
L
=
=>
O
—
=z
4
o
©)
=z
L
N
o
=
LLi
|_
%)
>
n




80

Obrazek é. 9: Struktura ORP
Celkova (korporatni)
m Obchodni jednotky
m Provozni a podptrné / regulacni jednotky

Celkova (korporatni)

Korporatni Korporatni
podpurny tym 1 podpurny tym 2

Korporatni Atd.
regulacni jednotka

Obchodni jednotka 1 Obchodni jednotka 2

/s Provozni tym 1
Provoznitym 1 )
o Podplrny tym 1
Provozni tym2
. A Provozni tym 2
Regula¢ni jednotka
Lo Podptrny tym 2
Podpurny tym 1
Regula¢ni jednotka
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Nyni se budeme vénovat popisu klicovych postupu - jadru systému COP RBM.

6.2. Klicové postupy a faze RBM

6.2.1. VEDENI DISKUSE O ORIENTACI ORGANIZACE RiDiCi PROGRAM
(FAZE C. 1: TVORBA STRATEGIE)

6.2.1.1.VIZE A MISE NEJSOU POUHE INFORMACE NA PAPIRU, ALE VOLAJI PO INTERAKCI

A. Poslani (4¢el ORP: zakladni diivod, pro¢ organizace dél3 to, co déla, a pro koho to déla -
napf. partnerské organizace, klicovi klienti a ostatni klicové zicastnéné strany) je jasné

a je vyjadreno srozumitelné.

Poslani vymezuije rozsah ¢innosti ORP — co ORP dél a pro koho. Poslani nepodléha ¢astym zménam,
takze vie, co jiz ORP vykonava (nebo chce vykonavat i nadale), by do n&j mélo zapadat. O poslani
tedy nelze fici, ze je ,ambici” (aspiraci), i kdyz mGze byt inspirujici.

Pfi hodnoceni kvality poslani je hodnoceno, zda:

zdlvodnuje stavajici ¢innost a zaroven poskytuje dostatek prostoru pro zmény produktd /
sluzeb, aniz by muselo byt ménéno;

je nezasvécenému ¢lovéku z jednoho odstavce jasné, jaky je hlavni u¢el ORP;

je zuvedenych informaci snadné vybavit si na klicové prvky poslani.

Znadmym pfiikladem posléani je to od spole¢nosti Google:
LUsporddat informace z celého svéta tak, aby byly vSeobecné pristupné a uZitecné.”

To je zajisté inspirace, neni to viak,aspirace” (vize). Neni to néco, ¢eho bude dosazeno, a vyvstane
tak potreba vytycit si dalsi cil. Jedna se spiSe o odGvodnéni véeho, co spole¢nost Google déla,
vsech produktd a sluzeb, které nabizela, nabizi a nabizet bude.



1. VEDENI DISKUSE O ORIENTACI ORGANIZACE RiDiCi PROGRAM

PFikladem poslani pro ORP by mohlo byt napk.:

»Na zdkladeé trvalého partnerského smysleni - s pouzitim prostredkud EU a ndrodnich prostredku —
organizace vyzyvatk &innostem, jez vedou k trvalému zlepSovdni funkcnosti pracovniho trhu. ORP
nabyvd a sdili znalosti, aby napomohla k tvorbé a vyvoji feSeni urcenych pro dobu dnesni’i budouci.”

B. Vize (dlouhodobéjsi cil organizace, jak by vypadal jeji,Uspéch” napft. za 3 az 10 let) je
jasné vyjadrena tak, aby jeji dosaZeni bylo mozno za urcitou dobu ovérit (kazdy si ji

mUze predstavit a usoudit, zda ji bylo dosaZeno ¢i ne) a porovnat tak rozdil mezi stavem
soucasnym a stavem, ktery ma nastat.

Vize ORP predklada ambici (v ramci ¢asového horizontu strategického planovani, tj. obvykle 3-10
let do budoucna) vzhledem k poslani (a hodnotam) ORP. Vykresluje obraz toho, kam organizace
cili, a odpovida pfitom na otdzku:,Kde chceme jako organizace byt za x let?” Jakmile je vize dosa-
Zeno, je navrzena dalsi. Aby organizace byla skutecné vizionafskou, méla by cilit vysoko, ¢imz je
mysleno, ze by méla smyslet nad stavajici moznosti a okolnosti.

PFi hodnoceni kvality vize je hodnoceno, zda:

©)

©)

@0

podnécuje nad3eni dat se do toho a vytvofit organizaci, kterd dokaze naplnit vytycené cile;
je vytvorena tak, aby budoucnost vytvafrela, nikoli aby ji pfedpovidala a ur¢ovala, zda je dosazeni
cild mozné ¢i nemozné (analyticky). Z toho diivodu mUze byt vize lehce prehnand, nadsazena,
s pouze napt. 50-70% pravdépodobnosti, Ze ji bude dosazeno. Vize by méla vzbuzovat dojem,
zZe ji mze byt dosazeno pouze s vynalozenim dostate¢ného mnozstvi Gsili a také s trochou
sStésti;

zachazi za kazdodenni, provozni problémy a vzhlizi spiSe k celkovému obrazu nastavajicich let
nez nastavajicich tydnd;

je jasna: neni psana v hantyrce, je vyjadfena kratkymi vétami, je vécna, neni nejasna a je ové-
fiteIna (po naplnéni vize by véem mélo byt jasné, Ze ji bylo dosazeno);

jeji ¢asovani je srozumitelné;

neni obecna (napf. by neméla znit,budeme organizaci svétové tfidy”);

je v souladu / ne v protikladu s poslanim (a hodnotami) ORP.

Znamym pfiikladem vize je nésledujici pfiklad:

Na zacdtku prezidentské funkce Johna F. Kennedyho se Spojené stdty americké nachdzely v kri-
zi. Soveétsky svaz odpdlenim rakety, ktery vynese na obéZznou drdhu Zemé satelit, prekvapil svét
technickymi dovednostmi, které potvrdil ndslednym vysldnim prvniho ¢lovéka, Jurije Gagarina,
do kosmu. John F. Kennedy citil zklamdni a byl si védom, Ze jeho zemé musi nebojdcné jednat.
Vroce 1961 pred Kongresem prohldsil: ,Véfim, Zze bychom se jako ndrod méli zavazat k dosazeni
cile, kterym je do konce tohoto desetiletina Mésici pristdt s clovékem a poté se bezpecné vrdtit zpét
na Zemi.” Dne 12. zdii 1962 prednesl John F. Kennedy na stadionu Rice v Houstonu americkému
lidu vyzvu, kterd se zapsala do déjin. Pronesl: ,Spojené stdty nebyly vybudovdny lidmi, ktefi cekali,
odpocivali a hledéli do minulosti. Tato zemé byla dobyta témi, ktefivzhliZelivpred. (...) Vyplulijsme
na more vstric znalostem, které jsme méli ziskat, vstric novym pravim, které jsme méli nabyt. Jak
tyto znalosti, tak prdva musi byt pouZity pro pokrok vsech lidi. Rozhodli jsme se pro cestu na Mé-
sic v tomto desetileti a vykondvdme jiné véci ne proto, Ze jsou snadné, ale proto, Ze jsou obtizné,
protoZe dany cil ndm poslouZi usporddat a stanovit nds potencidl a schopnosti. Takovou vyzvu
jsme ochotni prijmout a nechceme ji oddalovat, je to vyzva, kterou chceme naplnit”#

Ptikladem vize pro ORP by mohlo byt napf.:

49

,V roce 2017 bude ORP vyspéld jak vnitiné, tak navenek jako ukdzkovd organizace. Nasi spo-
lupracovnici své nad$eni a odborné znalosti vénuji aktivnimu odhalovdni vyzev na pracovnim
trhu a podniti organizace k vlastnim iniciativdam a inovacim.”

http://www.nasa.gov/vision/space/features/jfk_speech.html a http://er.jsc.nasa.gov/seh/ricetalk.ntm
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1. VEDENI DISKUSE O ORIENTACI ORGANIZACE RiDiCi PROGRAM

Pro dodatec¢né objasnéni vize a objasnéni rozdilu se stavajici situaci Ize formulovat tzv.

vizi (viz tabulka ¢. 7).

vy

Jrozsirenou”

Tabulka ¢. 7: Piiklad rozsifené vize

Jak vypadame dnes? Jak budeme vypadat v roce 2017?

Partnerské mysleni je podporovéno jen slovy,
ale s partnery jsme castéji v opozici.

Partnefi uzndvaji silné stranky jeden druhého a vzéjemnou komunikaci a partnerskym
myslenim se snazi pokryt své slabé stranky, aby pfisli s tvircimi feSenimi pro pracovnitrh.

Hodnoceni ndvrhli spociva zejména v zaskrtavani
poli¢ek. Pocet policek k zaskrtnuti se znasobil,
coz vede k nepomérné spotrebé ¢asu. Snazi-
me se schovat za papir pomoci viech téchto
fajfek, aniz bychom méli zaruku, ze vybereme
projekty s opravdovymi vysledky. Konzultanti
jsou natolik inteligentni, aby vymysleli jakykoli
systém a vymysleli projekty, které vypadaji na
papiru dobfe.

Zadatel ptekladajici projekt ndm musi byt schopen bez obtizi piblizit myslenku pro-
jektu —atoi tvaiiv tvar, kolektivné / samostatné, v zavislosti na komplexité myslenky -,
kterou pak mdzeme rychle pfijmout ¢i upravit. Jsme konzultanti, pracujeme zadarmo
a jsme schopni pfilakat opravdové zajemce o iniciativu a inovace na pracovnim trhu.

Nasim cilem neni se pfi hodnoceni projektu zcela kryt. Kryjeme se tim, Ze (kolektivnimi
iindividualnimi) aktivnimi intervencemi stimulujeme projekt po schvaleni, aby dosahoval
udrzitelnych vysledkd. Timto zplisobem se po zvazeni projektu s nadsenim a okamzité
angazujeme. Pfedkladatelm projektu se snazime napomoci vytvofit takovy projekt,
ktery ma Sanci na Uspéch. Uzavirdme jasné dohody o tom, jak se projektem budeme
zabyvat (napf. Ucasti v fidici skupiné nebo kontrolou pInéni). Pokrok kontrolujeme
bez ¢ekani na formalni pribézné ¢i zavérecné zpravy.

Predkladateldim projektd sdélujeme své postiehy, jestlize je béhem projektu pote-
ba provést nezbytné zmény planu. Problémy spojené s nedostate¢nou zpUsobilosti
predkladatelt projektu jsou rovnéz véas odhalovany. S predkladateli spolupracujeme,
abychom jednali tak, aby dané problémy byly feseny.

Kontroly na pracovisti a kontroly na misté
konzumuji pfilis mnoho casu, jelikoz jesté
zcela nesklizime vyhody standardizovanych
ndakladl, pausala atd.

Kontroly na pracovisti a kontroly na misté jsou provadény rychle, ponévadz se stan-
dardnimi néklady, pausély a vsemi ostatnimi moznosti povolenymi nafizenimi Evropské
komise pracujeme kompletné a promyslené.

Z nasi prace na projektech, které financujeme,
neplyne pfilis mnoho informaci o tom, co se
opravdu déje a co opravdu funguje.

Vyménujeme si znalosti nabyté z nasich styk s pfedkladateli. Tyto védomosti pouzivame
k Upravé projektll a k podpore nasich partnerd, ktefi funguji jako diskusni partnefi
pii vymysleni novych vyzev k predkladani navrhii a ktefi slouzi jako multiplikatofi.

veu

Projektovi,manazefi’ ORP povétiinou spravuji
informace, v nichZ jsou za nejduleZitéjsi pova-
zovany znalosti nasich postupt.

Pracujeme na védomostech, jak vytvofit a vést dobry projekt. Jsme si rovnéz védomi
toho, jak nabyt védomosti z nasich projektu, pficemz bereme v potaz nadchézejici
vyzvy, a jak tyto védomosti obohatit dalsimi zdroji (Skoleni, vyzkum, odbornici atd.).
Vime, jak tyto znalosti idedIné sdilet jak interné, tak externé.

Spolupraci mezi jednotkami je zapotiebizavadét
pravidelné, a to odshora dol(.

Znalost a schopnosti jsou interné spojovany, aby dohromady fungovaly efektivné
a umoznily ndm bodovat v doménéch, kde kazdy z nés mudze své dovednosti a kom-
petence nechat vzkvétat a byt uznavan jako ,odbornik”.

C. Vyssi management ORP poslani a vizi ORP zaméstnanctim pravidelné komunikuje tako-

vym zpUsobem, aby je vsichni bez ohledu na funkci chapali a byli je schopni ve strategii

ORP spatfovat.

Kazda ORP si samoziejmé musi projit diikladnym procesem vymezeni svého vlastniho poslani
a vize. Pouhé kopirovani stavajiciho poslani a vize nepovede k jejich hlubSimu porozuméni. Je
pravdépodobné, Ze takovyto pfistup by s sebou pfinasel cynismus.

D. Zaméstnanci si jsou védomi, Ze je poslani s okolnim svétem spojuje a pfipomina jim

nejen proc délaji to, co délaji, ale také pro koho to délaji.

| kdyz jiz podstata poslani byla objasnéna vyse, tento postup zdlraznuje, Ze mit poslani neni do-
stacujici. Zaméstnanci by je také méli shledavat uzite¢nym. Primarné je poslani vyuzivano k tvorbé
(pruznych) hranic tykajicich se Uc¢elu organizace. Takovyto ucel nemaze byt nikdy interni (napf.
organizace neexistuji, aby provozovaly interni procesy nebo aby délaly svym zaméstnanciim ra-
dost), ba naopak, musi byt orientovan ven (vGci partnertim, klientdm, tvircdm politik).
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E. Zaméstnanci berou na védomi, Ze je vize podnécuje premyslet o novych a lepsich zpa-
sobech naplnéni poslani, a tudiz je vyzyva k cinim. Zaroven se uznava, ze poslani a vize

pro organizace nemohou byt vice nez vychozim bodem pro zamysleni a interakci (co
znamena pro praci jednotlivce). Poslani a vize nejsou néstroji pro urovnani diskusi.

Toto je velice dulezité varovani, jelikoz kapitola 4.3 jasné varovala pfed vymycenim organizacni
rozmanitosti tvafi v tvaf komplexité a akontabilité ve smyslu odolnosti, robustnosti a adaptability.
Poslani a vize mohou byt bohuzel aktivné pouzity pro umlceni kritik(. Myslenkou je vak, ze po-
slani a vize jsou predmétem toho, co Chris Mowles na konferenci COP RBM v Maastrichtu nazval
+komunitou dotazovatel(”. To oznacuje proces, ve kterém profesionalové z praxe praci provadéji
v ramci vymezeného poslani a vize na zdkladé svych vlastni kazdodennich zkuSenosti, pficemz
cilem je prostfednictvim zamysleni se a diskuse s manazerem a ostatnimi vytvofit ze zkusenosti
subjektivni zkusenost objektivnéjsi. Pfi tomto se profesionalové z praxe a manazer mohou otevrit
jinym zplsobUm prace a mozna se tak odpoutat od zavedenych a méné produktivnich zpUsobl
prace.To znamena, Ze to, co poslani a vize,,.znamenaji” na praktické trovni, je neustale (zno-
vu) objevovano.

6.2.1.2. POZADOVANA KULTURA ORGANIZACE JEPOROVNANA SE SKUTECNOU KULTUROU
ZA UCELEM ROZPOZNANI PRiISLUSNYCH UROVNIi ZMENY V KULTURE

A. Provedeni analyzy mezi skute¢nou a pozadovanou kulturou.

v v v

O hodnotach se tradi¢né fika, Zze reprezentuji hlavni zasady, které ovliviiuji chovani organizace, a to
jak chovani vnitini, tak chovani vii¢i vnéjsimu prostfedi organizace, napt. ORP. Hodnoty s sebou
nesou pravo a zaroven povinnost dodrzovat je. Ve vztahu k poslani vymezuji JAK (ORP funguje)
a PROC (ORP jedna tak, jak jedna) a ve vztahu k vizi vymezuji KDE a PRO KOHO / CO.
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Pfiznacné rysy hodnot:

jsou povazovany za tak dllezité (neodmyslitelnd hodnota), Ze je na né odkazovano pfi zvazo-
vani, se kterym externim stakeholderem chce ORP spolupracovat;

jsou oteviené vnimany prostfednictvim systému lidskych zdroja (pfi odménovani, ndboru atd.)
a pfi kazdodennich rozhodovacich procesech;

jsou vnimany jako autentické, coz znamen3, Ze jsou nebo byly pevné dodrzovany. Nemély by

odrazet ambice, ty totiz spadaji spise do vize. Nebrala-li napt. ORP nikdy schopnost komuni-

kace s externimi stakeholdery jako svou hodnotu a nevynikd v tom, neméla by se z takovéto

schopnosti stat hodnota, jelikoz by to vzbuzovalo cynismus;

soubor hodnot musi byt uceleny a soudrzny (hodnoty by nemély byt v rozporu);

hodnoty se musi vztahovat na celou ORP. Konkrétnéjsi principy Ize vymezit i pozdé&ji u jednot-

livych oddéleni.

Prikladem jedné zhodnot vyhlasenych konzultacnich spolecnosti McKinsey vici svym zaméstnanclim je:
Jlato firma neni tvorena viidci a ndsledovateli; je to firma vidcd, ktefi poZaduji volnost délat to, o cem
simysli, Ze je sprdvné.”

PFikladem hodnoty ORP muze byt:

,Zaméreni se na zdkaznika: Zaméstnanci ORP jsou jak viic¢i predkladatelim projektu, tak stakehol-
dertim otevreni a laskavi. Pfedkladatel se mizZe se zaméstnanci snadno spojit a bez problémd s nimi
komunikovat. Vztah ke stakeholderim je zaloZen na vzdjemném respektu a uzndni. Dohody a sliby
jsou vZdy dodrzovdny. Vsechny zdjmy jsou brdny v potaz. Vsechny tyto aspekty vedou ke vztahu
plném daveéry.”
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Tento typicky pfistup vsak neni feSenim, nejsou-li stavajici hodnoty naleZité propojeny s tim, co
ORP pottebuje, aby byla Gspé&sna. Pfijeti nového souboru hodnot by pak zajisté vedlo k cynismu,
jak je uvedeno vyse. Organizacni kulturu navic do prohlaseni hodnot nelze snadno zaclenit.

Geer Hofstede (viz http://geert-hofstede.com/the-hofstede-centre.html) proved| vyzkum, z néhoz
vyplynulo, Ze kulturni rozdily mezi narody vychazi z té nejhlubsi Urovné, a to z irovné hodnot.
Kulturni rozdily mezi organizacemi jsou naopak rozpoznavany predevsim na drovni praxe. Praxe
je hmatatelné&jsi nez hodnoty.

Hofstede organizacni kulturu vymezuje jako ,kolektivni naprogramovani mysli, které ¢leny jedné
organizace rozlisuje od ¢lenl organizace druhé”,

Model organiza¢ni kultury, ktery ve spolupraci s Geertem Hofstedem déle rozvinul Bob Waisfisz,
se sklada ze Sesti autonomnich dimenzi (proménlivych) a dvou ¢aste¢né autonomnich dimenzi.

Pozici organizace v kazdé z téchto Sesti dimenzi Ize vymezit na zdkladé série dotaznlkovych Setfeni
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B. Identifikace a reakce na nastroje kulturni zmény.

Jakmile byla analyza skute¢né a pozadované kultury provedena, Ize urcit nastroje zmény a zacit je
pouzivat. Symboly, chovani, postoje, ritudly a viru Ize utvaret prostfednictvim budovani schopnosti,
strategii, odmén, postihd, struktur a systémd.
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6.2.1.3. VEDENi VENUJE NALEZITOU POZORNOST POSLANI

A. Poslani ma formu, jeZ usnadnuje komunikaci (napt. letdk, zadni strana vizitek atd.) se

zameéstnanci a stakeholdery.

To naznacuje, ze vedeni spole¢nosti to s udrzenim poslani v pozornosti zaméstnancl mysli vazné.

B. Vize ORP je pravidelné diskutovana vy33im managementem pokladanim otazek, mezi
které patfi napt.: sméfuje ORP i nadale k plnéni uréené vize? Ucinily zmény vnéjsiho
prostiedi ORP vizi nevhodnou? Jak si vizi vykladaji Fadovi zaméstnanci? Je vize napo-
mocna, nebo zaméstnanclim brani vykonavat véci spravné?

To je stejné jako dalsi bod tykajici se poslani v souladu s myslenkou komunity tazatel(, ktera byla
diskutovana vyse.

C. Poslani ORP zustava relativné stabilni a jeho dleZitost je neustale posilovana vy3sim
managementem, napf. aktivnim zapojenim zaméstnancd, ktefi nad poslanim organizace
premysli a snazi se vymyslet, jak poslani rozumné uvést do praxe. Vedeni organizace si

je rovnéz védomo, ze musi pfijit na to, co pro né poslani v praxi znamena a jak si mysli,
ze poslani vyuzili.
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Vzhledem k tomu, ze poslani ma spise inspirovat nez vést k usili, funguje téz spise jako kotva pro
udrzeni stability napfi¢ organizaci, a ne jako hnaci sila vpred (jako je tomu u vize). Jelikoz je v3ak
poslani vymezeno na urovni organizace jako celku, je abstraktni a stejné jako v pfipadé vize je
potfeba uvazovat, co znamena (co by mohlo znamenat) v praxi. Vedeni je odpovédné za to, aby
tento typ diskusi nebyl umic¢en, ba naopak, aby pro né byl dostatek prostoru.

6.2.1.4. PREHLED PROCESU: FAZE C. 1 - TVORBA STRATEGIE: POSLANI,
VIZE A ORGANIZACNI KULTURA

Jak jiz bylo nepfimo zminéno vyse, pro uskutecnéni klicového postupu je nutna ,diskuse nad
orientaci organizace fidici program”.

Obrazek ¢. 7 ukazuje, ze formulace vize, poslani a pozadované organizac¢ni kultury je dalezitéjsi
nez analyza strategie. To je v souladu s predchozim tvrzenim o vizi, kterd nemuze byt ani spravna,
ani $patna (analyticky), ponévadz neexistuje, aby budoucnost pfedpovidala, ale aby ji vytvarela.
To je v souladu také s myslenkou, Ze poslani ma byt,objevovano” v kazdodenni realité organizace.

Existuji oviem také zdroje, které tento pohled na véc nesdili a které tvrdi, ze vize by méla vychéazet
ze strategické analyzy ¢i rizika oddéleného od reality. To v3ak vytvéii problém, kdy strategicka
analyza nebere v potaz cile organizace. Z toho dlivodu je pak obtizné urcit, které trendy vnéjsiho
prostiedi jsou dllezité a jaké existuji slabé a silné stranky (napf. silné stranky tykajici se jednoho
cile mohou byt ve vztahu k jinému cili slabinou ¢i mohou byt irelevantni; totéz plati pro hrozby
a prilezitosti vychazejici z vnéjsich trendu).

Proto se pfi vytvéreni strategie pfistup COP RBM zaméfuje nejprve na poslani a vizi. Pfistup COP
RBMC na vizi a organizacni kulturu nahlizi jako na pocatecni body, které Ize v pribéhu strategické
analyzy rovnéz upravovat.
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Vzhledem k tomu, Ze poslani ma byt objevovano v pribéhu kazdodennich ¢innosti, je jasné, Ze pro
pokrok je dilezité osvojit si vysoce participativni pfistup. Jak interaktivni workshopy, tak jednotlivé
rozhovory (napf. s vedenim) Ize provadét se zastupci viech &asti ORP. Zavéry téchto workshopt
a rozhovorl by mély byt sdileny a diskutovany $irSim okruhem zaméstnancu organizace.

Klicovou otazkou ve vztahu k poslani je: proc¢ vlastné délame to, co délame (poslani)?

Pri definovani poslani je dulezité:

O snazit se jasné fici, co poslani znamena na provozni Urovni. Poslani je dle definice ab-
straktni. Vhodné je uvést nékolik prikladl, co poslani miize znamenat v kazdodenni
realité. Poslani vSak v podstaté existuje, aby poskytlo ohnisko, kolem kterého se mtze
rozrlst diskuse o tom, co délat v praxi, existuji-li pochybnosti, jak postupovat;

O na poslani se shodnout. V nékterych pfipadech je rozumné dojit k nazoru, ze se nelze
shodnout. Pro jakoukoli organizaci je totiz rozhodujici udrzet si dostate¢nou uroven
rozmanitosti. Za ucelem usmérnéni ocekavani by tohle mélo byt zminéno na zacatku
procesu;

O v poslanivyjmenovat veskeré produkty / sluzby anebo stavajici procesy. Poslani ma byt
sjednocujicim prohlasenim na Grovni celé ORP. Klicovou otazkou je, jaky hlubsi vyznam
stoji za souborem procest a sluzeb / produktd, které jsou dorucovany. Je uzitecné ptat
se,proc¢’, dokud na elementérni Ucel nepfijdeme.

Jakmile je poslani jasné vymezeno, nasleduje definovani vize. Poslani musi byt srozumitelné, vize
znéj totiz vychazi. Klicové otazky jsou:,Kdyz za x let novinaf, ktery sly$el o Gzasné transformaci ORP,
pozada o popsani této zmény, co uslysi?” Nebo ,Pfedstavte si, ze dostanete Aladinovu kouzelnou
lampu. Kde byste chtéli, aby se ORP nachézela za x let?”
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Povaha téchto otazek je zietelné kreativni. Je o snech a pfedstavach, ne o analyze. Tyto sny mohou
byt divoké a neredlné. V této fazi na tom vsak nezalezi. Dulezité je najit vizi budoucnosti, kterd
zaméstnance nadchne k ¢indm a otfese tak statem quo. Toto cvi¢eni je mnohem naroc¢néjsi, nez
definovani poslani, pfi némz se médme od ceho odrazit a o ¢em diskutovat. Pfi vytvareni vize se
pohybujeme ve sféfe toho, co by mélo nastat.Vzhledem k tomu, Ze vize neni ani spravna, ani Spatna
a je to jednoduse volba, mlze byt vhodné, aby vrcholovy management vylozil, jak si pfedstavuje
budouci vyvoj, coz mize byt podnétem k diskusi se zaméstnanci vsech organizacnich urovni.
Vrcholovi manazefi by pak vizi na zakladé téchto interakci mohli pozménit.

Pri definovani vize je dllezité:

O nesplést si poslani s vizi. Uvédomit si, ze vize neni nic vice nez poslani s doplnénim fraze
,délat to Iépe”. Nezaménit inspiraci s touhou. Zatimco poslani a hodnoty poskytuji urcité
(pruzné) hranice, vize je prekracuje a vykresluje obrazek budoucnosti. Nemusi to byt
uceleny obrazek, ale mdze se soustredit na konkrétni aspekty;

O ohledné vize je opét potieba se snazit dosahnout uplné shody. Zda se, ze Usili o do-
sazeni shody ¢astecné vychazi z precenéni dulezitosti vyjasnéni organizacni vize. Vize
ma tendenci se v zavislosti na okolnich déni ménit. Tak ¢i tak bude muset byt vyloZzena
také v kazdodennim pracovnim zZivoté, jelikoz cilem vize je rozpoutat diskuse o praci,
ne je uklidnit. Usili viak vychézi z myslenky, Ze existuje ,spravna” vize, ktera musi byt
definovana. Jak jiz bylo diskutovano vyse, vize je forma snéni a nemuze byt spravna
nebo $patng;
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O nemitvizi, jen aby néjaka byla. Neni-li vrcholovy management pro vizi nadsen, je velice
pravdépodobné, Ze pro ni nebude nadsen ani nikdo jiny;

O neplést sivizi ORP s vizi statni spravy ¢ samospravy, kterym ORP slouzi. ORP by samoztej-
mé méla prispivat k narodni / regionalni vizi (to si vyjasnime v pristi kapitole), méla by
tak v8ak Cinit s jasné vymezenym poslanim a s védomim toho, jakd zména (vize) je po ni
vyzadovéna, aby své pfispéni maximalizovala. Klicovou otdzkou nakonec zlstava: co je
pro ORP dileZité, aby si udrzela sviij mandat? Jestlize jsou ambice vize pFili§ malé nebo
jsou témi, kdo o mandatu (obecné je to vlada a Evropska komise) rozhoduji, vnimany
jako irelevantni, mize byt napadena.

Mezitim Ize provést analyzu organizacni kultury a podle poslani a vize ji spole¢né s nastroji kulturni
zmény vymezit a identifikovat.

Po projednani poslani, vize a organizacni kultury nasleduje dalsi krok, a to provedeni strategické
analyzy, ktera je diskutovana v dalsi kapitole.
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6.2.2. STRATEGIE SE PROJEVIi VE STRATEGICKEM VYSLEDKOVEM RAMCI
(FAZE C. 1: TVORBA STRATEGIE + FAZE C. 2: PREVOD STRATEGIE DO PRAXE)

6.2.2.1. VIZE A POSLANI JSOU SPOJENY SE ZASTRESUJICiMI CiLI VEREJNYCH POLITIK,
JEZ JSOU NAVRZENY JAKO KLIiCOVE VYSLEDKY

A. Organizace fidici program si je védoma potreby propojit svou vizi s dosazenim konecnych
politickych cilG a klade si otazku: jakymi konecnymi politickymi ocekavanimi oficialné

prohlasenych stakeholdert (napf. ministfi, Eviopska komise atd.), ktefi rozhoduji o osudu
organizace (jestlize si udrzi mandat a financovani pro dosazeni vymezeného poslani),
se musi zabyvat ve své strategii?

Tento postup odkazuje na klicovou odlisnost od ramcd, jakym je napf. UNDG probirany v kapitole
5.3. Rd&mec UNDG vychézi z vize vlady jako celku pro celou zemi ¢i region. V predchozi kapitole
bylo objasnéno, Ze vize ORP neni totoZna s vizi statu ¢i regionu, ale vztahuje se na organizaci
samotnou a jeji zménu.

ORP v3ak neni zcela vytrzena z kontextu. Méla by usilovat o detailni rozpracovani toho, jak jeji
vize organizacni zmény souvisi s vizi zemé nebo regionu. V opacném pfipadé riskuje, ze ji bude
mandat odebran.

Narodni a regionalni vize mohou napfiiklad stanovovat konkrétni priority vladnich zasah(, jakymi
jsou snizeni nezaméstnanosti urcitych skupin obyvatel. Pfikladem vize z minulé kapitoly bylo:,,V roce
2017 bude ORP vyspéld jak vnitiné, tak navenek jako ukdzkovd organizace. Nasi spolupracovnici své
nadseni a odborné znalosti vénuji aktivnimu odhalovdni vyzev na pracovni trhu a podniti organizace
kvlastnim iniciativdm a inovacim.”Vize nemusi kopirovat narodni ¢i regiondlni prioritni zajmy, aviak
musi byt srozumitelné, ze zamyslena zména témto prioritnim zajmim pfispéje. Odhalovani rizik
a propagace inovaci je napf. jednim ze zpUsobd, jak se prioritnim zajmam vlady pfibliZit.
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Uvedeny pfiklad vize nepoukazuje na zadné konkrétni vyzvy na pracovnim trhu. Jestlize je v3ak
pro ORP duleZita myslenka zlepseni kritickych problému nebo soustfedéni se na konkrétni skupiny
klientd na pracovnim trhu (pokud si chce ORP udrzet mandat), pak Ize tyto snahy do vize ORP
zahrnout. Mezi mnohé vladni priority patfi napf. boj s chudobou. To miize byt pro ORP novou
vyzvou a svou vizi mize formulovat napf takto:,ORP bude v roce 20XX uznéavana vladou a bude
patfit mezi vyznamné zdjmové skupiny diky uspéchtim a pokroku v oblasti snizovani negativnich
trend(l spojenych s chudobou ve méstech”.

To neznamend, Ze ORP se nebude zabyvat mnoha jinymi problémy mnoha jinych skupin obyva-
tel. Jak bylo objasnéno v pfedchozi kapitole, vize ORP nemusi byt vycerpavajici. Od toho je zde
posléni. Vize se ma spise soustiedit na kli¢ové vyzvy a prokazovat vysledky, jestlize si ORP
chce uchovat mandat.

B. Tato konecna politicka oc¢ekavani jsou preformulovana v programovém dokumentu
jako pozitivni vyjadreni vysledku vztahujiciho se ke klientdim programu (napf. vysledek
programu NENI,sniZzeni miry nezaméstnanosti” jelikoz to se vztahuje na celou populaci
zemé nebo regionu; konec¢nym vysledkem programu, ktera se tyka tohoto kone¢ného
politického cile, by mélo byt spise:,nezaméstnani obcané, ktefi se do naseho programu

zapoji, ziskaji zaméstnani“). ORP rovnéz nezamériuje opravdové politické vysledky ofici-
alnich stakeholder( (k jakym cilam bude muset ORP nakonec pfispét v o¢ich oficialnich
stakeholdert) od vnitinich procesnich cilt (,jak” funguje, napf. jak rychle zpracovava
zaznamy), i kdyz si tvlrci politiky nékteré z téchto procesnich cilt budou chtit vynutit.
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Dané prohlaseni tudiz odkazuje na dva postupy.

Postup €. 1:

Zde je fec o prvnim kroku, ktery je treba podniknout pfi tvorbé cild, které budou soucasti progra-
mového dokumentu, jenz bude projednan s Evropskou komisi. VIadni cile jsou obvykle vymezeny
v nadrodnim a regionalnim méfitku, napt. miry nezaméstnanosti (predstavujici urcité % populace)
nebo pramérna vyse piijmu (které jsou pramérem celé populace). | kdyz je pro program dulezité
navazovat na tyto cile, nemél by je jednoduse kopirovat. To by vedlo ke klamné predstavé, Ze program
je napf. schopen snizit miru nezaméstnanosti nebo zvysit primérnou mzdu v zemi. V mnohych
pfipadech by ani velikost programd nemohla k takovymto statistickym zménam na Urovni statu
¢i regionu vést. Tyto typy narodnich / regionalnich cill jsou také zndmy jako ,kontextové” cile.

Nékteré programy nicméné maji kapacity na to, aby klienty, na které dostavaji financni prispévky,
zaméstnali — cil programu. To m{iZe v principu pfispét ke snizeni nezaméstnanosti (jeji kontex-
tovy cil). Pfeformulovani cilti politik vysoké tirovné do cilli na trovni programu by mélo byt
provedeno timto zplUsobem predtim, nez jsou predstaveny v jakémkoli oficidlnim programovém
dokumentu. To také odpovida pozadavkdm pravnich nafizeni.

Pravni nafizeni také urcuji, jaké druhy analyz je zapotiebi provést pro odlvodnéni danych cil(i. Jak

je uvedeno v kapitole 3.4, to se tyka vyuziti:

Narodniho programu reforem, ktery v pfipadé potieby hodnoti regionalni situaci s ohledem
na vnitrostatni cile;

pfislusnych doporuceni Rady a hlavnich smér hospodaiskych politik ¢lenskych statd a hod-
noceni jejich relevance na regiondlni Grovni;

pfislusnych narodnich a regionalnich analyz a strategii urcujicich problematicka mista a roz-
vojové potreby.
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Obzvlasté posledni jmenovany bod Ize do velké miry podpofit provedenim regionalni / narodni
analyzy SWOT. Jak ji provést, bude vysvétleno v kapitole 6.2.2.7.

Postup €. 2:

Prohlaseni odkazuje také na druhy postup: vyvarovani se zaméné legitimnich ,politickych
cilt” vztahujicich se ke spole¢nosti (napf. nezaméstnanost) a procesnich cilii vztahujicich
se k vnitfnim procesiim ORP. Piikladem mUze byt: ,rychlost zpracovéni Zzadosti o platbu”, Pfes-
toze vlada tento postup s ORP mize chtit dtkladné probrat, nemél by byt zaménovan s vysokym
politickym cilem.

C. Zavéry politik( a klientd, které jsou pro realizaci vize ORP rozhoduijici, jsou vyzdvizeny

ve strategii ORP.

To se tyka spise strategie ORP nezli programového dokumentu (jako v pfedchozi kapitole).

Vize, kterou ORP v pfedchozi fazi navrhla, se obvykle nevztahuje na viechny vysledky vefejné po-
litiky a klientd, které budou soucasti oficidlniho programového dokumentu. Vyzdvizeny by mély
byt pouze ty vysledky, jez jsou pro dosazeni vize povazovéany za zcela nezbytné. Jestlize vize kon-
krétné nevyzdvihuje ani jeden z téchto zavérd, mély by byt principidlné povazovany za nezbytné
viechny. Jsou-li vak povazovany za nezbytné viechny, pak neni nezbytny ani jeden. Poté byste
méli uvazit, jakd ocekavani spojena s vizi by orgdny zajistujici legitimutu a klienti mohli ve vztahu
k programu mit (a partnerské organizace, ktefi jsou pro zavadéni programu kli¢ovi).

Vzhledem k tomu, Ze vize se tyka zmény, a ne obchodu, jak je pro ORP obvyklé, tato vysledna
ocekavani by pro ORP méla odrazet nové vyzvy.
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V této chvili mdze byt velmi uzite¢né na Grovni ORP provést analyzu SWOT. Pohled na silné a slabé
stranky ORP (napf. zastoupeni znevyhodnénych skupin, jakymi jsou napf. Romové, uvnitf organi-
zace, je silnd stranka) souvisejici s dosazenim jeji vize a také externi trendy (pochazejici od vnéjsich
stakeholdert a udalosti, napf. zvySovani diskriminace Roma), které na vizi mohly mit kladny ¢i
$patny dopad, mohou ORP napomoci vymezit strategické priority (napf. zvyseni zaméstnanosti
Rom0). Mélo by byt jasné, ze analyza SWOT na trovni ORP neni totéz, co analyza SWOT provedena
za Ucelem vymezeni programovych cil(i. Toto téma bude podrobnéji rozpracovano v kapitole 6.2.2.7.

Jestlize neni ani jeden konkrétnivysledek programového dokumentu pro vizi povazovan za nezbyt-
ny, méla by se pozornost vénovat obecnéjsimu vysledku, napf., klienti se citi optimalné zapojeni
do projektd”. Neni nutné (i kdyz to neni vylouceno) toto uvadét do programového dokumentu.
Obecnéjsi vysledky by mély byt spise soucasti systému Fizeni ORP.

V tomto smyslu Ize zahrnout nejen ocekavani klientl a oficidlnich organl tykajici se programu
(véetné partnerskych organizaci), ale také o¢ekavani ORP vi¢i klientdm a oficialnim organtim.
ORP muze od klientd ku pfikladu ocekévat, Ze se ohledné hodnoty a kvality sluzeb, které diky
strukturalnim fondm obdrzeli, ozvou (v médiich atp.).

6.2.2.2. JE ZREJMA PRIDANA HODNOTA, JiZ CHCE ORP DOSAHNOUT

A. ORP si je védoma toho, Zze aby dosahla vysledki u klientt, bude muset ovlivnit partner-
ské organizace. Je na ORP, jak bude chtit s partnerskymi organizacemi a jinymi exter-
nimi partnery spolupracovat na dosazeni vysledkl u klientt. Existuji tfi mozné hlavni
orientace. Budto se ORP chova jako podporovatel a podporuje vysoce G¢inné zplsoby,
jakymi partnerské organizace produkuiji (velké mnozstvi) jiz existujici produkty / sluzby
pro uspokojeni stavajicich potreb klientli. Tato podpora je neustale zesilovana; nebo se
chova jako inovator a podporuje partnerské organizace a jiné partnery, aby neustéle
vyvijeli nové produkty a sluzby pro uspokojeni potreb klientd, a prosazuji je, dokud se
nezab&hnou a nestanou se béznymi; nebo se chova jako manazer feseni a NESOUSTREDI
se na konkrétni produkty ani sluzby, nybrz na rozvoj podrobnych znalosti specifickych
vyzev (omezené mnozstvi), kterym partnerské organizace celi a které se tykaji jejich
klientely. S partnerskymi organizacemi také na feSeni téchto vyzev Uzce spolupracuji. To
zahrnuje podporu (prostiednictvim portfolia aktivit na miru) spoluprace s dalsimi aktéry
na integraci a prizplsobeni celé skaly (novych i starych) produktt / sluzeb, a dokonce
i prekrac¢ovani tradi¢nich oblasti vefejnych politik (napf. vzdélavani, socialni zabezpeceni,
zaméstnani, hospodafstvi atd.), aby bylo lépe vyhovéno potiebam klientd. Je na ORP,
ke které z vyjmenovanych orientaci se prikloni. Je si totiz védoma, Ze tento krok prildka
rizné partnerské organizace, s nimiz pak bude dle zvolené orientace urcitym zplsobem
spolupracovat (napf. prostfednictvim riznych typud planovani, komunikace, posouze-
ni, monitoring, evaluace, kontrolni procesy atd.), a také ostatni externi stakeholdery /
partnery (napr. vzdélavaci instituce, zastupujici organizace klientd atd.). ORP chape, ze
bude obtizné vyniknou pfi zaujeti viech organizaci najednou. Jestlize chce zaujmout
viechny orientace najednou, jsou aplikovany na samostatné obchodni jednotky.
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Klicové je pochopit, Ze tento postup nema vést k vypracovani oficialnich programovych do-
kumentt, které budou projednavany s Evropskou komisi (kromé casti tykajici se fungovani
technické pomoci). Tento postup se tyka spise technické pomoci, kterd bude pouzita na zvyseni
financovani programu. Pravni nafizeni nevyzaduji vykon tohoto postupu, jakozto soucasti formu-
lace programu. Je v3ak zcela nezbytny, chce-li ORP vidét vysledky. Tyto tfi orientace budou proto
podrobné rozpracovany v samostatnych,,fisich” Tyto fise jsou urceny pro zvyseni povédomi o téchto
tfech orientacich a o tom, co by ORP méla délat, aby jich dosahla. Jejich Gi¢elem neni poskytnout
podrobny popis nebo soupis toho, co je potfeba udélat.
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V kazdé fisi je vylicena konkrétni orientace vcetné rad a podrobnosti o opera¢nim modelu ve
smyslu klicovych procest (fizeni stakeholderd, inovace, ¢innosti) a informaci o zavadéni dané
orientace, napf. struktura, kultura, lidé a systémy. V kazdé fisi je kone¢né také diskutovano, které
prvky natizeni o strukturdlnich fondech orientaci usnadruiji.

Ramecek €. 11: Informacni fise: ,Inovator”

Inovator podporuje realizaci (ti aktéfi, ktefi jsou pfijemci financovani z ORP, aby poskyto-
vali produkty a sluzby, napf. skoleni, kou¢ovani, integrované cesty atd.) a dalsi partnery
a stakeholdery, aby neustéle (znovu) vyvijeli nové produkty a sluzby pro nové jednotlivé
potieby a pouzivali je, dokud se tyto produkty a sluzby nestanou stabilnimi a rozsifenymi.

Tyto nové produkty a sluzby maiji vnitfni pfevahu nad stavajicimi produkty / sluzbami,
jelikoZ vynikaji v aspektech, na nichz koncovym uzivatellim velmi zalezi. Inovéator-RO / ZS
(pripadné prostrednictvim samostatného subjektu) ma na starosti inovacni portfolio i fizeni
vyvoje sluzby / produktu. Nema k financovani inovaci pfistup ,nezasahovat’, ale aktivné
udrzuje inovaéni proces na spravné cesté. Ustfedni myslenkou je financovat inovaéni
proces vedouci k vyvinutym a vyzkousenym produktiim / sluzbam, jez se nasledné
replikuji ve vétsim méritku.

1. Krédo inovatora:,,posouvat hranice”

2. Operac¢ni model:

O Inovac¢ni proces: ORP ma za ukol zajistit, Ze inova¢ni proces bude probihat hladce. Pi
tom se musi fidit nasledujici pokyny:
proces musi vsem lidem zapojenym do inovaci (inovacni partnefi v€etné budoucich
partnerskych organizaci) umoznit, aby mohli napinat svoje sily bez preruseni, ale
zaroven je udrzet na spravné cesté organizaci prace do sledu vyzev, jez pfichazeji ve
vhodném tempu, kazdd s jasné definovanym vysledkem a datem dokonceni jakozto
dil¢imi milniky a S8anci oslavovat vitézstvi, a tim vzbudit nad$eni, z néhoz talentovani
Tento proces zdUrazriuje postup, kde se nejvice vyplati, jelikoz:

+ vyuziva procesu fazi a bran (v némz se na inovaci postupné vynaklada vice
a vice prostredkl podle toho, jak postupuje od myslenky pres koncept po vyvoj
a testovani — viz podrobnéjsi popis nize), aby nedoslo k situaci, ze se zjisti pfilis
pozdé, ze myslenku nelze implementovat nebo Ze ji koncovi uzivatelé nechtéji;

- zajistuje, aby byly hlavni pficiny $patnych vysledkl v prabéhu procesu vy-
svétleny a feseny: zpétné mapovani proces(, abychom zjistili, co stélo za
Spatnymi vysledky;

+  vyhyba se pomalym sériovym systém(m, ale zajistuje, aby inovacni prace pro-
bihaly sou¢asné, coz zkréti vyvojovy cyklus na polovinu; misto sledu zakladni
vyzkum-ndavrh—-marketing—implementace existuje vyvojovy tym, vnémz jsou
v kazdé fazi od pocatku do konce zapojeni vyzkumni pracovnici, konstruktéfi,
»obchodnici” a provadéci subjekty. Pfedejde se tak problém(m, jez by jinak
zGstaly nepovsimnuty az do velmi pozdnich fazi procesu a musely by inovaci
posilat zpét do drivéjsich fazi;

« umoznuje, aby byly inovace odeslany zpét do dfivéjsich fazi, pokud je to
povazovano za vhodné (uzndani nelinearni povahy inovacnich procesu);

proces zajistuje, aby byly zaklady pro inovaci (aspekty, na nichz koncovym uzivatelm
zalezi) neustale revidovany a aby se doba vyvoje neustale zkracovala;
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integrita produktu / sluzby je zasadni pro divéryhodnost pfi spousténi inovace,
a proces ji proto musi zddraziovat;

+ vnitfni integrita oznacuje soulad mezi funkci a strukturou produktu / sluzby
(napt. prvky sluzby spolu dobfe funguji);

- vnéjsiintegrita oznacuje to, jak dobfe funkce / struktura / sémantika sluzby /
produktu vyhovuji koncovym uzivateldim;

mélo by byt jasné, ze kazdy vyvinuty produkt / sluzba ma Zivotni cyklus: co bylo
kdysi nové a jedine¢né, by jednou mélo byt zavedené / rozsifené. To zahrnuje:

« podporu vyvoje rozsifeni / aktualizaci produktu / sluzby, aby reagovaly na
ponékud rliznorodé potieby koncovych uzivateld, kterym pfinesou skute¢nou
pfidanou hodnotu;

« pozastavenifinancovani produktu / sluzeb, nez se objevi dotazy, do jaké miry
ORP spi3e neustale hraje roli inkubatoru, nez aby udrzovala partnery posky-
tujici pInéni v hlavnim proudu podnikani: to vyzaduje vyvazovani obrany
investice do jiz zabéhlych produktt / platforem versus zavadéni novych (vc.
zasadnéjsiho vyzkumu, jehoz pfinos dosud neni jasny);

s vrs

O Operativni fizeni: ORP by méla:

pfizpUsobit se neustalému zavadéni novych produktii / sluzeb, coz znamena usnadnit
rychlé siroké uplatnéni (vyzadujici vyborné vazby s hlavnimi financujicimi subjekty)
nebo zachovat inovace nazivu financovanim a zaroven pracovat na siroké uplatni-
telnosti, aby inovativni vyvoj po Uspé&sném zrozeni nevyhladovél;

byt flexibilni a umoznovat drobné zmény na zakladé zpétné vazby od uzivateld
a umoznit partnerim poskytujicim plnéni se zapojit do opakovaného experimen-
tovani a optimalizovat produkty / sluzby, jakmile jsou jejich funkce stabilni;

O Rizeni stakeholderi: ORP by méla:

usnadnit identifikaci vedoucich (koncovych) uzivateld (nebo zastupcl koncovych
uzivatell), pokud se koncovi uzivatelé nemohou Gcastnit pfimo, napf. prostrednictvim
siti a zajisténim toho, aby od nich bylo odvozeno a rozsifovano uceni (pfedvidani
potieb, pokud jde o rysy a funkénost);

podniknout kroky, aby inovace nepfichazely pfilis brzy: napf. (koncovi) uZivatelé
a osoby s rozhodovacimi pravomocemi ohledné financovani a dalsi klicové osoby by
méli byt zapojeni v celém procesu a pro jejich informovani by mély by byt vytvoreny
vhodné komunikacni kanaly;
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O Systémy zavedené ORP:
jsou orientovany na podstupovani rizika rozhodovani s pfislusnou infrastrukturou
fizeni rizik a systémy, které rychlost spise podporuji, nez aby ji snizovaly:
« usilovat o hrstku dobfe umisténych sazek v nadéji na jednu trefu do c¢erného
(inovace, jejiz pouziti se stane rozsitenéjsim, kterd kompenzuje ostatni);
- zaméfit zdroje na pfilezitosti s nejvétsim potencidlem;
«  postupné vytlacit co nejvice nejistoty z projektl v riznych fazich procesu;
odmeénovat inovacni kapacitu (napf. pofizovanim zéznamu pfi schvalovani nového
financovani pro nové inovace);
podporovat podnikatelskou atmosféru podnécovanim rivality mezi soupeficimiinovacemi;
podporovat technologie umoznujici (osobni) komunikaci a spolupraci a fizeni zna-
losti, které usnadnuje pouziti toho, kdo co se naucili jinde;

O Organizacni struktura:
v inovacnim procesu jsou definovény nasledujici role:
- aktivatofi: iniciuji proces (pfedstavi potfebu, spoustec). Aktivatory jsou obvykle
tvlrci politik ve spolupraci s pracovniky ORP;

50 Winning at innovation, Fernando Trias de Bes and Philip Kotler, 2011
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- zajemci: hledaji informace v pribéhu procesu. Tyto zajemce nalezneme v ramci
ORP, ale pfevazné patti k partnerdim realizujicim inovace;

« tvdrci: produkuji ndpady (nové koncepty, moznosti, feseni) kdykoli v pribé-
hu celého procesu. Nalezneme je zejména na Urovni partnerd realizujicich
inovace;

-+ vyvojafi: pfevadéji myslenky a koncepty do produktt / sluzeb; opét je nalez-
neme zejména na Urovni partnerd realizujicich inovace;

- vykonavatelé: pfinasejiinovace na trh.To je ¢aste¢né role partner( realizujicich
inovace, ale je to téz role pro ORP;

- zprostiedkovatelé: v pfipadé potreby schvaluji (progresivni) financovani /
odblokuji procesy. Toto je role pro ORP a ty, kdo poskytuji financovéni na
inovace;

inovator-ORP nema tradi¢ni strukturu produktu / sluzby / trhu, ale organizuje se
organickym, mobilnim, plynulym zplsobem, a to pfemistovanim lidskych zdroja,
aby plnily role zdjemce nebo zprostfedkovatele, vyvolané aktivatorem, smérem
k nejslibnéjsim inovacim obsazenym ve tfech druzich portfolii:

+ inspiracni portfolio: obsahuje myslenky / koncepty tvlrcd;

- inkubacni portfolio: obsahuje pilotni akce vyhodnoceni plného potencialu
vybranych myslenek / konceptd, provadéné vyvojafi;

-« operacni portfolio: obsahuje vyvinuté akce, provddéné vykonavateli, které
ziskavaji finan¢ni prostifedky, dokud nejsou zcela rozsifené;

tito lidé, ktefi jsou dob¥i v (nebo se zajimaji o) fizeni inspirace, nemuseji byt stejni jako
ti, kdo jsou dobfi v fizeni inkubace nebo Cinnosti, a proto je lepsi, aby byli oddéleni;

O Jaké vlastnosti by méla mit kultura ORP a partnefi realizujici inovace:
vizionafsti: sni o nepravdépodobnych Uspésich, dafi se jim pfi praci na skute¢nych
vyzvach a upinaji se k budoucnosti;
maji nechut k byrokracii a Zizni po feseni problému:
« zautodit, jit si za svym, vyhrét: je lepsi uinit Spatné rozhodnuti a pak jej na-
pravit nez necinit zadna rozhodnuti;
+ ne bezcilné experimentovani a snéni, ale zpétna prace s jasnym cilem (napf.
popis cile na jednu strdnku) za ucelem zjisténi pottebnych krokd;
dat zaméstnancim, co chtéji:
- atjejich udrzeni stoji, co stoji (espreso bary, posilovny, technické hracky atd.);
« téz urcity ¢as navic, aby mohli zkoumat, co chtéji;
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O Lidé patiici do ORP i k partneréim realizujicim inovace jsou vysoce kompetentni
(hluboké odborné znalosti), pfirozené zvidavi a maji energii resit velké problémy:

v idedlnim pripadé vykazuji kombinaci pokory a kreativity (nekonvencni mysleni),
aby:

« nachazeli/ pfinadeli napady a naslouchali jim a zvaZovali je s otevienou mysli
bez ohledu na to, jak jsou nekonvenéni nebo zda pochazeji odjinud nez z ob-
vyklého prostfedi (zamezeni,syndromu to nebylo vymysleno tady”, pfijimani
~otevienych inovaci”);

+ natyto myslenky rychle reagovali;

+ byli otevieni kritice;

jelikoz je zapotrebi i univerzalnost, potfebuji schopnost pracovat s lidmi z jinych
obor(, zdzemi a funkci odkudkoli, aby mohli:

« snadno se presouvat od jedné inovace k druhé;

«  tesit problémy, pro néz neexistuji prirucky se standardnimi feSenimi.
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3. Usnadnujici provadéci mechanismy v narizenich o SF

Nafizeni sama o sobé nemaji napomahat inovatoriim. Je to spiSe otazka spojeni moznosti
definovanych v nafizeni s logikou inovatora.

Logika inovacniho procesu je popsana nize v typickém inova¢nim procesu fazi a bran®'.

Budovani ~
Faze Zjistovani obchodniho Vytvareni Testovani Siroké
zjistovani rozsahu pfipadu Y avalidace Spusténi vyuziti
Myslenkova Druha Prechod k Prechod k Pfechod Prezkum
analyza analyza vytvareni testovani k spusténi
spustenl
0. Tvorba 1. Pavodni 2. UpIné koncepty 3. Vytvareni 4. Test 5. Rozsiteni 6. Zavedend
napadd koncepty ke k uzivatelim prvkd, ziskavani v praxi objemu vefejna
(koncovym) zpétné vazby. politika:
uzivatelum, Pro ziskani udrzovani
tvlrcdm politik zpétné vazby a podpora
predstaven

uplny prototyp

Faze probihaji soucasné (nenajdeme zde samostatné faze vyzkumu a vyvoje, jelikoz vsichni,
kdo maji na starost zavedeni nového produktu / sluzby, budou zapojeni do projektového
tymu od pocatecni faze) a véechny funk¢ni aktivity musi byt provadény zéroven, aby se
zkratila doba uvedeni na trh. Za ucelem fizeni rizik musi byt paralelni aktivity v urcité fazi
navrzeny tak, aby shromazdovaly zdsadni informace - technické, o uzivatelich, financich
a ¢innostech - a snizovaly tak rizika. Kazda faze je nakladnéjsi nez ta predchozi, coz ma za
nasledek rostouci zavazky. S klesajici nejistotou mohou rdst vydaje, ¢imz jsou rizika fizena.

U méné rizikovych myslenek je i moznost urychlenych procesu, v nichz je zkombinovano
nékolik fazi pred branou (napf. stfedni riziko by bylo v pfipadé zasadnich zmén, zlepseni,

vy

rozsifeni jiz existujicich produktt / sluzeb, kde by se spojily faze 1 a 2 a dale 3 a 4; nizké
riziko by nastalo u malych zmén, kde by se spojily faze 1 a 2 a dale 3,4 a 5).

Struktura kazdé faze je podobna:

ZNAZORNENI

_|_

O aktivity: prace, kterou vedouci projektu a tym museji vykonat na zékladé projektového
planu;

O integrovana analyza: integrovana analyza vysledk( viech aktivit, odvozenych pro-
stfednictvim interdisciplinarni interakce, provedend vedoucim projektu a tymem;

O plnéni: prezentace vysledkll integrované analyzy, které musi tym splinit a odevzdat
v misté ,brany”.

Brany slouzi jako rozhodovaci body o pokracovani / nepokracovéni a o prioritizaci. Brany
jsou mista, kde se provadi selekce priimérnych projektl a prostredky se pfidéli pouze nej-
lepsim projektim. Brany resi nékolik problém0 spojenych s kvalitou: kvalitu provedeni,
relevanci (inovacni potencial) a proveditelnost (jak tézké to bude) a kvalitu akéniho planu.

51

Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/581
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Struktura kazdé brany je podobna:

BRANY

_I_

O plnéni: vstupy do analyzy provadéné v misté brany - co vedouci projektu a tym doruci
na jednani v misté brany, je stanoveno pfedem a jsou to vysledky akci z pfedchozi faze.
Pro kazdou branu je stanovena standardni nabidka pInéni;

O kritéria: ve srovnani, s ¢im je projekt posuzovan, aby bylo mozno rozhodnout o pokra-
¢ovani / nepokracovani a prioritizaci. Tato kritéria jsou obvykle uspofadana do tabulky
vysledkl a v zavislosti na konkrétni brané zahrnuji jak financni (napt. odhady nakladd),
tak kvalitativni kritéria;

O vystupy: vysledky analyzy provddéné v misté brany. Brany musi mit jasné artikulované
vystupy, mezi néz patfi: rozhodnuti (pokracovat / nepokracovat / recyklovat) a cesta
vpred (schvéleny plan projektu, dohodnuti data a plnéni pro nasledujici branu).

Zvlastni fazi v tomto systému je faze objevovani* Ve vétsiné inovacnich modell pred touto
fazi nepredchazi zadna brana. V zajmu zachovani principu oteviené inovace je dullezité
proniknout do sité socialnich inovatord, (koncovych) uzivatelll a dalsich informovanych
stran a podpoit tak rozvoj a zachycovani napadu. Inovator-ORP mUize zaloZit a financovat
rdzné sité v oblastech, kde je tieba inovace za Ucelem usnadnéni procesu. Primarnim cilem
takovych siti je dovést napady k prvni brané. Budou ale uzite¢né i pfi rozvoji vybranych
napadd, jak je znazornéno na obrazku nize.

ORP by ale téZ mohla pfimo financovat fazi objevovani jako ,projekt” nebo fazi projektu.
V tomto pfipadé této fazi samoziejmé predchdzi i brana, v niz musi byt predlozen navrh.
Tento ndvrh ale jesté nemuze obsahovat zadné, koncepty”, jelikoz ty musi byt nalezeny fazi
objevovani a prostrednictvim tvorby ndpad(. Navrhy a jejich posuzovani by se tedy mély
zaméfit na zkusenosti s inovacemi a na navrhovany pfistup k objevovani.

Vytvoreni o
obchodniho Testovani
piipadu avalidace

Féze 2 @ Faze &.3:Vyvoj Faze 4
—_—

Uplny test Rychly prototyp 1. prototyp Dalsi prototyp ~ Vyzkouseni v praxi,
konceptu atest atest atest beta test

Poskytovatel sluZzeb nebo zastoupeni klienta

Informované strany mohou a vlastné museji pochazet zpoza hranic oblasti, v niz se pokousite
o inovace. Posun perspektivy, kterou mohou prinést, mize zpUsobit zasadni rozdil mezi
postupnym zlepSovanim a radikalni inovaci.
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Faze 1 by méla prinést pdvodni koncept. Koncept®? se lisi od ndpadu. Koncept na rozdil od
napadu se drzi formatu, jako je napf.:

1. Nazev, ze kterého je jasné, jaké sluzby budou poskytovany, komu a v jakém kontextu;

2. Potfeba, kterd bude fe3ena pro subjekty, na néz se cili, jejich vnitfni motivace, vyuzit
inovace, co je presvéddi. Zde je dulezité podporovat existenci této potieby v celém
inovacnim programu (spise kvalitativnim nez kvantitativnim vyzkumem);

3. Zasadni pfinos: jak bude potiebu fesit inovace (to mlze v urcité fazi zahrnovat vytvoreni
ucelené teorie zmény - viz kapitola 6.2.3.4 a);

4. Trendy, v ramci nichz se koncept nachazi;

5. Obrazy, které tento koncept ztélesnuji, a kontrastni obrazy, které jej neztélesnuji;

6. Alternativnijiz existujici feSeni, s nimiz novy napad bude muset soupefit. To je dllezité
pro vyvojare, ktefi budou muset stanovit, kam / jak se mé inovace integrovat;

7. Oveéfitelné, objektivni prvky, které mohou presvédcit subjekty, na néz se cili, Ze pfinos
Ize realizovat (napf. jelikoZ mohou vyzkouset sluzbu NEBO jelikoz tfeti osoba poskytne
urcitou formu akreditace).

Ve fazi 1 mGze byt pozornost zaméfena na prvky jedna az Ctyfi, odvozené ze sekundarni
(existujici zdroje, napt. literatura a internet) analyzy dat.

Faze 2 by mohla zahrnovat vytvoreni teorie zmény pro dany ndpad, podpofenou primar-
nim i sekundarnim vyzkumem. Faze 3 zahrnuje testovani prototypu a ve fazi 4 by méla byt
vytvorfena plné vyvinuta iniciativa a testovana v praxi. Faze 5 znamena, ze vyvinuta a tes-
tovand inovace je po omezenou dobu zavedena a Uspésné provozovana v Sirsim méfitku
v riznych kontextech a poté znovu vyhodnocena. Pokud ORP nedokéze zajistit, aby tvarci
politik / uzivatelé pfesmérovali hlavni financni prostfedky a zdroje smérem k nabidce téchto
novych sluZeb a produktt jakoZto $iroce rozsitenych, pak ORP mGze pokracovat v podpore
inovace, dokud neni dosazeno plosného rozsiteni (faze 6, ktera jiz neni soucastiinovacniho
programu, ale jeho konecnych vysledk(l) nebo dokud neni nadéje na jeho dosazeni defi-
nitivné opusténa.
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SYSTE

Je velmi dulezité si uvédomit, Ze v kazdé jednotlivé fazi musi byt prijaty riizné role popsané
vyse (aktivator, zajemce, tvlrce, vyvojaf, vykonavatel, zprosttedkovatel) a Ze musi interagovat.

ORP musi védét, jaké role chce zastavat sama a jaké o¢ekava od ostatnich. ORP, poskytujici
financ¢ni prostredky, musi zaujmout roli zprostifedkovatele; mohou ji ale zastavat i jini (napf.
verejné a soukromé financujici subjekty).

Dalsi roli jako stvofenou pro ORP je role aktivatora, jelikoz ORP rozehravé inovaéni proces
stanovenim inovacniho ramce®. To znamena mit jasno o nasledujicim:

O rozsah: od politickych priorit spojuje aktiva¢ni proces tvirce politik, poskytovatele slu-
zeb, zastupce klient(, znalostni instituce a dalsi ptislusné zainteresované subjekty, aby
stanovili odpovédi na nasledujici otazky:
na koho by mély inovace cilit (organizace, obcané, vladni agentury atd.), napf. na
nezaméstnané migranty ve velkych méstech?

jakeé stavajici nebo budouci problémy / hrozby, pfipadné konkrétnéjsi prekazky by
se mély fesit? Napf. diskriminace nezaméstnanych migrantd pfi hledani zaméstnani
nebo jejich nizka kvalifikace, to, Ze nemaji sité apod.?

jaké trendy nabizeji pozitivni pfilezitosti, jichz by se mélo vyuzit? Napt. rozsiteny
pfistup k socialnim sitim?

52,53 Winning at innovation, Fernando Trias de Bes and Philip Kotler, 2011
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O typ: v aktivacnim procesu si lze téz polozit otazku, jaky typ inovace je ocekavan. Méla by
zlepsit stavajici sluzby novymi néstroji, najit nové prvky (ve smyslu osob, potfeb nebo
kontextu), jimz se maji (upravené) existujici sluzby poskytovat, vyvinout nové sluzby
pro stavajici klienty, nebo by méla vyvinout nové sluzby pro nové klienty. Rlizné typy
inovaci nesou vétsi riziko a implikuji rdzné procesy (od jednodussich a rychlych po
komplexnéjsi a zdlouhavé);

O dalsi klicové prvky, napf. ze u kazdé inovace, jez ma ziskat financovani, se musi zapojit
urcité zainteresované strany atd.;

O jak bude podporovana podpora v pribéhu celého procesu (jasné informace o obsahu
bran a co ORP bude délat k usnadnéni prdchodu).

V nasledujicich odstavcich je uvedeno vice podrobnosti, jak Ize tento systém kombinovat
s narizenimi o strukturalnich fondech.

Pokud jde o finan¢ni mechanismy, Ize pouzit skute¢né naklady, pausalni ¢astky (pro mensi
faze), pevné sazby a standardni jednotkové naklady (primarné na stupnicich mzdovych
naklad(l) stejné jako u jakéhokoli jiného typu akce.V tomto problém nespociva. Problémy,
jimz je tfeba cCelit pfi vytvareni dobfe fungujiciho inova¢niho mechanismu, souviseji spise
s tim, jak nastavit vyzvu k inovaci a z ¢eho se v takovém procesu sklada ,projekt”.

V idedlnim pfipadé by vyzva méla stimulovat mnoho napadii, jez vstoupi do systému -
nékteré se vyuziji déle, jiné ne. To Ize udélat nasledujicimi dvéma zplsoby:

O prvnialternativou je vyhlasit zvlastni vyzvu k predkladani navrhid - zahrnujici véechny
z prvkl inovac¢niho rdmce definovanych vyse - s konkrétnim terminem pro predkladani
napadl. Po tomto terminu se okno prilezitosti zavie. To znamen4, ze bude navzajem
srovnavano pevné mnozstvi napadd, nékteré se opusti a nékteré ziskaji vice financovani,
jak budou prochazet systémem fazi a bran (nebo se budou vracet do dfivéjsi faze);
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O pripadné mdze neustale oteviend vyzva pfijimat ndpady tykajici se jakéhokoli poctu
inovacnich programd, z nichz kazdy bude mit vlastni specifikace rozsahu a typu a dalsi
pozadavky a podpUlirna zafizeni. Pravidelné je treba posuzovat, jaké napady déle pouzit,
napt. kazdych 3-6 mésic(. Jelikoz nékteré konkurencni ndpady ale vstoupi do systému
dfive (prodly branou ¢&. 1 nebo dalsi), nové napady, které by v zasadé mély s témito
dfivéjsimi napady soupefit, mohou na branu ¢. 1 klepat se zpozdénim. Je tedy dulezité
zajistit fadné fizeni portfolia, kde se ur¢i, zda jsou nové ndpady bud natolik odlisné od
¢ehokoli, co bylo jiz schvaleno, a zaslouzi si tak samostatny postup systémem, nebo
jsou velmi podobné tém, na nichz se jiz v systému pracuje.V druhém pfipadé musi byt
tento ndpad porovnavan s podobnym napadem, ktery jiz byl schvéalen. Pokud se ukaze,
Ze je nova variace pfidanou hodnotou, pak mdze byt rozhodnuto o jejim zapojeni do
inova¢niho programu a nevpousténim do systému jakozto samostatny program.

Prace s otevienou vyzvou ma jasné tu vyhodu, ze tvorba a zachycovéani ndpadd neni omezeno
na konkrétni ¢asové obdobi.Vyzaduje ale vice Usili k zajisténi toho, aby se portfolio ndpad
rozvijelo rozumnym zpUsobem. Jinak je zde riziko, ze v rliznych ¢asovych obdobich bude
probihat téméf identicky vyvoj. Kromé toho Ize mechanismus oteviené vyzvy flexibilné
pouzit k pfizpGsobeni se novym prvkam v inovacnim ramci (s novymi definicemi rozsahu,
typu atd.).

Cely systém fazi a bran téz usiluje o fizeni rizik: v pfipadé velké nejistoty je v sdzce méné
zdroj(i. To vyvolava otazku, z ceho se sklada, projekt”. Existuji dvé moznosti, jak realizovat
financovani programu pro takovy systém. Pojednano bude i o tieti, méné konvencni, formé:
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O prvni moznosti je, Ze manazer ORP u prvni brany alokuje finan¢ni ¢astku, ktera pokryje
cely inovacni program, pficemz je mozné u jakékoli brany program zastavit a finance
presunout do jinych program0. Tato prvni moznost ma tu nevyhodu, ze vSechny finan¢ni
prostiedky jsou velmi rychle,slibeny” pouze nékolika malo ndpadiim a neni mozné védét,
kolik ndpaddi dojde pIného uskutecnéni. Je také téméf nemozné u brany ¢. 1 predvidat,
jaké mnozstvi financnich prostredkl bude opravdu tieba pro Uspésny priichod vsemi
branami. M{ze se velmi snadno stat, Ze se inovace musi vratit do ranéjsi faze a az poté
znovu postupovat. Celd myslenka systému fazi a bran je takova, Ze faze slouzi k pfipravé
na rozhodovani u brany, zda je mozny postup do dalsi faze, a to vcetné prislusné ¢astky
financovani pro nasledujici fazi, nebo zda ma smysl inovaci poslat zpét do ranéjsi faze.
V praxi je také obvykle pomérné obtizné prerusit néco poté, co bylo schvaleno celkové
financovaéni. V zasadé maze manazer ORP rozhodnout o ukonéeni nebo neukonéeni
projektu, pokud jsou podminky pro toto rozhodnuti stanoveny od pocétku. Je tieba si
uvédomit, Ze jelikoz cely proces tvofi projekty, z nichz bude mnoho ukonceno u dfivéj-
sich bran, celkové pocty projekt(, které selhaly, budou velmi vysoké;

O druhou moznosti je penize pridélovat u kazdé brany na zakladé akéniho planu pred-
klddaného u dané brany; tim se kazda faze stane samostatnym projektem. | tato druha
moznost ma nevyhody. VyZzaduije, aby systémy ORP dokazaly zvladnout velké mnozstvi
formalnich schvalovani projekt( a rozhodnuti o financovani, a to od malych po znac¢né
velké, které odpovidaji jednotlivym fazim. To pretizi kapacitu organ( formalni spravy,
napf. monitorovaciho vyboru a jeho podvybor(, které museji schvalovat navrhy projekt(
k financovani. Kromé toho je tfeba vytvofit systém financnich rezerv, aby se predeslo
situaci, kdy nékteré Uspésné inovace nemaji pfistup k financovani v pozdéjsich fazich,
protoze se viechny prostredky uz vycerpaly.To je podobna nevyhoda jako u prvni moz-
nosti: nutnost vyhradit financni prostredky pfedem, aniz bychom védéli, kolik ndpad
dojde plného uskutecnéni.Vyhodou je, Ze je snadnéjsi neschvalit novou fazi nez ukon-
Cit jiz schvaleny projekt. Kazda faze je vnimana jako samostatny projekt. Mira selhani
prvnich fazi bude stéle velmi vysoka, a to mozna bude kritizovano, ale mira Uspésnosti
v pozdéjsich fazich (v¢etné vice financnich prostfedkud) bude obvykle vyssi. Tyto vyhody
ale nemusi stacit, aby prevazily nevyhodu pretizeni kapacity systému spravy ORP;
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O treti, méné konvencni moznosti je vytvorit omezeny pocet velkych projektd,v doméné
inovaci’, které samy obsahuji prostfedky k plnému zprovoznéni inovacniho ramce. To
znameng, ze personal k vytvoreni, vyhlaseni a fizeni vyzvy a financnich prostredk k fi-
nancovani a fizeni portfolia vyvoje v rliznych fazich je zcela soucasti projektu a pochazi
z pfislusnych hlavnich priorit programu (nebo z vyhrazené inovacni priority). Nedilnou
soucasti téchto nékolika mélo projektl mize byt i vytvoreni a provoz pfislusnych ino-
vacnich siti, které budou poskytovat vstupy pro proces fazi a bran a interagovat s nim.
ORP ma poté na starosti fizeni pouze nékolika projekt(, coz znaéné omezi naroky na
financni prostredky na technickou pomoc programu, a to véetné prostredk(i na vytvo-
feni inovacnich siti na podporu tohoto procesu. V téchto vétsich projektech vdoméné
inovaci mohou byt pfislusni stakeholdefi aktivné zapojeni jako zprostiedkovatelé u riiz-
nych bran. To znamena, Ze organizace, které vyzaduji financovani pro posun népadu
jednotlivymi fazemi, se budou muset stat partnerem v ,projektu v doméné inovaci’,
aby se nemusely pfesouvat do vybérovych fizeni. To ale samo o sobé neni problém,
jelikoz flexibilni zapojeni partnerd je jiz mozné podle predpist EK (i kdyz je vnitrostatni
pfedpisy mohou zakézat). Dalsi vyhodou je, Ze jednotkou analyzy uspésnosti by mélo
byt celé portfolio inovaci, obsazené v projektu domény, a ne konkrétni faze ¢i konkrétni
napady v ramci tohoto portfolia. Planovani téchto projektt ,v doméné inovaci” se toci
kolem vytvérieni a udrzovani systému fazi a bran. Jelikoz jde o standardizovany systém,
nemél by to byt velky problém.
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2. STRATEGIE SE PROJEVI VE STRATEGICKEM VYSLEDKOVEM RAMCI

Ramecek €. 12: Informacni fise: ,Podporovatel”

Podporovatel (enhancer) velmi Gc¢inné podporuje partnerské organizace, aby produkovaly
(vétsi mnozstvi vyssi kvality) jiz existujicich produkt(i / sluzeb, aby uspokojily stavajici po-
treby klient(. Tato podpora se priibézné zintenzivriuje.

Partnerské organizace jsou ¢asto rukojmim ORP: pokud chtéji financovani, mohou byt nuceny
pfijmout veskerou zatéZ ulozenou ORP, protoze se mize stat, Ze neexistuje jind moznost,
jak ziskat finan¢ni prostredky, které potrebuji ke spInéni svého poslani. Pokud by existovalo
financovani odjinud a zatéz by byla nizsi, partnerska organizace by si pro zisk financnich
prostredk(l pravdépodobné vybrala jednodussi moznost.V tomto smyslu jsou programy EU
v nevyhodg, jelikoz ORP nema pravomoc odstranit zatéZ ulozenou na urovni EU. Na dru-
hé strané je také pravda, Zze ORP strukturalnich fondd pod tlakem auditni komunity maji
tendenci pfi interpretaci a zavadéni pravidel stanovenych na urovni EU dramaticky zatéz
zvySovat. Existuje tedy znacny prostor pro zlep3eni.

ORP, jez chce byt podporovatelem, se vzdy musi ptat: pokud by bylo mozné financovat
konkrétni urcené akce prostfednictvim financovani nepochézejiciho od EU, byla by zatéz
mensi? Pfi posuzovani této zatéze je tieba vzit v ivahu celou transakci z pohledu partnerské
organizace: od zjisténi, Ze existuje moznost financovani, pres schopnost se o néj uchazet po
informace o stavu transakce, uzavirani smluyv, podavani zprav, audit, pravnijistotu v pribéhu
transakce atd. Napt. administrativni zatéz spojena s pouzitim narodniho zdroje financovani
muze byt mala, ale mGze to téZznamenat malo podpory predchdzeni problému nebo jejich
rychlého feseni, kdyz se néco pokazi kdykoli v pribéhu transakce.

ORP-podporovatel mtze tedy zdUrazriovat spolehlivost a vhodnost svych vlastnich sluzeb
(rychld, spolehlivd odpovéd, pokud nastane problém a je tfeba pomoc; transakce, které
jsou snadné, pfijemné, rychlé, a kdyz se chyby ORP stavaji, rychle se napravi a kompenzuji)

vy
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partnerskymi organizacemi, je tedy pfedmétem neustalé ,podpory”.

I kdyz je ORP-podporovatel velmi efektivni v poskytovani podpory partnerskym organiza-
cim, nezapomind, ze je tieba realizovat vysledky na Urovni klientl a verejné politiky vysoké
urovné. ORP-podporovatel tedy pomoci evaluaci zjistuje, zda partnerské organizace skute¢né
poskytuji pozadované pInéni. Podporovatel se bude snazit o alokaci zdrojl tém partnerskym
organizacim, které poskytnou nejlepsi zaruku vysledki pro klienty. Tyto evaluacni aktivity
by ale mély partnerské organizace co nejméné administrativné zatézovat. Pfi provadéni
evaluacnich aktivit je téZ kli¢cova ucinnost.

Klicovou myslenkou je tedy ucinné financovani dozralych akci a jejich neustalé zlep-
Sovani.

1. Krédo podporovatele:,naprosta spolehlivost”.
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2. STRATEGIE SE PROJEVI VE STRATEGICKEM VYSLEDKOVEM RAMCI

2. Operac¢ni model:

O Inovacéni proces: ORP by méla:
zaméfit se na financovani Siroce pouzivanych, standardnich produkti a sluzeb, jez
maji poskytnout partnerské organizace a jez byly vyvijeny dostatecné dlouho, aby
byly stabilni;
« pokud ma byt spusténa nova sluzba - napf. nova vyzva k predkladani na-
vrhll -, zajistit, aby byla sluzba navrhovana z hlediska celkovych nékladd
(zeptat se partnerskych organizaci, jaké maximalni Gsili jsou ochotni vyvi-
nout u jakych aspektd transakce, a zajistit, aby nebylo prekroceno);
zaméfit nejvice Usili na inovaci internich proces(;
rychle pfidat kapacitu po zavedeni novinky, aby bylo vyuZito Uspor z rozsahu;

O Provozni proces: ORP by méla zajistit:
aby ucinné provozni postupy vedly k produkci / sluzbé& ORP, jez je vysoké kvality,
bez chyb, v¢asnd v pfipadé kratkych cykll a vstticna k pozadavkim partnerskych
organizaci;
neuinavné prepracovavani (zefektiviiovani od zac¢atku do konce) procesu sluzby, aby
byly efektivni, odstrafiovanim zbytecnych ¢innosti;
aby néaklady na transakci (i mezi internimi aktivitami) a rezijni naklady byly nizké:
+ (virtudlni) integrace provedena odstranénim dvojitého ovéfovani nebo pa-
pirovani u partnerskych organizaci a jinych partnerd / dodavateld;
+  conejvétsi automatizace transak¢nich proces(, jakmile jsou odstranény zby-
te¢nosti;
aby byla maximalizovéna dostupnost aktiv a minimalizovana naruseni;

O Proces Fizeni stakeholderi: ORP by méla:
porozumét nejriiznéjsim potiebam, které partnerské organizace a jejich klienti davaji
najevo (prostfednictvim prizkumu trhu), aby ORP splnila jejich potteby, ne slouzit
poptavce vzniklé selhdnim (prace generovana proto, Ze potfeby nejsou plnény fadné
hned od pocatku);
zajistit jednoduché a dostupné postupy podavani zadosti;
zajistit vynikajici sluzby pfi vyfizovani stiznosti;
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O Systémy:

Systémy informacnich a komunikacnich technologii neobsahuji chyby, jsou pfistupné
a dobre se pouzivaji;

ORP horlivé provadi méfeni, aby zajistila nekompromisni kvalitu;

zaméstnanctim ORP jsou v¢as poskytovana presna data (srovnavéana téZ interné):
znalost nakladd, kvality a délky cyklu jejich procest a transakci jim dava lepsi pozici
v aktivitach neustalého zlepsovani;

fizeni znalosti (knowledge management) se zaméfuje na mistni ucenia sdileni osvéd-
¢enych postupt (prenos know-how z jednotek s nejlepsim vykonem do jednotek
s nizsim vykonem);

IT systémy zlepSuji zkusenost partnerskych organizaci diky snadnému pouzivani;

O Organizacni struktura:
snizuje organiza¢ni komplexitu vytvéfenim jednotek, které maji co nejvice, jak je
to mozné, na starost cely proces pfinasenych hodnot (od vstupu do konecného
vystupu, které obdrzi externi pFijemci);

vy,

lou reakci na problémy;
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2. STRATEGIE SE PROJEVI VE STRATEGICKEM VYSLEDKOVEM RAMCI

O Kultura: rozhoduijici je disciplinovany tym, ne jednotlivec, coz je ziejmé z nasledujiciho:
nejlepsim tymovym hracem je zaméstnanec roku a nejlepsim komplimentem uznani
od kolegU;
lidé, ktefi maji zajem o uznani a pozici v centru pozornosti;
zaméreni procesd: mit odpor ke zbyte¢nostem a odménovat ucinnost;

O Lidé:
vyzadovat kompetence zlepSovat procesy: znalost fizeni celkové kvality, JIT atd. ;
nutnosti je provozni Skoleni pro véechny zaméstnance v oblasti pfedvidatelné po-
ptavky s velkou frekvenci; méné bézné pozadavky jsou feseny zapojenim odbornikd.

3. Usnadnujici provadéci mechanismy v narizenich o SF

Vychozi strategii vétiny ORP je pravdépodobné podporovatel. Takové ORP by mély mit na
paméti, Ze vétsina administrativni zatéze, s niz jsou strukturdlni fondy spojeny, nepochazi
z predpisu EK, ale ze zpUsobu, jakym se je ¢lenské staty rozhodnou implementovat. Hlavni
hrozbou strategie podporovatele jsou auditorské postupy, které se na situaci nedivaji v Sir-
sim kontextu a trvaji na ptidavani dalSich pravidel k tém nefunkcnim v marné snaze opravit
chyby misto toho, aby zpochybrovaly nefunkcni pravidlo, jez je primarnim zdrojem chyb.

Usnadnujicimi mechanismy v pravni Upraveé jsou moznosti financ¢niho zjednoduseni (pausalni
Castky, standardni jednotkové naklady, pevné sazby, které umoznuiji i platby podle vystu-
pu a vysledkl) a mechanismy financovani podle vysledkd, napfiklad spole¢ny akéni plan
(SAP) (Joint Action Plan). SAP vyuzity v roli podporovatele je ve skute¢nosti pouze logickym
pokracovanim finanéniho zjednoduseni. ORP samotna je financovana tradi¢né z rozpoétu
technické pomoci.
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Ramecek €. 13: Informacni fise: ,Manazer reseni”

U manazera Fedeni NENI kladen d(iraz na konkrétni produkty a sluzby, ale na rozvoj po-
drobnych znalosti ohledné konkrétnich problémd, jimz (omezeny pocet) partnerskych or-
ganizaci — zakaznik — Celi ve vztahu ke svym klientlim, a izkou spolupraci s nimi na feseni
téchto probléml. To zahrnuje podporu (prostfednictvim portfolia aktivit na miru) spoluprace
s dalsimi aktéry na integraci a pfizpUsobeni celé skaly (novych i starych) produktl / sluzeb,
a dokonce i prekrac¢ovani tradi¢nich oblasti verejnych politik (napf. vzdélavani, socidlni
zabezpeceni, zaméstnani, hospodafstvi atd.), aby bylo Iépe vyhovéno potiebdm klientd
partnerskych organizaci.

Klicovou myslenkou zde je financovat transformacni procesy, které usiluji o udrzitelnou
zménu toho, co prislusni aktéfi délaji. | kdyz to mlze byt povazovano za inovaci samu
o sobg, hlavni myslenkou zde NENI vyvijet a testovat reprodukovatelné produkty / sluzby
pro klienty, jako je tomu u orientace ,inovator”, ale zasadné zménit zpUsob, jakym aktéfi
spolupracuji na feseni rznych problémd, a zajistit, aby tato nova dynamika byla udrzitelna
(s dlouhou zivotnosti bez nutnosti trvalého financovani ze strukturalnich fonda).

1. Krédo pro manazera fesenti:,divéryhodny poradce pii reseni problému”
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2. STRATEGIE SE PROJEVI VE STRATEGICKEM VYSLEDKOVEM RAMCI

2. Klicové faktory uspéchu opera¢niho modelu:

O Inovacni proces:
nese s sebou 3irsi zakladni problémy, jimZ partnefi musi Celit, a Uspéch, o ktery usi-
luji: napfiklad Ufady prace mohou ziskat financovani, aby délaly vice toho, co jiz
délaji, nebo na vyvoj nové sluzby / produktu. Jejich problém ale ve skute¢nosti neni
nedostatek financi, je to zjisténi a vyfeseni soucasné / budouci nerovnovéhy mezi
nabidkou a poptévkou na trhu prace. ORP (nebo samostatny subjekt zfizeny ORP) by
v tomto pFipadé spole¢né s Ufady prace piemyslela, co UP skute¢né pottebuiji, aby
mohly problémy fesit 1épe, a pfizplsobila tomu své granty / smlouvy a doplrkové
sluzby. Pro UP jsou kritériem Uspéchu lepsi vysledky u jejich cild pro nezaméstnané
a zaméstnavatele (jejich klienty) a jejich dosazeni za nizsi naklady;
to znamena, ze ORP musi chapat, pro¢ partnerské organizace neplni (dostate¢né)
vysledky, diive nez to partnerské organizace pochopi samy. Na to se zaméruje vyzkum;
znamena to téz zaméreni na méné partner(, ktefi maji vysoky potencidl provést
udrzitelné zmény na trhu prace, ale vice ¢innosti pro né / s nimij;
kromé toho ORP aktivné podporuje cely Zivotni cyklus pro partnerské organizace:
- pred: pfi rozhodovani co délat, aby byla splnéna potreba vysledku;
« v prdbéhu: pfi délani toho, co se rozhodly délat;
«  po: pfi udrzovani vysledki (revize, obnova, rozsifovani, modernizace,
aktualizace);
podpora na vyvoj od ORP se vyviji: je zaloZena na tom, co jiz dfive bylo vyvinuto
pro partnerské organizace, ale zéroven fe$i omezeni, nové problémy, kde partner
aktualné je”;
ORP téz souhlasi, ze ponese odpovédnost za zvyseni Uspésnosti partnerskych orga-
nizaci, ne pouze za kvalitni poskytovani svych vlastnich produktl a sluzeb (skute¢né
partnerstvi);
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O Provozni proces:

flexibilni a rychle reagujici pracovni postupy umoznuiji rychle se pfizplsobit ménicim
se pozadavkdm partnerskych organizaci;

zaméreni na podporujici/ koordinujici partnerstvi's jinymi partnerskymi organizacemi,
organizacemi zastupujicimi klienty, vladnimi resorty (i v jinych, sousednich, oblasti
vefejnych politik) atd., ktefi maji doplfikové sluzby a produkty nebo schopnosti pro
partnerské organizace, jimz ORP slouZi;

navzajem sdileji data a oteviené si navzajem kritizuji vykonnost;

O Proces fizeni stakeholdert:

partnerské organizace nemusi komunikovat s nékolika kontaktnimi misty na ORP:
vie, co pro né ORP miize udélat (poskytovani finan¢nich prostfedkd na rizné akce,
ale i doplnkové sluzby jako $koleni nebo konzultace), fesi jeden kontakt;

ORP rozviji vztahy se stfednim managementem partnerskych organizaci (ti maji
nejlepsi predpoklady k tomu, aby chapali, co je potieba, a aby davali doporuceni
nejvyssimu managementu);

partnerské organizace musi byt pfipraveny ztratit ¢ast nezavislosti a zapojit se do
vztah( pfinasejicich ptidanou hodnotu, ne pouze do transakci s nezavislymi doda-
vateli;

dliraz je tfeba klast na procesy, u nichz partnerska organizace uznava, Ze jesté ne-
funguji maximalni moznou rychlosti: musi u nich byt znacny potencial ke zlepseni
ucinnosti / efektivity;

pfi feSeni jednoho problému se objevuji dalsi a fesi se, jak se s nimi vyporadat, ¢imz
se vytvafi uzky dlouhotrvajici vztah;

ORP nabizi personalizované fizeni vztah(i (s metodami, jako je podéavéni zprav, zadosti
o platbu, podpora atd.) na miru kazdému z cilovych partnerskych organizaci;
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O Systémy:
fizeni znalosti: znalostni baze jsou postaveny kolem odbornych oblasti se zaméfenim
na sdileni u¢eni mezi tymy pro jednotlivé zakazniky, zejména od prednich aktérg;
HR: politiky pro nabor a skoleni, které zdUraznuji otevienou mysl a kreativni rozho-
dovani a Sirokou skalu talentd;
informacni technologie: zaméreni na data o aktérech, jimz jsou poskytovany sluzby;
+  vytvorenidatabdaze pro shromazdovani, integraci a analyzu dat z mnoha zdroju
(internich i externich) o cilovych aktérech, jejich prostredia jejich problémech
(ne pouze o transakcich s nimi);
« dlraz na posun vztahu s aktéry, aby zahrnoval Sirsi spektrum jejich ¢innosti;
+ sledovani dodané hodnoty a reakce aktérd, jimz jsou poskytovany sluzby;

O Organizacni struktura:
tymy pro firemni zdkazniky:

« vyuzivaji virtualni sité schopnosti, jelikoz ne v3e, co je tieba pro feseni pro-
blém aktérd, jimz jsou poskytovany sluzby, maze byt poskytnuto ORP nebo
jejim financovanim;

- dulezité je koordinovat odborné znalosti a prichazet s fesenimi: odborné
znalosti mohou pochazet z jinych agentur, fondd atp.;

+ tovyzaduje emancipacni organiza¢ni strukturu (decentralizaci), aby zamést-
nanci mohli pracovat v blizkosti aktérd, jimz jsou poskytovany sluzby, a pfi-
chazet s fesenimi, ktera budou fungovat (budou jim poskytovat informace
a pravomoci, které potrebuji), a interdisciplindrnimi odbornymi znalostmi
odrazejicimi tym na strané aktérd, jimz jsou poskytovany sluzby (napf. finance,
management atd.);

jediné kontaktni misto: rozvoj vztahu koordinuje manazer vyhrazeny pro konkrétniho
zakaznika;

aby mohla byt celd organizace opravdu efektivni, musi byt orientovana na fizeni
feseni, NE pouhé transakce:

«  pokud to neni mozné: zfidit na to samostatnou organizaci (spojenou s ORP);

« pokud se pravé zacind a neni mozné zfidit samostatnou organizaci: zalozit
prekryvajici se skupinu, kterd umoznia bude fidit nékolik projektd pracujicich
s feSenimi;
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O Kultura:
manazeti vztahU jsou jako vedouci, ktefi studuji klienta, zjistuji jeho potreby a urcuji,
jak je resit;
rychle reaguji, jsou flexibilni: ,zédkaznik to mize mit, jakkoliv si pfeje’, coz znamena
ze mezi jednotlivymi organizacnimi partnery mohou byt velké rozdily v produktech
a sluzbach poskytovanych ORP;

O Lidé:

zaméstnanci jsou flexibilni a talentovani v fadé oblasti (znalost rdznych produktl
a sluzeb i zdkaznika), coz jim umoznuje jakoukoli reakci;

smés zkusenych lidi s hlubokym vhledem do situace zakaznikd (v¢etné jejich pro-
stfedi) i napaditi, proaktivni, nekonvencni, revoluéni myslitelé;

vyzaduje zapojeni vedoucich pracovnik( z prostiedi aktérd, jimz jsou poskytovany
sluzby, ktefi jsou efektivnimi vyjednavaci s vysokymi manazery v partnerskych or-
ganizacich pfijimajicich sluzby i mimo né.
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3. Usnadniujici provadéci mechanismy v narizenich o SF

Idedlné by mél byt na ORP sestaven samostatny specializovany tym, ktery se zaméfi na
obecné problémy, jimz celi cilovy zakaznik. Tento tym by nemél byt financovan z tech-
nické pomoci, ale z projektovych zdrojd v programu (hlavni priority). To znamena, ze pro
kazdého z kli¢covych cilovych zdkaznik{ je vytvoren zvlastni projekt pracujici s ,feSenimi”
(napf. projekt pro UP). Ten by mohl financovat integrované intervence s dil¢imi akcemi od
prace na podminkach na urovni zakaznika (budovani kapacity) po zlep3ovani a provadéni
konkrétnich akci pro klienty, kterym slouzi.

Na rozdil od projektl v oblasti inovaci, u nichZ obecné aktivity, zaloZzené na fazich a branach,
zGstanou velmi podobné po cely Zivotni cyklus projektu, mohou ale u téchto projektt pra-
cujicich s fe3enimi byt nékteré prvky na pocatku predvidatelnéjsi a jiné nejistéjsi (objevujici
se, komplexni ¢asti). Kvlli tomu je slozitéjsi takovy projekt,popsat” v pracovnim programu
aidedlné by k planovani a fizeni takového projektu mély byt pouzity flexibilni metody, napf.
pravidelna pfehodnocovani budoucich akci pfi planovani (rolling wave planning).

Jelikoz ale dosud neni zcela jasné, jaké akce bude treba uskutecnit, aby bylo dosazeno
pokroku, predstavuje to problém pii ur¢ovani mnozstvi prostredk(, jez maji byt navrhu
na projekt vyhrazeny. Za Ucelem stanoveni vhodného rozpoctu by mohla byt finan¢né
vyjadiena hodnota zamysleného stupné pokroku ohledné celkového vysledku (napf. jakou
ma pro spolecnost snizeni miry nezaméstnanosti konkrétni cilové skupiny). Pfipadné, po-
kud jiz akce existuji, by bylo mozno vypocitat, jaké jsou jejich naklady na dosazeni danych
vysledk(. Hodnoty odvozeni témito zplsoby by mohly byt zakladem celkového baliku
penéz na intervenci.

| kdyZ se pouZzije tzv. rolling wave planning, vzdy bude pfitomen jasny zaklad pro platby.
Platba se vztahuje na pInéni do momentu, se kterym pocitalo planovani. Jednotlivé uhrady
by ale NEMELY byt spjaty pouze s plnénim do planovaného momentu podéavani zprav, ale
i s pInénim pfislusného planu pro nasledujici ,vinu” (wave), v némz se prokazatelné bere
v Uvahu ponauceni z pfedchozi ,viny”.
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Vzhledem k relativni nejistoté ohledné jak typu, tak mnozstvi akci, které budou v rdmci
projektu potfebné v momenté navrhu projektu, jsou jako finan¢ni mechanismus vhodné
pouze skutecné naklady v kombinaci s finan¢nim zjednodusenim (s dirazem na standar-
dizaci nejbéznéjsiho vstupu, konkrétné nakladd na pracovni silu).

Orientace popsané vinformacnich fisich se navzajem velmilisi. Zatimco obé orientace podporovatel
i inovétor se zaméfuji na konkrétni produkty a sluzby, toto zaméreni ztélesiuji Uplné opaénym
zpUsobem. Prvni se zaméruje na stlaceni celkovych nakladd pro uzivatele programu co nejnize,
kdezto druha se zaméfuje na pfidanou hodnotu (vy3si naklady jsou kompenzovany vyssimivyno-
sy). Poskytovatel feSeni vychazi jak z orientace podporovatele, tak inovatora, jelikoz se dokonce
nezaméfuje ani na produkt / sluzbu, ale na poskytovani komplexnich feseni Cerpajicich z fady
produktt a sluzeb a poskytovanych koordinaci a integraci Usili fady aktérd.

Tyto zasadni rozdily jsou zakotveny ve velmi odlisnych operac¢nich modelech.To znameng, Ze bude
velmi tézké byt dobry ve vSech. Pokud je ve vztahu k rGznym typlm cinnosti v ramci programu
sledovano vice orientaci, mGZe byt moudré v ORP vytvofit samostatné obchodni jednotky (pokud
mozno v samostatném subjektu spojeném s ORP), aby se jimi zabyvaly, pfipadné rizné provozni
jednotky v ramci obchodni jednotky se zaméstnanci, jez se jim vénuji co nejvice. Jedna obchodni
jednotka nebo provozni jednotka v ramci obchodni jednotky mize fungovat jako podporovatel,
jind jednotka mUze pUsobit jako inovétor a jesté jind jako poskytovatel feseni.V kazdém piipadé se
ocekavani, jaké druhy lidi budou v téchto rlznych jednotkéch plsobit, znacné lisi, takze je neredlné
ocekavat, ze jedna skupina lidi mUze odpovidajicim zplsobem realizovat uvedené tfi orientace
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najednou. To samoziejmé implikuje minimalni rozsah programu. Je mozné, ze malé programy se
budou muset rozhodnout pouze pro jednu orientaci.

Absorpce financnich prostredkd muze byt zarucena ve vsech téchto trech pfipadech: u podporo-
vatele k absorpci dojde diky velkému mnozstvi hlavnich ¢innosti, zatimco u inovétora k absorpci
dojde diky stanoveni fady oblasti kinovaci, v nichz se v prlibéhu Zivotniho cyklu programu zakladaji
sité, a diky velkému mnozstvi plvodnich ndpadu s relativné malym rozpoctem, které se postupné
vyviji do vétsich objem s vétsimi rozpocty. Jakmile ndpad dosdhne testovaci faze, mélo by se
to stat ve vice kontextech (rGzni lidé, mista atd.). Kromé toho inovétofi pokracuji ve financovani
portfolia vyzkousenych a osvédcenych produktl a sluzeb, dokud tyto inovace nepfevezmou bézné
zdroje financovani. Problémem m0ze byt profil vydajl, v némz se velké vydaje ocekavaji az po
urcité dobé. A konecné, poskytovatelé feSeni v idealnim pfipadé provozuji pomérné omezené
mnozstvi projekt s relativné velkym rozpoctem.

| kdyz rozhodovani o orientaci ORP neni v Gpravé strukturalnich fond podminkou, jejimu vyznamu
se vénovala publikace EK ohledné pridané hodnoty Evropského socialniho fondu®4.V této publikaci
byly uvedeny Ctyfi zdroje pfidané hodnoty.

1. Ucinky plynouci z objemu: Akce ESF ,pfidava hodnotu” stavajicimu opatieni, a to
podporou bud vnitrostatniho opatfeni obecné (,zrcadleni”), nebo konkrétnich oblasti
vnitrostatni politiky (,zesileni”).

2. Ucinky plynouci z rozsahu: Akce ESF ,rozifuje” stavajici opatfeni podporou skupin
nebo oblasti politik, které by jinak nebyly podpofeny.

3. Ucinky plynouci z roli: Akce ESF podporuji mistni / regionalni inovace pfevzaté na na-
rodni Urovni nebo narodniinovativni opatfeni, ktera se pozdéji stanou,mainstreamem?®.

4. Ucinky plynouci z procesu: Akce ESF ovliviiuje vefejné spravy a organizace ¢lenskych

statl zapojené do program(i.

Orientace podporovatel usiluje o realizaci primarné Gcinkd objemu.
Inovator se snazi o rozsah (zaméreni na typ inovace, ktery usiluje

o poskytovani stavajicich sluzeb novym skupinam klient() a Gcinky Pokud chtéji Elenské staty

role (jiné typy inovace), zatimco manazer feSeni se zaméfuje na zajistit dalsi existenci

ucinky procesu. strukturalnich fondq,

Pokud chtéji ¢lenské staty zajistit dali existenci strukturalnich je vhodné, aby zajistily

fondq, je vhodné, aby zajistily realizaci pfidané hodnoty a nene- realizaci pfidané hodnoty

chavaly to nahodé.
Ve Svédsku si Fidici organ ESF uvédomil, Ze je tfeba vice nez jen

,Sprava“ programu. Za timto ucelem vytvofil fadu podplrnych
struktur (viz rdmecek €. 14).

Ramecek ¢. 14: Partnerska praxe - pridavani hodnoty ve Svédsku

Kazdy z osmi region(i ve Svédsku ma spole¢né partnerstvi strukturalnich fondd pro Evrop-
sky socialni fond a fond pro regiondlni rozvoj s volenymi zastupci obecnich a okresnich
uradd, odborovych organizaci, okresnich spravnich rad, Svédského uradu prace a dalsich

54 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/447

a nenechavaly to nahodé.
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stakeholder(. Partnerstvi strukturalnich fond( maji za Ukol prioritizaci projektt spoluprace,
jez ridici organy povazuji za zpUsobilé. Poskytovani fddného vedeni a néastroju projektdm
je dosazeno prostrednictvim strukturovaného podpdrného procesu, ktery nabizi pomoc
a odborné rady, jak vytvofit a rozvinout ndmét na projekt v Zadosti a poté jej uvést do
praxe. Tato podpora je zdarma pro viechny projekty, ale musi mit souhlas Svédské rady ESF.

Klicové mechanismy podpory projektl (financované ne z technické pomoci, ale z hlavnich
priorit) jsou narodni tematické skupiny, které vyvijeji, analyzuji a diskutuji vysledky, aby
zarucily dlouhodoby dopad. Skupinami jsou napfiklad: Zapojeni do pracovniho Zivota,
Mladez, Uceni a preména na pracovisti, Obchod a podnikani nebo Rovnost a diskriminace
v pracovnim zivoté. Poradenstvi je téZ poskytovano ohledné integrace nasledujicich pru-
fezovych perspektiv do projektové préace: 1) Pristupnost pro osoby s télesnym postizenim:
prostfednictvim asistencni sluzby, regionalnich koucl a soucinnosti se Svédskymi organiza-
cemi plsobicimiv oblasti postiZzeni; 2) Gender mainstreaming: ESF Jamt, Svédsky regionalni
organ odpovédny za genderové otdzky, pomaha se zaclefiovanim genderové rovnosti do
projektl poskytovanim informaci a prostrednictvim skoleni a pracovnich setkéni; 3) Vyvojova
faze projektd: pomoci projektlim vytvorit ndpad a pouZit jej v praxi. Za vedeni a rozhodnuti
ohledné podpory je odpovédny piedseda kazdé regionalni rady ESF; 4) Strategicky dopad
a uceni (SPeL): nabizi metodickou podporu projektlm, stimuluje regionalni u¢eni a pomaha
pfi sireni vysledkU prostiednictvim priibézného hodnoceni, komunikace, vzdélavani ridicich
skupin k rozvojové praci a organizaci procesu projektového uceni. Pracovnimi metodami je
telefonicky kontakt, setkani s jednotlivymi projekty, sité, seminare, skoleni a pisemné pokyny.

Projekty a regiony se propojuji prostfednictvim tematickych skupin. Zarover se vysledky Sifi
prostrednictvim seminaid a konferenci, vstupu do statniho vyzkumu a publikaci a ¢lank
na webové platformé.
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—> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/496

B. Vyjadreni vysledkl (outcome statements) popisuji, jak by partnerské organizace a jini
partnefi méli pocitovat vlastnosti sluzeb / produktd poskytovanych organizaci pro fi-
zeni projektl v souladu s vybranou hlavni orientaci a co by ORP méla od partnerskych

organizaci ocekdavat na oplatku. Takto jsou popisovany pouze vysledky povazované za
zasadni k realizaci vize.

Vzhledem k tomu, Ze tfi hlavni orientace usiluji o velmi rdzné
druhy pfidané hodnoty, by mélo byt zfejmé, ze vysledky, jichz
ORP doséhne, pokud poutzije jednu z téchto orientaci, budou samoziejmé velmi dilezity

téz odlisne. krok, jelikoz vede k formulaci

Vybér orientace je

Pokud napfiklad ORP chce byt podporovatelem, hlavnim vysled- velmi odlisnych vysledku pro

kem, jenz ORP od partnerské organizace o¢ekéva, by mohlo byt, ORP samotnou a od jejich
ze ,partnerské organizace zlepsily nakladovou efektivitu svych partnerskych organizaci.
relativné standardnich akci”. O¢ekavanim partnerské organiza-
ce od ORP by mohlo byt, Zze ,partnerské organizace pocituji, ze B
se jejich dokumenty vyfizuji spravng, transparentné a véas”. To fizeni provadéné ORP mélo
ill{struje skute¢nost, Ze vysledky nejsou jen odrazem ocekavani byt co nejintenzivnéjsi,

ORP od partnerskych organizaci, ale jsou vzdjemné.

Kvuli témto vysledkiim by

protoze vliv ORP spoéiva

Pokud chce ORP byt inovatorem, kli¢ovy vysledek by byl ,tvrci pravé v téchto vysledcich.
s inovativnimi napady citi, Zze jejich ndpady rychle piebira ORP” atd.
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Vybér orientace je samoziejmé velmi dllezity krok, jelikoz vede k formulaci velmi odlisnych
vysledkl pro ORP samotnou a od jejich partnerskych organizaci. Kvili témto vysledkdm by
Fizeni provadéné ORP mélo byt co nejintenzivnéjsi, protoZe vliv ORP spociva pravé v téchto
vysledcich.

6.2.2.3. HLASENI O VYSLEDKU A VYSTUPU JSOU SPRAVNE FORMULOVANA
A NAVZAJEM SPOJENA NA STRATEGICKE MAPE

A. Vsechna vyjadreni vysledkl odrazeji cile, které miize organizace pro fizeni projekt
pouze ovliviiovat (ne fidit). Musi byt porovnavana s vystupy a procesy, které je pfinaseji
a o kterych se soudi, ze jsou pod kontrolou produkujici organizace pro fizeni projekta.

Vysledky odrazeji posun ve vlastnictvi: dostavi se, jakmile vystupy opusti ruce téch, kteri
je vyprodukovali. Skute¢nou vykonnost ve smyslu vysledkl tedy nemuze soudit autor
vystupu. Jedinym, kdo mUize vystup posuzovat, je pfijemce (externi stakeholder).

Tato praxe odpovida diskusi jiz uvedené v kapitole 3.2.

Dulezitost této praxe mize pfipomenout piiklad. ORP se m{ize rozhodnout (napf. pokud si zvoli
orientaci podporovatel), ze je velmi ddlezité partnerskym organizacim zaplatit v ur¢itém c¢asovém
limitu poté, co od nich obdrzi Zadost o platbu, napt. do 90 dni. Platba do 90 dni je ale vystupem,
protoZe je pod kontrolou ORP. Zda je partnerska organizace, ktera platbu obdrzi, nazoru, Ze to
bylo dostatecné rychlé, je Uplné jina véc. Mozna partnerské organizace lhdtu 90 dni povazuje za
velmi pomalou! Jedinym zpusobem, jak to zjistit, je zeptat se jich.

Tato praxe zdUraznuje vyznam porozuméni tomu, Ze Uspéch na Urovni produkce vystupt se ne-
rovnd Uspéchu z hlediska vysledk(l. ZdUraznuje téz, ze vysledky, za néz ORP nese odpovédnost,
jsou aktivovany vlastnimi vystupy. Jak jiz bylo uvedeno v diskusi o rozdilu mezi systémem COP
RBM a systémem UNDG v kapitole 5.3.2, ORP by méla dat jasné najevo, co jsou jeji vlastni vystupy
a co jsou vysledky spojené s témito vystupy, ne pouze fikat, jaké by mély byt vystupy a vysledky
partnerskych organizaci. Pro to existuje prostor, ale je umistén na trovni klicového postupu pfevodu
strategie na cinnosti, ktery bude probran pozdéji (pfi vykladu alternativnich zplsobu spoluprace
s partnerskymi organizacemi) v kapitole 6.2.3.4.
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B. Klicové vystupy, jez organizace pro fizeni projektt chce poskytnout své partnerské or-
ganizaci a dalSim externim stakeholderdim, by mély byt popsany ve vyjadreni vystupu
(output statement). Vystup partnerskych organizaci by se nemél zamérovat s vystupem

organizace pro fizeni projektt samotné. Produkce vystupu partnerskych organizaci mGze
byt organizaci pro fizeni projektd pouze ovlivnéna, neni tedy pod jeji kontrolou. Z po-
hledu organizace pro fizeni projektl jsou tedy tyto vystupy partnerskych organizaci
vysledky. Opét plati, ze jsou takto formulovany vystupy klicové pro vizi.

Tato praxe opét slouzi ke zd(iraznéni predchoziho bodu, ze strany vystupt. Opét je zd(iraznéno,
Ze by nemély byt uvadény viechny mozné vystupy ORP, ale jen ty, jez se povazuiji za klicové pro
dosazeni této vize.
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C. Abychom pochopili, jak jsou riizné vysledky a vystupy navzajem spojeny, mély by byt
znazornény na strategické mapé. Z ni by mélo byt jasné, kdo je ovliviiovan (partnerské

vs v

organizace, klienti, jini stakeholdefi) a co tvofi fetézec klesajiciho vlivu od organizace
pro fizeni projekt, a to od klicovych procest organizace pro fizeni projektl (inovace,
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produkce, fizeni stakeholdert) a jejich souvisejicich vystupa.

Tato praxe je zédsadni, jelikoz spojuje viechna predchozi tvrzeni a pfinasi vizudlni znazornéni, které

muze vyrazné vyjasnit logiku predchozich postupd.

Nejlepsim zplsobem, jak k tomuto pfistoupit, je ukazat pfiklad (viz obrazek ¢. 10). Tato mapa

odpovida orientaci podporovatel.

Obrazek ¢. 10: Priklad mapy podporovatele

Organ zajistujici

A1 Je vidét, ze ESF
prispivaji k omezovani
pozdniho vstupu
obcanu na pracovni trh
ajeho pred¢asnému

e s opousténi
legitimitu
(ministri, EK atd.) A2 ESgal?g;nesly

alepsi vysledky
v ramci narodni
verejné politiky

. Postupna inovace
. Rizeni stakeholder(

. Cinnosti

B1 Klienti se setkali
s patficnou pozornosti
. . vénovanou jejich
Klienti prioritnim potiebam
na zakladé lepsich
sluzeb pohanénych

B2 Prioritni potteby
klientd byly
feseny v dostatecné
velkém rozsahu

C3 PO ziskaly C5 PO spravné
zkusenost, ze zaznamenaji své akce
ESF rychlou a podaji spravné
Procesy — C2 Auditni orgén a chépayoruvrevgkci zadosti o platbu
7 zachoval pon:\aha r?S't
externi ” ; . problémy béhem
. C1 PO zlepsily rovnovahu mezi realizace projektu
(partnerské nékladovou efektivitu potiebou kontroly pro)
i svych standardnich a ucinnosti /
organizace Y et T C4 PO ziskaly C6 PO kvituji, ze
a dalsi finan¢nich zkusenost, ze jejich dokumentace
v. prostiedkd navrhy projekta byla zpracovana
paftnel’l) maji fesit pouze to, spravné,
co PO povazuji transparentné
za zasadni avcas
v pfihodny ¢as
D1 ORP aktivné D2 Vyzvy byly D5 ORP D8 ORP provede
(kolektivné formulovany tak, komunikuje potiebné kontroly
nebo individualné) aby platba PO pravidelné s ur¢enym odstupem
zasahla u PO, zdlezela castecné uréenymi kanaly a podle stanovenych
aby stimulovala na dosazenych a PO informuje pravidel a s predkla-
zlepseni vysledcich 0 vyzvéich datelem komunikuji
v souladu se stanove-
nymi pokyny ohledné
Procesy jasnosti a slusnosti
interni D3 Zaméstnanci ORP D4 ORP D6 ORP ve stanove- D9 ORP s PO uzavira

prevedli proaktivné pribézné
zjisténé signély od zjednoduiuje
PO ohledné postupy,
novych problému
na trhu prace
nebo novych
napadu pfislusnym
kolegiim

aby umoznila
ucinnéjsi vyuziti
svych vlastnich
prostiedku

nych odstupech resi
prekazky PO pfi
podavani navrh(,
provadeéni projektu
a zadani
o platbu

jasné a pfimérené
dohody ohledné

monitorovani
(s ur€enym
odstupem po
schvaleni navrhu)

Poznamka: PO = partnerské organizace
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Ukazuje ocekévani, ze zdsadni vystupy definované z perspektivy ,internich procesd” povedou k vy-
sledkdm vici plnéni a dalsim externim partner(im, nalézajicim se v perspektivé,, procesy-externi”
O internich procesech a vystupech, které produkuji, se soudi, Ze by mély byt plné pod kontrolou
ORP. ORP ale externi procesy pouze ovliviiuje. Ma tedy je$té mensi vliv na vysledky u klient(
a nejmensi vliv na vysledky organt zajistujicich legitimitu.

Mapa téZ na Urovni internich procesd znazornuje, v souladu s vybranou orientaci, tfi klicové pro-
cesy jakékoli organizace: fizeni stakeholderd, inovace (v orientaci podporovatele pfejmenovana
na postupnou inovaci) a ¢innosti. Na Urovni externich procesu jsou prevazné ovlivnéné vysledky
internich proces(i zndzornény tak, ze si zachovavaji stejné barvy, i kdyz mezi procesy a vysledky
nemusi byt nutné vztah 1:1.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, uvedeny maiji byt pouze vystupy a vysledky povazované za zasadni
k dosazeni vize. To znamend, Ze mapa nema znazornovat véechny mozné interni procesy a souvi-
sejici vystupy ani mozné vysledky externich procest, klientd a organu zajistujiciho legitimitu. To
by mapu zahltilo a byla by jako nastroj pro strategickou akci nepouzitelna.

D. Kromé toho jsou cile formulovany s ohledem na nehmotny majetek (lidsky, organiza¢ni
a informacni kapital) organizace pro fizeni projektd, ktery je zasadni pro podporu kli-

¢ovych procest v oblasti inovace, produkce a fizeni stakeholderd organizace pro fizeni
projektd. Ty jsou téZ na mapé zakresleny.

Mapa vizualizuje kli¢ové vystupy od ORP a vysledky, které o¢ekava od riiznych druh(i stakeholderd.
Jeden kousek mapy ale stale chybi. To se tyka aktiv, které se ORP chysta pouZzit, aby zajistila Gspéch
svych internich proces(l. Zejména se snazi popsat oc¢ekavani, pokud jde o nehmotny majetek (lidsky,
organizacni a informacni kapital), jenz je povazovan k dosazeni této vize za klicovy.

Na obrazku ¢. 11 je celd mapa predchoziho prikladu podporovatele. Ukazuje, Ze témto tiem kli-
covym procestim téz do urcité miry slouzi rizné interni kapacity.
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Tato mapa znazornuje jadro toho, co se oznacuje jako ,strategicky vysledkovy rdmec” (strategic
results framework). Kontrast s vice nez 100 strankami ,strategického vysledkového rdmce’, definova-
ného systémem UNDG v kapitole 5.3.2, je zarazejici. Samoziejmé by mélo byt na urovni planovani
a fizeni ¢innosti jasné, ze kdyz se program strukturalnich fondl implementuje prostfednictvim
vyzev a iniciativ reagujicich na tyto vyzvy, budou vyuZzity i jiné vysledkové ramce (viz kapitola
6.2.3.4) v zavislosti na vybéru provadéciho mechanismu.
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Obrazek ¢. 11: Priklad aplné mapy podporovatele

\

. Postupna inovace

= A1 Je vidét, Zze ESF e .
] prispivaji k omezovani . Rizeni stakeholdert
O pozdniho vstupu
(@) obcant na pracovni trh . Cinnosti
% Organ zajistujici ajeho pred¢asnému
e s opousténi
% legitimitu
] (ministi, EK atd.) A2 Esgaﬁg;”es'y
[aa)
L a lepsi vysledky
w v ramci narodni
B verejné politiky
=
oc B1 Klienti se setkali B2 Prioritni potieby
<C s patficnou pozornosti klientd byly
3 f H vénovanou jejich feSeny v dostatecné
‘S Klienti prioritnim potfebam na velkém rozsahu
3 zakladé lepsich sluzeb
o pohanénych ESF.
>
X
[a) C3 PO ziskaly C5 PO spravné
'il-’ zkusenost, ze zaznamenaji své akce
) ESF poméha rychlou a podaji spravné
; Procesy — a chépavou reakci zadosti o platbu
M C2 Auditni org fesit problémy
< externi €170 Zlepl choval béhem
o (partnerské nakladovou efektivitu rovnovahu mezi realizace projektu
I oraanizace svych standardnich potfebou kontroly . ——
am 9 &innosti a dcinnosti/ C4 PO ziskaly C6 PO kvituji, ze
= a daldi efektivitou vyuziti zkusenost, ze jejich dokumentace
= .. financnich navrhy projektd byla zpracovana
S partnerl) prostredk maji fesit pouze to, spravné,
(@) co PO povazuji transparentné
= za zasadni avcas
E v pfihodny cas
&
— D1 ORP aktivné D2 Vyzvy byly D5 ORP D8 ORP provede
=z (kolektivné formulovany tak, komunikuje potfebné kontroly
ﬁ nebo individualné) aby platba PO pravidelné s uréenym odstupem
= zaséhla zélezela Eastecné urcenymi kanaly a podle stanovenych
u PO, aby stimulovala na dosazenych a PO informuje pravidel a s predkla-
= zlep3eni vysledcich o vyzvach datelem komunikuji
Aoy v souladu se stanove-
= nymi pokyny ohledné
> Procesy — jasnosti a sluSnosti
O y
interni D3 Zaglé‘smanlfti'ORP D4 ORP D6 ERZ ve stanhove- D9 ORP s PO uzavira
preved|i proaktivné priibézné nych odstupech resi jasné a pfiméfené
vy a ostupy, podavani navrhu, monitorovani
blémd na trhu prace abs umopi)rlﬂla provadeéni projektu (s uréenym odstu-
nePo rJoy)’/ch népedﬁ Geinnéjsi vyuziti a zadani pem po
prislusnym koleglim svych vlastnich o platbu schvaleni navrhu)
prostiedku
E1 Systém Fizeni_ E3 ORP ma E4 Zaméstnanci ORP E5 ORP ma
znalo'§t|t'tORP rc]llokaze dokstateénou maji dostateérkl)ou dostate¢nou kapacitu
zajistit rychlou apacitu autonomii, aby na monitorovani
Vyg]oi?ﬂpcﬁzégggggfh zlepsit a zjednodusit rychle f III<I E[)rokl)lélmy projektt
procesy pfi poskytovani
ﬁnancc_)varl)’/ch a postupy sluzby
Interni projektd
kapacita E2 ORP m4

kapacitu provadét
vynikajici evaluace

E6 ORP si ceni
discipliny pfi
planovani/ provadéni
procesU a pfi chopeni
se iniciativy k jejich
zlepseni

E7 Oddéleni ICT ORP
poskytne stabilni
a uzivatelsky
privétivé rozhrani
pro zaméstnance ESF
pro komunikaci
s externimi aktéry
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E. Pokud ma ORP vice obchodnich jednotek, existuje i samostatna mapa korporatni Girov-
né, kterd obsahuje cile tykajici se dosazeni synergii mezi obchodnimi jednotkami (kde
kazda obchodni jednotka zahrnuje celou skalu primarnich procesd, jako je inovace,

fizeni stakeholderl a c¢innosti), které jsou odpovédné za tvorbu vystuptl pro pouziti
mimo organizaci pro fizeni projektl; pfipadné se zaméfuje na stanovovani strategickych
priorit, které maiji vzit za své vSechny obchodni jednotky (od pIné strategické orientace
po nékteré spolecné strategickeé priority).

Jelikoz se obchodni jednotky mohou zabyvat rliznymi kontexty, s rGznymi stakeholdery a rea-
litami, mize byt moudré je nechat vytvofit vlastni strategicky vysledkovy ramec ORP, ktery je
pro to vhodny. Nékteré aspekty ale korporatni centrum mUze povazovat za zésadni pro véechny
obchodni jednotky. To jsou pak spole¢né strategické priority, které by kazda obchodni jednotka
méla promitnout do vlastni strategické mapy do té miry, aby byly relevantni. Tyto spole¢né priority
jsou pak zndzornény korporatni mapou. Pfikladem klientské perspektivy by opét bylo: klienti se
citi optimalné zapojeni do projektt financovanych programem?®. Jak se to projevuje v obchodnich
jednotkach, se maze lisit. Nebo mohou jednoduse zkopirovat cil jako takovy.

Na korporatni mapé si néktera korporatni centra téz mohou prat zahrnuti cild tykajicich se synergii,
jichz Ize dosdhnout koordinaci a spolupraci mezi obchodnimi jednotkami. Prikladem perspektivy
internich kapacit mlze byt:,obchodni jednotky doséhly zna¢né integrace svych back office ¢Cinnosti"

Je téz mozné, Ze korporatni centrum pUjde mnohem dale a rozhodne se pro svoje obchodni jed-
notky stanovit zcela spole¢nou orientaci. Mapy obchodni jednotky jsou pak identické s korporatni
mapou. Prikladem maze byt situace, kdy regiondini jednotky realizuji narodni program.

6.2.2.4. STRATEGIE NA UROVNI ORP KASKADOVITE SESTUPUJE K JEDNOTKAM NIZSi
UROVNE A PODPURNYM JEDNOTKAM

A. Celkova korporétni strategie (pokud v rdmci ORP existuje nékolik obchodnich jednotek)

Jak bylo vysvétleno v pfedchozim bodé, mapa korporatni stra-
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tegie predchazi formulaci map obchodnich jednotek. Nejde ale
prosazovat svoji interpretaci mapy vyssi rovné, a mlize dokon-
ce prosazovat zménu vyssiho stupné.V samotném jadru tohoto
procesu je kontroverze a je zasadni, aby ji management na vyssi
Urovni podnécoval a vytvarel pro ni prostor.

V samotném jadru tohoto
procesu je kontroverze a je
zasadni, aby ji management
na vyssi urovni podnécoval
a vytvarel pro ni prostor.

B. Odobchodnijednotky strategie kaskadovité sestupuje k provoznim tymim v obchodni
jednotce. Ke strategickym vystuptim a vysledk(im se dospiva na konzultacich se zamést-
nanci v procesu kaskady. Strategie obchodni jednotky miize byt tedy v tomto procesu

upravena. V rdmci provoznich obchodnich jednotek pak mohou byt cile jednotlivych
pracovnikd sladény s cili jednotky.

Stejny postup, jaky byl vysvétlen v pfedchozim bodé, se pouzije az po jednotlivé zaméstnance.
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C. Podplirné jednotky (na trovni korporace nebo obchodni jednotky), odpovédné za tvorbu
vystupd, které slouzi k pouziti v rdmci ORP, se podobné sladuji se strategii provoznich

tymu v ramci obchodnich jednotek. S témito tymy se sladuji podplrné jednotky na
urovni korporace, které obsluhuji podpdrné tymy obchodnich jednotek.

Je velmi dulezité, aby toto kaskddové cviceni nejdiive absolvovaly tyto jednotky a zaméstnanci,
ktefi provadéji primarni proces. Jakmile je dokonci, podp(irné jednotky (napft. HR) a jednotky za-
pojené do fidicich a regulacnich procesl, museji vytvofit vlastni strategii a mapu.

Nicméné, i kdyz mapy podpUrnych jednotek zacinaji s jasnym pochopenim map strategie kor-
porace a obchodni jednotky, nemohou je pouze kaskadovité pfendaset, protoze tyto mapy jsou
orientovany na primarni procesy v organizaci.

Kazda podplirna jednotka by méla spise odrazet, co mohou udélat pro to, aby jednotky zapojené
do téchto primarnich procest dosahly svych cil. V poskytovani vychoziho bodu se uplatni cvi¢eni
poslani, hodnot a vize.

Kazda jednotka by si méla stanovit portfolio strategickych sluzeb, jez chce poskytovat. Podplrné
jednotky by mély samy fungovat jako podniky a sluzby, které poskytuji, by mély povazovat za
svUj vlastni primarni proces a jednotky, které obsluhuiji, za své zdkazniky. V zasadé by si téz mohly
zvolit strategickou orientaci, ale v praxi si podpirné jednotky vétsinou voli orientaci poskytovatele
feSeni. Buduji partnerstvi se svymi internimi zakazniky.

Lze uvést priklad portfolia strategickych sluzeb pro jednotku HR. Jeji sluzby obvykle spadaji do
téchto tfi kategorii:
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strategicky rozvoj kompetenci: rozvoj kompetencnich profilG, analyza rozdil mezi po-
zadavky na pracovni pozici a stavajicimi kompetencemi, rozvojové Skoleni a rozvojové
programy atd.;

organizacni rozvoj a rozvoj viidcovstvi: rozvoj viidcovstvi, tymové prace, kultury, sdileni osvéd-
Cenych postupt, planovani nastupnictvi, programy rotace na pracovnich mistech apod.;

fizeni vykonnosti: usporadani pracovisté, hodnoceni, pobidky, podpora fizeni zmén atp.;

Kazda podpurna jednotka by si méla vytvorit svoji strategickou mapu nasledovné:

nejvyssi Uroven se zamérenim na efektivitu (to zahrnuje cile z map korporace a ob-
chodnich jednotek, na néz mlize mit podpurna jednotka dopad) a Uc¢innost (z hlediska
vyuzivani zdroju);

uroven klienta urcujici, komu jednotky slouzi a co tito klienti (nebo skupiny klientd,

napr. zaméstnanci, manazefi atd.) ocekavaji;

uroven internich procesu;

uroven interni kapacity.

. Prohlaseni o poslani a vizich nalezneme na v3ech drovnich ORP, pfi¢emz ty na niz3ich

urovnich jsou sladovany s témi na vyssich drovnich prostfednictvim procesu kaskadovani.

Praxe v minulosti jiz ujasnila, Ze podpUrné jednotky dfive musely vytvofit vizi, poslani a hodnoty,
aby dokazaly sestavit svoji strategickou mapu.
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evvs

v primarnim procesu zaroven provést cviceni poslani, vize a hodnot na své vlastni drovni, v rdmci
vyssich poslani, vizi a hodnot, a poté se z této perspektivy podivat na strategickou mapu vyssi
urovné.To mUze vést k vyzadani Uprav mapy vyssi irovné nebo k Upravdm poslani, vizi a hodnot.

evvs

vize a hodnoty.

E. Zaméstnanci v celé organizaci védi, Ze strategie neni pouze realita jen ve strategickych
planovacich dokumentech na drovni tymu vyssich manazerd, ale Ze vSichni chapu, jak

role, které zastavaji v organizaci pro fizeni projektt, zapadaji do sirsich souvislosti a pri-
spivaji k nim.

Pokud bude kaskadovy proces proveden spravné, vyse uvedené tvrzeni by se mélo stat skutecnosti.

6.2.2.5. JSOU IDENTIFIKOVANA STRATEGICKA RIZIKA

A. Riziko se nechape primarné jako provozni riziko (Uzce souvisejici s udrzenim procest
a vystupll pod kontrolou). Organizace pro fizeni projektd téz uznava, Ze rizika / pred-

poklady vyplyvaji z nejistoty ve vnéjsim prostiedi (napf. ekonomického cyklu). Pokud
se tato nejistota sama nevyresi, jak se predpokladalo (napf. hospodarsky pokles misto
ocekavané stability), pak to ovlivni strategické vysledky organizace pro fizeni projekta.

Uzite¢nou klasifikaci rizik® uvadi tabulka ¢. 8. Ke klasické kategorizaci operacnich versus externich
rizik pfidava treti kategorii: rizika spojena s rozhodnutimi,ménit” V praxi se ale tato rizika souvisejici
se zménami déli na externi a operacni rizika.
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Mélo by byt jasné, ze strategicka rizika, na néz RBM v praxi odkazuje, se tykaji pouze prvni kategorie
v tabulce (externi). Strategicka rizika se tykaji nejistot souvisejicich s externimi trendy a udalostmi
s velkym dopadem. Tyto externi trendy a udalosti s velkym dopadem byly v zasadé identifikovany
analyzou SWOT na urovni ORP. Otazkou pak je, zda je budouci realizace téchto trend(i a udalosti
pfedvidatelna v planovacim horizontu s dostate¢nou presnosti nebo ne (nejistota). Napfiklad
zatimco postoj ministra k urcité zalezitosti mize byt predvidatelné stabilni, volby v prabéhu pla-
novaciho horizontu vytvéreji nejistotu v souvislosti s postoji zaujimanymi sou¢asnym ministrem,
jelikoz je nejisté, zda ve funkci zstane.

Dalsi otézka je, zda by mél nejisty trend nebo udélost negativni dopad z hlediska realizace stra-
tegickych cild ORP uvedenych na strategické mapé. Pokud je dopad negativni (zména pozice by
nebyla dlleZita pro realizaci strategie ORP), nepfedstavuje to riziko.

Opét plati, ze cilem neni uvést vSechna moznd rizika pochazejici z vnéjsiho prostredi, ale pouze
ta, ktera predstavuji riziko pro dosazeni cil(i uvedenych na strategické mapé a nasledné i vize.

To také neznamena, Ze by rizika souvisejici s provozem / zménami neméla byt fizena. To je ale
soucasti béznych procest jakékoli organizace, a ne specifické pro fizeni orientované na vysledky.

55 Orange book, UK treasury, 2004, viz http://www.coprbm.eu/?q=node/582
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Tabulka ¢. 8: Kategorie rizik definované britskym ministerstvem financi

KATEGORIE RIZIKA llustrace / otazky ke zvazeni

Externi (vyplyvajici z vnéjsiho prostiedi, ne zcela pod kontrolou organizace, ale Ize provést kroky ke zmirnéni rizika) (Tato analyza
je zaloZzena na modelu ,PESTLE")

1.1 Politické Zména vlady, pfelomova politickd rozhodnuti (napt. euro); masinérie
zmén ve statni spravé

1.2 Ekonomické Schopnost ziskat a udrzet pracovniky na trhu prace; sménny kurz ovliviiuje naklady
na mezinarodni transakce; vliv globalni ekonomiky na tuzemskou ekonomiku

1.3 Sociokulturni Demografické zmény ovliviiuji poptavku po sluzbach; zméni se ocekavani stakeholderd

1.4  Technologické Zastaralost soucasnych systému; naklady na pofizovani nejlepsi dostupné technologie, pfileZitosti
vyplyvajici z technologického rozvoje

1.5 Legal (pravni) / regulatorni Pozadavky EU / zakony, které stanovuji pozadavky (napt. legislativa v oblasti zdravotnictvi, bez-
pecnosti nebo zaméstnavani)

1.6 Environmentalni Budovy musi dodrzovat ménici se standardy; likvidace odpadki a nadbytecného zafizeni musi
byt v souladu s ménicimi se standardy

Operacni (tykajici se stavajicich se ¢innosti - jak sou¢asné plnéni a budovani, tak zachovani kapacity a schopnosti)

2.1 PInéni
A 2.1.1  Selhani servisu / produktu Neposkytnuti sluzby uzivateli podle dohodnutych / nastavenych podminek
2.1.2 Realizace projektt Neplnéni v¢as / podle rozpoétu / specifikaci

2.2 Kapacita a schopnost

2.2.1 Zdroje Finan¢ni (nedostate¢né financovéni, Spatné rozpoctové fizeni, podvod)
HR (personalni kapacita / dovednosti / ndbor a udrzeni)

Informace (pfiméfenost pro rozhodovéni; ochrana soukromi)

Hmotna aktiva (ztrata / skoda / odcizeni)

2.2.2 Vztahy Partnerské organizace (ohrozeni zavazného vztahu / jasnost roli)
Klienti (spokojenost s pInénim)
Akontability (zejména vici parlamentu)
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2.2.3 Cinnosti Celkova kapacita poskytovat pInéni

2.24 Povést Jistota a daivéra, kterou stakeholdefi maji v organizaci

23 Vykonnost a schopnost fizeni rizik

23.1 Rizeni Radnost a patfi¢nost / dodrzovani prislusnych pozadavkii / etické ivahy
2.3.2 Skenovani Nezjisténi hrozeb a pfilezitosti
2.3.3 Odolnost Kapacita systémd / ubytovani / IT za Gi¢elem odolnosti viici nepfiznivym dopadiim a krizim

(veetné valky a teroristického ttoku). Zotaveni po havérii / plany feseni nepfedvidanych havarii

2.3.4 Bezpecnost Hmotného majetku i informaci
3. Zména (rizika zpGsobena rozhodnutimi vyvijet nova usili nad rdmec soucasnych schopnosti)
3.1  Cile Cile zpochybniuji schopnost organizace poskytovat plnéni / schopnost vybavit organizaci k po-

skytovani pInéni

3.2 Programy zmény Programy na organiza¢ni nebo kulturni zménu ohrozuji aktudini schopnost poskytovat plnéni
i poskytovani prilezitosti tuto schopnost rozvijet

33 Nové projekty Optimalni investi¢ni rozhodnuti / prioritizace mezi projekty, které soupefi o zdroje

34  Nové organiza¢ni politiky Rozhodnuti o organizacnich politikach vytvareji ocekavani v pfipadech, kdy si organizace nenf
jista s poskytovanim plnéni

Tato rizika / predpoklady jsou projednavany se zaméstnanci a stakeholdery. Jsou formulo-

vany a implementovany strategie jak reagovat na tato strategicka rizika / predpoklady.

Pokud je ale pfitomno riziko, klicovou myslenkou pak je zapojit fizeni rizik. To v podstaté zname-
na polozit si nékolik otazek. Mize ORP ovlivnit pravdépodobnost konkrétniho (vice Zadouciho)
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vysledku? V pfedchozim pfikladu je nepravdépodobné, aby byly vysledky voleb ovlivnény ORP.
Dal3i otazkou pak bude: jaka bude reakce ORP, pokud se jeden ¢i druhy vysledek uskute¢ni? Miize
snizit nepriznivy dopad konkrétniho budouciho vysledku? Hlavni myslenkou je tento vysledek
planovat, aby — pokud k tomu dojde - nebyla ORP zaskocena.

Tento druh fizeni rizik samoziejmé zUstdvd omezen na udalosti a trendy, které byly zjistény. Vzdy
budou existovat nepredvidatelné udalosti a trendy. Ktomu je tfeba vybudovat v ramci organizace
odolnost podobnou tomu, co bylo diskutovéno v kapitole 4.3.

6.2.2.6. JE DEFINOVANO A KASKADOVITE ROZSIRENO STRATEGICKE MERENI
A JSOU URCENY A KOMUNIKOVANY MEZERY

A. Vsechny strategické vysledky se méfi na nejvyssi Urovni organizace. Tato méfeni odra-
zeji klicové otazky ohledné vykonnosti, které vyzaduji data pro informovanou diskusi
ohledné moznych odpovédi. Méfeni se tedy nemusi nutné rovnat indikatoru. Pokud

v vy

je to dulezité, otazky a souvisejici odpovédi se kaskadovité Sifi zaroven jako cile, které
méfi. To znamena, ze kaskadovité rozsifené cile téz maji kaskadovité rozsifené méreni
na urovni jednotky.

Myslenka ,klicovych vykonnostnich otazek” (Key Performance Questions, KPQ) byla predstavena
Bernardem Marrem z Advanced Performance Institute, ktery promluvil na seminafi COP RBM
v prosinci 2010 v Praze®s,

Podle Marra se ,KPQ odvozuji z definice vasi strategie. Jakmile jste si vyjasnili své strategické cile
a namapovali je na strategickou mapu nebo mapu tvorby hodnot, mizete zacit navrhovat KPQ".
Avsak tam, kde Marr doporucuje se divat na kazdy cil zvIast a poté definovat jednu az tfi KPQ, z nichz
na kazdou bude reagovat KPI (Key Performance Indicator, klicovy indikator vykonnosti). Nékdy by
ale mohlo dévat vétsi smysl se divat na strategickou mapu jako na celek a pfichazet s otazkami,
které se tykaji mapy jako celku. To nevylu¢uje moznost, Ze se nékteré KPQ budou vztahovat na
jednotlivé cile — ale neomezuje je to jen na né.
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Smysl by téz daval vétsi pluralismus ohledné povahy KPI. Marr stale spoléhd na kvantifikaci (at uz
ndazord, pocitli apod.), a to bud prostrednictvim dotaznikd, nebo na zakladé jinych strukturovanych
zdrojli dat. Vysledny soubor indikatord predstavuje tradi¢ni,balanced scorecard”.

Na KPQ by téz myslitelné mohl reagovat kvalitativni vyzkum. Marr doporucuje, aby byly KPQ otevre-
né otdazky (co, prog, jak), ne zaviené (ano, ne, kolik). Uvadi pfiklad,Jak dobre fidime nas rozpocet?”
To je otazka, na kterou nelze odpovédét ano, ne, ani Cislem. Mohla by byt zodpovézena na Skale
postojl (napf. Likertové), ale poukazuje téZ na zahrnuti kvalitativniho vyzkumu (napt. provedeni
pfipadové studie na konkrétni rozpoctové polozce, od rozhodnuti po vyplatu) za t¢elem zodpo-
vézeni KPQ, doplnéni a rozsifeni kvantitativnich méreni.

Inovativni priklad zpUsobu méfeni, které kombinuje kvantitativni a kvalitativni informace, pred-
stavila na zavérecné konferenci COP RBM v Maastrichtu v listopadu 2012 Laurie Webster, kdyz
prezentovala pfistup zalozeny na softwaru Sensemaker®’. Tento pfistup jiz diive predstavila Irene
Guyt, odbornice na evaluace, na setkani COP RBM ve Svédsku v zafi 2012.

56 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/410, pfispévek What are Key Performance Questions?, jehoz autorem je B. Marr,
2010
57 Na http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/589 naleznete video s predstavenim tohoto pfistupu
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V tomto pfistupu se na strategickou mapu pohlizi jako na celek, premysli se o klicovych koncep-
tech, na kterych tato mapa stoji, a otazkach, které se k ni vaZou. Poté se vytvofi,oznacujici” rdmec
(seznam otazek s danymi moznostmi odpovédi), jenz tyto koncepty zachycuje.

Tento pfistup nicméné pouze neklade respondentlim otazky. Zacina otazkou jako ,popiste pozi-

,,,,,

(kvalitativni ¢ast).

Kdyz skonc¢i s vypravénim pribéhu (ktery mize byt napsan on-line nebo na papir, nebo dokonce
nahran), jsou vyzvani, aby tento pfibéh ,indexovali” (to se oznacuje jako pfitknuti vyznamu, self-
signification) pomoci,oznacujiciho rdmce” (tvoficiho kvantitativni ¢ast, na niz Ize pouzit statistickou
analyzu).

Opét k vyjasnéni pouzijeme piiklady. Na obrazku €. 12 je znazornéna ¢ast oznacujiciho ramce,
kterou respondenti maji pouzit k vizudlnimu zasazeni svého pfibéhu pomoci trojuhelniku (ktery
se oznacuje jako triada). Umisténi pfibéhu doprostifed znameng, ze jsou tfi koncepty u vrchol(
trojuhelniku zastoupeny stejnou mérou. V3echny body predstavuji jeden pfibéh (s moznosti, ze
jeden respondent napsal a indexoval vice piibéha). Trojuhelnik vyuziva koncepty, na nichz sto-
ji klasicka strategicka mapa. Tvlrce tohoto trojuhelniku formuluje tyto koncepty tak, Ze pfibéh
umistény uprostied predstavuje idealni scénar. Software Sensemaker, ktery tento druh vyzkumu
podporuje, umoznuje analytikovi ptistup k pfibéhlm znazornénych v trojuhelniku, aby l1épe po-
chopil, co za tim je a proc jsou pfibéhy umistény tak, jak jsou umistény.

Trvaly
Obrazek ¢€. 12: Triada v softwaru Sensemaker | dopad

T1. Pokud byste méli charakterizovat svoji
sdilenou zkusenost, jaké aspekty vynikaji?
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Trojuhelniky ale nejsou jedinym druhem otazek pouzivanym v pfistupu zalozeném na softwaru
Sensemaker. PouzZivaji se téz polarity (oznacované jako dyady) jako na obr. €. 13.

Obrazek ¢. 13: Dyada v softwaru Sensemaker

D1.V piib&hu Ize ORP Mira odpovédi 54 %

popsat jako...

majici takovou kontrolu a tak zapojenou Spravci projektu jako
do projektu, Ze pfedkladatelé projekti Stfedni hodnota 65,5  dfednici, zadkrtavadi
ztracl vlastnictvi poli¢ek

V tomto pfipadé jsou dva koncepty na obou stranach skaly dva nezadouci extrémy, jimz obéma je
nutno se vyvarovat. Respondenti maji opét vizudlné umistit svdj pfibéh zaznacenim doprostied,
€0z znameng, Ze jsou oba extrémy pfitomny stejné.
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Idedlné by se pfibéhy pomoci této polarity viibec neindexovaly. Nastésti témér polovina piibéhu
nezjistila, Ze by se néktera z téchto dvou situaci na né vztahovala. To ale znameng, ze pfiblizné

b=
polovina ano. Pfiklad jasné ukazuje, ze ze dvou situaci, jimz je dobré se vyhnout, neni alespon S
jedna (tykajici se prebirani vlastnictvi projekt() tak ¢asta. <23
S
Existuji i dalsi zpGsoby, jak odpovédi vizualizovat, napf. pomoci matice jako na obrazku ¢. 14. Ta =
. . v v , v Iy v v . . s (W]
ukazuje, jak se ptibéhy tykaly pfevazné zmény v interakci s ostatnimi. @
w)
O]
(W]
Obrazek ¢. 14: Matice pouzita v softwaru Sensemaker .<§(
o
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aby byly udaje na jejich Urovni vyc¢lenény z celku. MGze to téz znamenat, Ze na Urovni konkrétni
jednotky budou urcitd méreni povazovana za irelevantni nebo Ze bude tfeba dalSich méfeni, aby
bylo mozné sledovat vykonnost z hlediska strategické mapy na trovni dané jednotky.

V pfikladu se softwarem Sensemaker by respondenti mohli byt pozadani o uréeni jednotek ORP, na néz
se pribéh vztahuje. To umozriuje provést analyzu na podmnoziné dat a porovnat je s jinymi jednotkami.

B. Pokud jde o celkovou strategii, jeji soucasny stav je vyhodnocen a explicitné komuni-

kovan (vychozi bod).

At uz se pouziji klasické kvantitativni indikatory, kvalitativni vyzkum nebo pfistup spojujici vice
metod, vychozi bod se zjisti, kdyZ se méfeni provede poprvé. Tento proces ale neni pfilis uzitecny,
pokud neni siroce rozsiteny v ramci ORP.

C. Pfikonzultaci s ptislusnymi pracovniky v ORP se diskutuje o aktudlni situaci a trendech

a o tom, jak mliZze vypadat zlepseni a jak ho Ize dosahnout.
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Dal$im krokem je projednat s pfislu$nymi pracovniky, zda a jak Ize dosahnout zlep3eni a jak se ORP
dozvi, ze se véci pohybuji sprdvnym smérem. To v8ak neznamend kvantifikaci pozadované situace

,,,,,,

Pouziti kvantitativnich indikatord v sobé nese zajisténi toho, aby byl projednan smér pozadovaného
trendu. V pfipadé pouziti vice kvalitativniho vyzkumu by mély projednany klicové charakteristiky
pozadované situace.

Pokud se pouzije systém smiSenych metod, napi. Sensemaker, prvni méreni za pomoci oznacuji-

ciho ramce ptinese vychozi bod. Trendy Ize vyjadfit riznymi zpUsoby, jak ukazuje ptiklad (netyka
se ORP, ale ilustrativniho vyzkumu ohledné zkusenosti navstévnik{i v muzeu) na obrazku ¢&. 15.

Obrazek ¢. 15: Trendy v softwaru Sensemaker

: B
Zaméstnanci se H Zaméstnanci jsou
chovaji blahosklonné = pHilIE détinit
k détem atrapni

:1::1:: ranj‘jaept::I " Nedostateéné na
drieni z
pfili3 intenzivni u ni zdjmu
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Priklad ukazuje, kde (v dal$im kole sbéru piibéhl) byly pfibéhy pridany. Tyto piibéhy jsou k dis-
pozici, aby bylo mozno vyhodnotit, o co v nich jde. Samoziejmé se doufalo, Ze se do téchto ne-
zadoucich polarit nepfidaji zadné pribéhy. Abychom pochopili, proc¢ se to stalo, bude zajimavé si
precist pfidané pribéhy.

6.2.2.7. PREHLED PROCESU: FAZE C. 1 - ANALYZA STRATEGIE A FORMULOVANI
STRATEGIE A FAZE C. 2 - DEFINICE STRATEGICKYCH CiLU A VYBER OPATRENI

a) Faze ¢. 1: analyza strategie:

Vize, poslani a hodnota byly vyjasnény v predchozim kroku, takze nyni mohou slouzit jako referencni
bod pro strategickou analyzu na Grovni ORP. Obvykle se provadi analyza SWOT (silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby). V tomto bodé mUze dojit k nejasnostem mezi analyzou SWOT, provadénou
za Ucelem formulace obsahu smlouvy o partnerstvi v ramci strukturalnich fond(, a programovymi
dokumenty vyvérenymi na zdkladé této smlouvy.
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i) Narodni / regionalni analyza SWOT

,Narodni/regionalni” analyzu SWOT v idedInim pfipadé provadi statni sprava jako celek. Analyzuje
hrozby a pfilezitosti vyplyvajici z budoucich trend(l a udalosti, které ovlivni zemi nebo region jako
celek (nebo pfislusné &asti, napf. trh prace). Analyzuje téz silné a slabé stranky zemé a regionu.
Méla by tak Cinit ve vztahu k vizi pro zemi / region jako celek.

Klicovym rozhodnutim pfi této narodni / regiondini analyze SWOT je urcit subjekt, na néjz se
analyza SWOT vztahuje.

To je velmi dulezité, jelikoz ¢ast SW (silné a slabé stranky) se vztahuje na kapacity, zdroje a prostiedky,
které analyzovana zemé ¢&i region maji k dispozici nebo jichz maji nedostatek. Cast OT (pFileZitosti
a hrozby) se vztahuji na externi trendy a udalosti, které ovliviiuji zemi/ region a které nelze ovladat.

To znamena, ze pokud je za silnou strdnku oznacena ,vysoce vzdélana pracovni sila’, pak analyza
predpoklada, ze tato pracovni sila mUlze a je ochotna byt vyuZita k feseni prilezitosti nebo silnych
stranek. Méli bychom ale zde byt opatrni.

Na obrazku €. 16 je zndzornéno, Ze jak se pfesouvame ven z oblasti statni spravy smérem k obca-
ndm, pribyva aktér(, ktefi drzi zdroje, kapacity a prostredky, a stdt ma nad nimi mensi kontrolu
- bud napravit nedostatek kapacity, zdrojl nebo prostredki (v pfipadé slabych stranek), nebo se
na jejich pouzivani spoléhat (v pfipadé silnych stranek). Pfi pfesouvani ven lIze aktéry stale vice
vnimat jako externi, ne interni.

Obrazek ¢. 16: Hraci plocha pro partnerstvi

visda Interni
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ministerstva, agentury atd.
{mistni a2 narodni)

sniZujici se
oficldIni socidlnf partnefi mira
kontroly
dalii,partnefi”
(NGO atd.)
Externi

Jakmile je identifikovan faktor, klicovou otdzkou tedy bude, do jaké miry jsou silné a slabé stranky
spojeny s riznymi aktéry ve spolecnosti, ktefi jsou ochotni byt ,vyuziti” (u silnych stranek) nebo
,nhapraveni” (u slabych stranek) statem ve spolupraci s dalSimi aktéry. Pokud se ma za to, Ze stat
nedokaze snadno mobilizovat prostredky, zdroje a kapacity drzené nékterym aktérem, pak je
nejlepsi to povazovat za externi trend nebo udélost. Pokud je pozitivni, je to pfileZitost, pokud
negativni, je to hrozba.

Velmi dulezity je zde pojem partnerstvi. Pokud jsou aktéfi vazani dobre fungujicim partnerstvim
se statem, pak Ize .internalizovat” vice ¢asti této sféry. Pokud ale aktéfi plsobi zcela nezdvisle, pak
cokoli, co udélaji, mlze byt pfilezitosti nebo hrozbou. Z tohoto divodu se obrazek nazyva,Hraci
plocha pro partnerstvi”. Vysoce vzdélana pracovni sila je z tohoto pohledu spise pfileZitosti nez
silnou strankou. To znameng, ze stat maze vyuzit silnych stanek, které ma k dispozici, aby z toho
téZil, nebo musi napravit své slabé stranky.
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Jina kli¢cova otdzka se toci kolem toho, zda silnd ¢i slaba stranka je silna i slabd stranka zemé /
regionu, s niz se néjaky subjekt porovnava, nebo ne. Existuje myslenka, ze dilezita je relativni silna
Ci slaba stranka, NE absolutni. Pokud zemé, s nimiz se srovnavame, viechny maji vynikajici silni¢ni
infrastrukturu, pak to sotva budeme uvadét jako silnou stranku. Jinak by tento druh analyzy vedl
k nekone¢nym seznam0m.

Pokud jde o pfilezitosti a hrozby, mél by byt proveden vybér téch externich udalosti a trendd,
které maji nejvétsi potencial pro (negativni i pozitivni) dopad na vizi pro danou zemi. Nékteré
trendy a udalosti budou mit rychlejsi dopad nez jiné. Dalsim kritériem je proto urgence. Kromé
trend(l a udalosti spojenych s hraci plochou pro partnerstvi nékteré trendy a udalosti evidentné
pochdézeji odjinud nez z tohoto prostoru (napf. z globalniho vyvoje), coz je popsano na obrazku
¢. 16. Tradicné tyto prilezitosti a hrozby identifikuje PEST analyza (politické, ekonomické, socialni
a technologické faktory).>® Toto cviceni Ize zkombinovat s cvicenim vypracovéani scénaill a sprdvné
se tak vyporadat s nejistymi pfilezitostmi a hrozbami, pro néz nékteré z predpokladanych vysledki
mohou byt pro ORP negativni.

V idedlnim pfipadé by mélo byt maximalizovano zapojeni viech stakeholder(i do identifikace
SWOT a vypracovani scénare.

i) SWOT ORP

SWOT u ORP budou podrobeny podobné analyze.V tomto pFipadé ale zaméfeni spociva na vizi ORP,
ne zemé ¢i regionu. Je téz mnohem jasnéjsi, kde leZi hranice ORP (vné&jsi versus vnitfni). Ur¢ovani
silnych a slabych stranek v protikladu k hrozbdm a pfilezZitostem je tedy snadnéjsi.

Mnohé ORP ale nemaji referen¢ni organizaci, k niz by mohly vztahnout relativni silné &i slabé
stranky. Analyza ORP silnych a slabych stranek se proto bude zamé&fovat zejména na jejich relativni
vyznam pro dosazeni vize.
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Pfi provadéni interni analyzy mlize byt uzite¢ny nasledujici rAmec®.

Tabulka ¢. 9: Interni analyza ORP

Hodnotovy fetézec ORP | A. Definice hodnoty (inova- B. Realizace hodnoty (ino- C. Vztazeni hodnoty (vztahy
ce) k uspokojeni novych vace) k zajisténi kvality se stakeholdery) k iden-
potieb a uzivatelské privétivosti tifikaci, ziskani a udrzeni

. vztahU se stakeholdery
Funkce ORP
1. Pfijem Pozadavek na proces

2. Zpracovani

Zavedeni novych/vylepsenych
sluzeb provadéni sluzeb

3. Marketing / prodej

Stanoveni miry usili potfebné
pro pfistup k sluzbam

Ziskéani zékaznik( / stake-
holderd, zjistovani potieb
zakaznikd / stakeholdert

4. Sluzba

Podpora zakaznik / stake-
holdert v ptipadé otézek ¢i
probléma a aktivni opatieni
k jejich predchazeni (napf.
skoleni)

58 Dalsiinformace ohledné PEST i vypracovavéni scénafil naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/583

59 ZaloZeno na Porterové konceptu hodnotového fetézce, viz Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance, 1985
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Hodnotovy | A. Definice hodnoty (inova- B. Realizace hodnoty (ino- C. Vztazeni hodnoty (vztahy
fetézec ORP ce) k uspokojeni novych vace) k zajisténi kvality se stakeholdery) k iden- N
potieb a uzivatelské privétivosti tifikaci, ziskani a udrzeni
vztaht se stakeholdery
Funkce ORP
B. Podpora
1 Néakup Nékup, budovéni vztaht

s dodavateli

2 Technologicky vyvoj Analyza piilezitosti

(vyzkum a vyvoj, IT, vyvoj (prazkum trhu),

sluzeb budovéni vztah(

a proces() s partnery VaV,
vyvijeni novych sluzeb,
zlepSovani procesu

3 HR Vybér, skoleni, rozvoj,
pobidky atd.

Vybér, skoleni, rozvoj,
pobidky atd.

Vybér, skoleni, rozvoj,
pobidky atd.

4. Infrastruktura Obecné fizeni,
planovani, finance, pravo,

institucionalni vztahy atd.

Obecné fizeni,
planovani, finance, préavo,
institucionalni vztahy atd.

Obecné fizeni, planovani,
finance, pravo, institucionalni
vztahy atd.

Tento rdmec poskytuje nékteré klicové aspekty provozu ORP, klasifikované podle funkce (levy
sloupec) a hodnotového fetézce (horni fadek). Pomaha klast otazky jako napfiklad:,Co délame
z hlediska Skoleni, abychom podpofili nasi schopnost inovovat?” (kombinaci fadku 3 HR a sloupce
A. Definice hodnoty v tabulce)

Silné a slabé stranky Ize téz identifikovat pomoci jinych ramcd, napfiklad spole¢ného hodnoti-
ciho ramce (Common Assessment Framework, CAF). VySe uvedeny rdmec ale ma tu vyhodu, ze
identifikované prvky stavi do vzdjemné relativnich pozic a poskytuje komplexni prehled, ktery
jejiz v souladu s tim, jak budou tvoreny strategické mapy (tfi klicové primarni procesy). Do vyse
uvedeného ramce muze byt pfeveden i vstup z CAF.
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Radu aktivit Ize identifikovat jako silné ¢i slabé. Je vzdy diilezité zjistit, co silny ¢i slaby znamena (vzhle-
dem k ¢emu, jakym zpUsobem atd.).V piipadé slabych ¢innosti by mély byt prioritizovany ty, kterych
si vyslovné vSimnou vnéjsi stakeholdefi (zejména partnerské organizace) a které jsou povazovany
za obzvlasté problematické z hlediska realizace vize. Napfiklad nedostate¢né skoleni zaméstnanct
ORP si subjekty zvenéi ihned nepostfehnou, ale $patné sluzby, které z toho vyplyvaji, ano.

SYSTEM Ri

Pokud jde o silné stranky, Ize pouzit stejny pfistup nebo provést dalsi analyzu. DalSim krokem
je zjistit, co stoji za UspéSnymi aktivitami. K tomu Ize pouZit jiny nastroj (viz tabulka €. 10). Tento
nastroj pomze s identifikaci strategickych zdroji a kompetenci ORP. Kompetence zde znamena
koordinované pouzivani zdroj(i. Nastroj se zamétuje na ty aktivity, které byly uvedeny jako Uspésné
a zaroven pfimo ovliviuji zakazniky (v zasadé partnerské organizace) ORP.

Tabulka ¢. 10: Rozlozeni prioritizovanych procesii na zdroje a kompetence

Prioritni ¢innost , X"

Pouzité zdroje Kvalita / kvantita zdroje Jak je poutziti zdroje
podporovano

(technické kompetence)

Podporuje aktivita Gc¢innost
(nizké naklady pro zakazniky)
nebo Ucelnost (velky pfinos
pro zékazniky)?

Jak jsou rGizné zdroje pouzité v aktivité koordinovéany? (socialni kompetence):
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Pfi popisovani kvality a mnozstvi zdrojl je vhodné pouzit nasleduijici klasifikace:

O vécné zdroje v zavislosti na véku, kvalité, umisténi, mnozstvi;

O financni zdroje: zdroj, mnozstvi, rozpoctova kategorie (brat v Gvahu, ze toto se vztahuje na
finan¢ni prostfedky slouzici ORP k tidrzbé sebe sama, ne k financovani partnerskych organizaci);

O nehmotné zdroje:
strategické zdroje: zdédéné a nejsou k dispozici jinym (napf. dobry pracovni vztah
se socialnimi partnery);
poveést:,znacka” (brand), jedinecné vztahy se zaméstnanci, dodavateli, partnery atd.,
které mohou slouzit k pakovému efektu;
know-how, které neni snadné pfenést mimo ORP (nap¥. specifické znalosti tykajici

se partner(, klientd, znalosti, jeZ jsou soucasti siti a databazi, apod.)
prostfedky pro zménu: kultura, vedeni, systémy, struktury a lidé (z hlediska jejich
kreativity, analytickych schopnosti, flexibility apod.).

K lepsimu pochopeni uvedeme pfiklad. Bylo napfiklad zjisténo, ze ,ORP ma ve své historii Fadu
aktivit s cilem zjednodusit postupy*. To bylo zjisténo v poli Technologicky vyvoj / Definice hodnoty
v tabulce €. 9. Ma to pfimy vliv na partnerské organizace, jelikoz to snizuje naklady na zapojeni ORP.

Zdroje pouzivané v této aktivité jsou nehmotna aktiva, napf. know-how, pochézejici z dlouhé
historie ve strukturalnich fondech, nebo kreativita klicovych zaméstnanct a ¢lend vedeni (neboji
se byt prakopniky). Tyto zdroje jako takové mohou byt povazovany za silné stranky. Mohou se
znovu objevit, kdyZ se rozkladaji dalsi Uspésné aktivity. Klicové silné stranky jsou obvykle zakladem
mnoha rliznych Uspésnych aktivit.

O krok déle by bylo téZ mozno analyzovat, zda Uspésné vyuzivani téchto zdrojl zavisi na technicky
podporujicich (podpora pfimo kvality a kvantity zdroj) nebo socialné podporujicich kompetencich
(podpora koordinace zdroja).
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V uvedeném piikladu by mohlo byt zjisténo, ze obecné know-how ohledné strukturalnich fondd
je samo o sobé podporovano pfimo technickou kompetenci,rychld a snadné konzultace ohledné
pravidel strukturalnich fondd". Tato kompetence sama o sobé spocivéa v koordinaci dobre vy-
pracovaného manualu, ktery kodifikuje vétsinu znalosti ohledné pravidel, a v nékolika klicovych
expertech, které mohou zaméstnanci snadno vyuzit na konzultace.

Kromé toho jsou know-how, vedeni a kreativita koordinovany dobfe propracovanym systémem
neustalého zlepsovani (socialné podporujici kompetence).

Navrzeny zplsob rozkladu Uspésnych ¢innosti ma v kone¢ném dlsledku znamenat dikladné
pochopeni toho, co je zdkladem uUspésnych aktivit, a rozhodnout, v ¢em kli¢ové silné stranky
skute¢né spocivaji. Tyto klicové silné stranky my mély byt zdkladem mnoha aktivit. Mohou odvést
dobrou sluzbu pfi realizaci vize.

Jakmile jsou ujasnény silné a slabé stranky, je treba téz urcit pfilezitosti a hrozby. Dlraz by mél byt
kladen na identifikaci dtlezitych budoucich udélosti a trendd na Grovni aktér, s nimiz ORP pFi
plnéni své vize interaguje. Mezi né mohou patfit ministfi, jiné resorty a agentury, partnerské orga-
nizace, klienti, EK, socialni partnefi atd. Kromé toho mohou byt pro vizi ORP relevantni, podobné
jako u analyzy na urovni zemé / regiond, nékteré obecnéjsi politické, socio-kulturni, ekonomické
a technologické faktory. Vzdy by mélo byt jasné vysvétleno, ,jak” tyto budouci trendy a udalos-
ti mohou pozitivné ¢i negativné ovlivnit ORP.

Do uréovani SWOT by méli byt aktivné zapojeni viichni zaméstnanci a manazefi ze viech oddéleni ORP.
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b) Faze ¢. 1: formulovani strategie:

i) Strategie programu

V idedInim pfipadé se pfisna regiondlni / narodni analyza SWOT provedena v pfedchozim kroku
zaméfi na omezeny pocet SWOT (maximalné pét u kazdého), jelikoz nésledujici krok je z téchto
SWOT ucinit strategické priority pro akce statu. To Ize provést po zodpovézeni nasledujicich otazek:

O Jaké silné stranky mGzeme pouzit (jakozto partnerstvi), abychom vyuzili pfilezitosti?
K obrané pred hrozbami?

O Jaké slabé stranky musime zménit, aby nam neunikly prilezitosti? Abychom byli pfipra-
veni na hrozby?

Tyto otazky by mély byt zodpovézeny spolecné s partnerstvim, jehoz zdroje, prostfedky a kapacity
byly internalizovany. Odpovédi by pak mély byt spojeny s prioritnimi osami a specifickymi cili, jak
bylo uvedeno vyse v tabulce ¢. 3.

i) Strategie ORP

V tomto bodé si bude nutno polozit otdzku, na kterou ze tii strategickych orientaci popsanych
v ramecku ¢. 11, 12 a 13 analyza ukazuje (pokud vibec). Mlize byt ziejmé, Ze jedna z orientaci je
na zakladé analyzy SWOT k realizaci vhodnéjsi nez jind. M{ize se tézZ stét, ze se jako odlvodnéné
bude jevit vice orientaci, coz by naznacovalo vytvofeni vice obchodnich jednotek, z nichz kazda
formuluje vlastni strategii, na zakladé celkové mapy korporace.
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| kdyZ se mUze jako odGivodnéna jevit jedna orientace, i presto mize byt rozhodnuto o vytvoreni
vice obchodnich jednotek. Jak tyto obchodni jednotky definovat mize byt zaloZzeno na Uvahéach
o administrativnich problémech, vnéjsich zménach a dalsich politickych preferencich. To je roz-
pracovano nize®:

O vnéjsi problémy: zména vnéjsiho kontextu nebo rist novych pozadavki a priorit, s nimiz
je tfeba se potykat (viz pfilezitosti / hrozby v analyze SWOT), mohou vyvolat restrukturali-
zaci ORP. Nékteré z téchto zmén Ize vyFesit jinak, napt. zaloZzenim prafezovych Gcelovych
skupin nebo pracovnich skupin. Kde to ale zcela nefunguje nebo nova priorita ¢i problém
zacaly vypadat jako trvalejsi nebo zavaznéjsi, mize byt vhodna restrukturalizace;

O administrativni problémy: tykaji se internich prekazek a provoznich problému (napf.
nizka ucinnost), tj. silnych a slabych stranek v analyze SWOT, které by mohla vyfresit
restrukturalizace. To m{ize zahrnovat prepracovani obchodnich jednotek, aby rGizné
zahrnovaly proces namifeny na zakazniky, ale téz aby se vzala v Uvahu rozhodovaci
prava (kdo rozhoduje o ¢em na jaké Urovni);

O politictéjsi preference: néktefi (vlivni) aktéfi mohou ve struktufe ORP prosazovat vlastni zajmy.

Pokud je rozhodnuto o zaloZeni riiznych obchodnich jednotek, dalsim krokem je formulovat korpo-
ratni strategii a nasledné vytvorit mapu korporace k vizualizaci strategie (viz popis v kapitole 6.2.2.4).
V kazdém pripadé by strategie méla odkazovat na analyzu SWOT. Méla by poskytnout odpovéd, jak
budou pomocisilnych stranek vyuzity pfileZitosti nebo jak se branit hrozbam, pfipadné jak budou

napraveny slabé stranky, aby organizace nepromeskala pfilezitosti a byla pfipravena na hrozby.

60 Inspirovéno http://www.coprbm.eu/?q=node/584
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V idealnim piipadé se opét intenzivné zapojuji zastupci viech oddéleni ORP i management. Mé&lo
by se pocitat s velkym mnozstvim ¢asu, zejména pokud se toto cviceni provadi poprvé. Nemélo
by se ocekavat, Ze pujde o rychly, linedrni proces. Je mozné, ze se Ucastnici budou muset vratit
k predchozim krokdim procesu na zakladé toho, co vyplyne z dalsich fazi. Napfiklad v momenté
vybéru strategické orientace mize byt nutno znovu prodiskutovat a upravit analyzu SWOT.

c) Faze ¢. 2: strategické cile a opatireni

Faze ¢. 2 zacind formalnim stvrzenim vybér( v oblasti korporatnich a obchodnich jednotek,
strategickych orientaci a priorit predchoziho kroku v podobé strategické mapy.

Pokud bude existovat korporatni centrum a obchodni jednotky, nejdfive se definuje mapa kor-
porace. Poté se pomoci procesu kaskadovitého Sifeni vytvofi mapy obchodnich jednotek, které si
samy vyberou vhodnou strategickou orientaci (mohou se dokonce rozhodnout provést nejdfive
analyzu SWOT pro sebe, ¢imz toto rozhodnuti podpofi) nebo jim mUze byt orientace stanovena
z Urovné korporace. Spolu se stanovovanim cilli jsou formulovany KPQ a navrzeno vhodné méreni,
které v budoucnu poskytne odpovédi.

V dalsim kroku jsou mapy kaskadovité rozsiteny dold spolu s KPQ a opatfenimi. Nakonec svoje
strategie, mapy, KPQ a opatieni stanovi i podpurné / regulac¢ni jednotky.
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6.2.3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI (FAZE C.2 A FAZE C. 3: PLANOVANI CINNOSTI)

6.2.3.1. STRATEGIE JE SPOJENA SE STRATEGICKYMI PROJEKTY, JEJICHZ CiLEM JE
VYPLNIT CAST MEZER VE STRATEGICKE VYKONNOSTI

A. Organizace chape, ze k realizaci strategie jsou nutné strategické iniciativy. Tyto strategické
iniciativy nepredstavuji obvykly kazdodenni provoz ani probihajici zlepSovani /udrzeni
stavajicich procest a vystupU. Aktivné organizaci pfipravuji na budoucnost (napf. fesenim

novych produktt / sluzeb, napf. novych vyzev k predkladani navrhd, piipadné vztah(,
kompetenci, rozsifenych kapacit), coz ma vyssi hodnotu nez jen zlepSovani aktualnich
procesu a vystupt. Vyzaduji koordinaci od mnoha ¢asti organizace.

Vize pro ORP se vztahuje na nasledujicich 3-10 let. To stejné tim padem plati i pro strategii. To
znameng, Ze strategicka mapa je orientovana na budoucnost. Pokud by vize byla dostate¢né na-
ro¢na (coz by méla byt), pak by bylo tézké si pfedstavit, Ze mize byt realizovana takovou ¢innosti,

jiz pouziva.

ORP bude muset délat véci, které dosud viibec nedélala nebo ziskat nové schopnosti, kompetence
anebo vztahy, které dosud neméla. Vétsinou se k tomu ale nikdo nedostane, jelikoz v3ichni jsou
plné zaneprazdnéni sou¢asnymi ¢innostmi. Prvnim krokem vpfed je pochopit tuto skutecnost
a to, ze ORP nebude moci realizovat svoji vizi, pokud se tim nebude zabyvat.

PFiklad: Pokud mé ORP naro¢nou vizi, ktera je plnéna novatorskou orientaci, a jejiz strategie tedy
zahrnuje zalozeni dobte fungujicich inovaénich siti, které budou ORP dodavat napady, pak k tomu
nedojde, pokud jsou vsichni v ORP zaneprazdnéni kazdodennimi ¢innostmi. A nebo jesté hife,
mUzZe se to udélat nizkonakladové, tj. zaméstnanci po pracovni dobé, coz povede k nezdaru a ORP
bude od dosaZeni své vize jesté o krok déle, ne blize.
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Obvykle se téz bude muset zapojit vice nez jedna jednotka v organizaci. V tomto pfipadé mohou
chtit tuto sit v budoucnu vyuzit rdzné provozni jednotky. Je téZ mozné, ze se bude muset zapojit
jednotka IT podpory, jelikoz vytvoreni takové sité mize vyzadovat IT platformu apod.

B. Strategické iniciativy jsou identifikovany a racionalizovany jako odraz této strategie

a jsou financovany samostatné z vyhrazeného rozpoctu na strategické vydaje.

Z tohoto dGivodu musi vrcholovy management ORP rezervovat zdroje pro tzv. strategické iniciativy
(viz priklad zalozeni inovacni sité), aby byla strategie opravdu realizovana. Bez zdroji k ni¢cemu
nedojde. Aby bylo toto zabezpeceno, na provadéni strategickych iniciativ je tfeba vynakladat
minimalni fixni roéni procento z celkovych finanénich prostfedki ORP, coz miize zahrnovat mzdy
zaméstnancd.

C. Zastrategické iniciativy jsou odpovédni konkrétni vysoci manazefi, kterym je pfifazeno
konkrétni strategické téma (soubor souvisejicich strategickych cil(i) — s nimiz je spojeno
portfolio iniciativ — a je jim ptidélena odpovédnost za mentoring prislusného tymu pro

prurezova témata. Tito vysoci manaZefi spolecné se zaméstnanci urcuji zdroje potrebné
pro strategickeé iniciativy.

Kromé zdrojli na realizaci iniciativy je téz dileZité mit nasazeni od vrcholového managementu.
Vrcholovy management by primarné mél ochranovat budoucnost organizace, a tedy se zajimat
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o strategické projekty.Vrcholovy management ale pfili$ ¢asto travi 100 % svého ¢asu kazdodennimi
provoznimi zalezitostmi, obvykle kvili nedostatku strategickeé vize.

Jelikoz nékteré strategickeé iniciativy mohou byt propojeny (navzajem se doplriovat nebo si posky-
tovat vstupy), mély by byt seskupeny pod zastfe3ujicimi tématy, kterd Ize vizualizovat na strategické
mapé. Naptiklad na obrazku 11 jsou tfi témata odpovidajici ttem klicovym procestim. U kazdého
tématu Ize ucinit vysokého manazera odpovédného za zajisténi koordinace mezi iniciativami. Tento
vysoky manazer by tedy mél podnécovat véechny zaméstnance pracujici na rdznych iniciativach,
ktefi patii k urcitému tématu, aby sami sebe povazovali za prifezovy tym, ktery musi spolupracovat.

Vysoky manazer téz vykazuje nasazeni spolupraci se zaméstnanci na uvolnéni potfebnych zdroj(.
Samoziejmé bude u omezenych zdroju existovat konkurence ostatnich vysokych manazer(, takze
vysoci manazefi by méli poskytnout pripravu svym zaméstnanctim, aby si pfipravili presvédcivé
dlkazy, pro¢ by zdroje méla ziskat zrovna jejich iniciativa.

6.2.3.2. STRATEGIE JE SPOJENA S INICIATIVAMI KE ZLEPSENi PROCESU

A. Strategické cile jsou spojeny s toky provoznich procest a jejich vystupy a souvisejicimi

zasadnimi provoznimi opatfenimi, na néz se ve svych kazdodennich aktivitdach mohou
jednotky a zaméstnanci zaméfit, aby udrzeli nebo zlepsili souc¢asné podnikani.

To je dilezity krok, protoze jinak by mohl panovat mylny nézor, ze stavajici procesy nemohou byt
strategické. | kdyz je pravda, Ze stavajici procesy nemohou byt dostate¢né k dosazeni narocné
vize a strategie, bylo by problematické, kdyby je zaméstnanci kvili tomu zacali zanedbavat. Bylo
by to jako pokouset se naplnit kbelik, z néhoz unika voda. Udrzeni a zlep3eni stavajicich ¢innosti
muze samoziejmé pomoci v dosahovani strategickych cilG.
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JelikoZ neexistuji zadné aktualni pfiklady tohoto pfistupu s ORP, v rdmecku ¢&. 15 je pro ilustraci
této vazby uveden ptiklad jiného subjektu nez ORP (ale téZ poskytujiciho sluzby a neziskového).
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Ramecek ¢. 15: Od strategické mapy po stavajici procesy: priklad jiného subjektu nez ORP

Pfipadova studie - strategicka mapa zdravotnického systému vyjadiuje strategickd témata a cile (zdroj: Palladium Inc.)

F1 - Vybudovani silné
finan¢ni zékladny k dosa-

Ptijmy/financovani financn y K dos Ptijmy/financovani
zeni naseho poslani a vize

Finance

|

|

F2 - Pfijmy z trhi a sluzeb
diky pfiznivym marzim

F3 - Prijmy
z inovativnich produktd
asluzeb

F4 - Rozsifeni financovani
z grantd, investic
afilantropie

F5 - Snizeni nakladd
a zvyseni ucinnosti
pfi zachovani kvality

A

Zakaznik

Pacienti a rodiny

C1 -,Poskytnéte mi kvalitu
nejvyssi péce v bezpe¢ném
a respektujicim
prostredi, ve kterém se
snadno orientuje”

Z4dajici lékafi

C2 - ,Poskytnéte snadny
pristup k vynikajicim
sluzbam pro mé a moje
pacienty”

Akademicka sféra

C3 - ,Poskytnéte mi vyni-
kajici studijni prostredi,
které podpoii maj rozvoj
jako zdravotnika”

C4 - ,Pochopte potieby
nasi komunity v oblasti
zdravotni péce a spole¢né
s nami je feste”

A

Procesy

Vztahy se zdkazniky

PO1 - Zajisténi vynikajicich
sluzeb a optimalizace
zku$enosti zakaznika

neustalym zlepsovanim

tokd procesti

a interakce

P02 - Vybudovani

Provozni a klinicka excelence

P04 - Archivace mimorad-
nych vysledk( prostfed-
nictvim koordinované, na
dlkazech zalozené péce,
podpory zdravi a vylepse-
nych klinickych procesu

P05 - Dosazeni vynikajici

Akademicka inovace

P08 - Excelence ve
vyzkumnych a klinickych
inovacich v partnerstvi
s vyznamnymi univerzitami

P09 - Ziskani pozice
vedouciho inovatora mezi
fakultnimi zdravotnickymi

Externi vztahy

P10 - Aktivni zajistovani
souladu s predpisy a trans-
parence v nasem vnitfnim

i vnéjsim prostredi

P11 - Spoluprace
s komunitnimi partnery

smysluplného partnerstvi bezpecnosti pacientt systémy a statni spravou,
s |ékali za ucelem podpory a kvality péce ovliviiovani zalezitosti
kontinudlni péce a motivace zmén relevant-
P06 - Optimalizace nich pro zdravi a kvalitu
P03 - Prezentace nasi zna¢- vyuziti naseho kapitalu Zivota
ky a schopnosti jakozto a lidskych aktiv k efektivni-
fakultniho zdravotniho mu provozu
stiediska, které spIni potre-
by nasi komunity v oblasti P07 - Zlepseni
zdravotni péce G¢innosti a snizeni nakladi
neklinickych procest
i,
Uceni a rast Dovednosti Kultura Informace/nastroje

L1 - Nabor, udrzeni, rozvoj
a odménovani nejlepsich
lidi na spravné pozici

L2 - Priprava jednotného
vykladu nasi strategie a jeji
ucinna komunikace

L3 - Podpora kultury
vlastnictvi, pychy,
spolupréce a diveéry

L4 - V¢asné poskytnuti
technologie, nastroju
a vzdélani pro fizeni
informacniho prostredi
a spravné rozhodovani
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3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

Vy$e uvedena strategicka mapa patii nemocnici. Mimo mapu je zvyraznén cil P01 ukazujici
pfistup nize.

Pristup - jak pacienti pfichazeji do nemocnice
(pohotovost nebo pfimy
prijem) a jak je péce o né
koordinovana mezi bodem piistupem a oddé-
lenim, kde se jim dostane osetieni

Pristup
pacientt

Koordinace
péce

Propusténi

Koordinace péce - kdyz je pacient v nemoc- Propusténi — po skonceni péce: jak je pacient
nici: jak pacient obdrzi péci, jakmile je na pfipraven na opusténi nemocnice
oddéleni nebo opera¢nim séle

Hlavni komponenty procesu tykajici se PO1 jsou uréeny a popsany na obrazku vyse. Tyto
hlavni komponenty jsou faktory Uspéchu strategického cile.

Tyto komponenty pfedstavuji hodnotové kroky pro pacienty. Prvni otazkou je, zda opravdu
poskytuji hodnotu, kterou stavajici pacienti potfebuji. Doporucenym zptsobem jak docilit
provoznich zlep3eni je pomoci systému Toyota Productions System (TPS) upraveného pro
sluzby dle pfikladu Vanguarda (viz http://www.systemsthinking.co.uk).

MuUzZe se ale ukdzat, Ze v organizaci stale chybéji nékteré klicové procesy a sluzby vyhovujici
potfebam budoucnosti, které plynou z vize a které jsou rozpracovany ve strategii. Rozvoj
téchto sluzeb a procest je pak spise nez iniciativou za zlepseni stavajicich ¢innosti strate-
gickou iniciativou.

V pfikladu nemocnice je tfeba si vSimnout, Ze mnoho (pokud ne vétsina) takzvanych,strate-
gickych” cild vlastné nezahrnuje nové vyzvy, ale zlepsovéani kazdodenniho provozu. Mnohé
strategické mapy opravdu zaménuiji,zlepsit se vtom, co jsme délali véera” (zlep3eni) s, fesit
nové vyzvy, které piekracuji to, co mame dnes v nabidce”

B. Pokud se zaméfime na tato klicova provozni opatieni, ve svétle strategickych cil(i a mezer
(jelikoz usiluji o zlepseni proces(, které k nim nejvice prispivaji, nepokouseji se excelovat

ve vsem) se téz bude zvazovat zlepSovani procest (napr. TQM, reengineering) nebo
iniciativy sméfujici k udrzeni stavu.
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Podobné jako strategické iniciativy musi byt fddné planovany a financné zajistény i iniciativy sméfujici
k udrzeni (napf. ndhrada starnouciho majetku) a zlepseni (napf. aktualizace znalosti, pfehodnoceni
postupt atd.) stavu, jinak existuje riziko, Ze budou provedeny nizkondkladové nebo vibec, jelikoz
vsichni zaméstnanci jsou zcela zaneprazdnéni kazdodennimi ¢innostmi.

Tyto iniciativy jsou ale obvykle pod vlivem odpovédnosti stavajicich jednotek (jelikoz se tykaji
stavajicich cinnosti), takze pro né neni nutné zvlast vycleriovat vysokého manazera. Mélo by to
byt soucasti béznych odpovédnosti manazer( pfi provadéni dané ¢innosti.

Propojeni ¢innosti se strategickou mapou ma vyhodu systemati¢nosti v rozhodovani, jaké iniciativy na
zlepseni maji dostat prednost. To maze byt v konfliktu s pistupy fizeni kvality, které usiluji o excelencive
vsem, co se v organizaci uskutecriuje. Ne vie ale mize byt strategické. Procesy, které nelze propojit se
strategickou mapou, by mély z{istat na pfimérené urovni, ale nemélo by se do nich pfehnané investovat.

6.2.3.3. JE STANOVEN PLAN SOUCASNE OBCHODNI AKTIVITY, KTERY POCITA S VYSSi
UCINNOSTI DIKY ZLEPSENi PROCESU

A. S vyuzitim dat ohledné miry plnéni v minulosti a referencnich drovni je stanovena

prognoza poptavky po soucasné kombinaci vystupl a prijemcl téchto vystupt i po
kratkodobych novych nabidkach (klesajici, stoupajici, stabilni).

Také je treba stanovit progndzu zajmu partnerskych organizaci o predlozeni navrhi (coz jsou pro
ORP, objednavky”) tykajicich se stavajicich moznosti financovéni nabizenych ORP (ty jsou vétsinou
realizovany prostrednictvim vyzev k predkladani navrh nebo nabidek). Vzhledem k tomu, Ze ORP
ma s nabizenim téchto moznosti zkuSenosti, méla by byt schopna naplanovat pro né vyrovnané
Urovné poptavky, pfipadné predvidat pokles ¢i narlist poptavky. To také predpoklada, ze ORP vi,
jaky objem bézné vznika v dalsich fazich toku objednavek v porovnani s plivodni poptavkou (napf.
kazdy navrh ma v priméru pouze 50% pravdépodobnost, Ze bude schvélen apod.).

Je tfeba si uvédomit, Zze pokud ORP vyhlasuje zcela novou vyzvu (na rozdil napt. od vylepsené
verze stavajicich vyzev), je mnohem tézsi odhadnout, jakd po ni bude poptavka. Zcela nové vy-
zvy (napfiklad nova sluzba, pfipadné s novym provadécim mechanismem, vztahujici se k novym
partnerskym organizacim) by pfedstavovaly strategické projekty, a nikoli kazdodenni provoz. Tyto

strategické projekty byly s pfedstihem naplanovany samostatné.

V kazdém pfipadé by mély byt plany povazovany jednoduse za
plany. Nejedna se o cile, kterych je tfeba dosahnout za kazdou
cenu. Je nicméné zjevné, Ze organizace musi mit predstavu o ob- byt plany povazovany

jemu poptavky, ktery mlize o¢ekavat, aby se vyhnula riziku, ze jednoduse za plany. Nejedna

budou mit na jeji uspokojeni pfilis malo zdroj(i - prestoZe tento
nedostatek mize byt podnétem pro inovativni reakce. D4 se fici,

e opacné situace, tedy pfemira zdrojd, neni takovy problém, pro- ~ dosahnout za kazdou cenu.

toze se vzdy najdou pfilezitosti, jak je dobfe vyuzit.

Mélo by také byt jasné, Ze ,poptavka” miize mit riizné podoby podle toho, jakou orientaci si ORP
zvoli. V pfipadé podporovatele je velice pravdépodobné, Zze prace ORP bude zahrnovat tradi¢ni
tok objednavek pocinaje pfijetim navrhl od partnerskych organizaci (reakce na vyzvy), které je
tfeba procist a schvalit, jejichz plnéni je tfeba monitorovat prostfednictvim zprav a kontrolovat
na misté, jejichz zadosti o platby je tfeba zpracovat apod.

V pripadé inovéatora a manazera feseni je velice dllezity zpUsob, jakym je tato orientace vyuzita.
Inovator maze napfiklad fungovat prostrednictvim projektd,v doméné inovaci”. Na irovni ORP se
to tykd pouze omezeného mnozstvi projektd domény, které je tfeba naplanovat obvyklym zpliso-

V kazdém pripadé by mély

se o cile, kterych je tieba

129

>

=
[}
)
o
zZ
(@)
o
ac
i}
[aa]
L
wv
()
e}
=
<
[a =
<
0
-}
|
52
>
=
[a)
(I}
—
w
>
>
<<
=z
o
ac
AT
z:
>
O
—
Z
=
oc
o
z
[}
&
(o=
p=
i
=
%2
>
wv




130

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

bem. Je ale samoziejmé, Ze i samotny projekt domény bude muset zvlddnout tok objednavek od
partnerskych organizaci, které budou reagovat na moznosti, jez nabizi. ORP by pfesto méla mit
pomérné dobrou pfedstavu o tom, jak by mél tok objednavek na této urovni projektu vdoméné
inovaci vypadat a také jaka jsou ocekavani ohledné prodeje / marketingu a nasledné péce, pokud
ovsem vlibec chce vyhlasit vyzvu na vytvoreni projektt v dané doméné. Samotny odhad poptavky
pro tento tok objednavek je potom mozné ponechat na téch, kdo podavaji ndvrhy. V zasadé by
mohla byt sama ORP organizaci, ktera se se svou nabidkou U&astni takové vyzvy.

Mezi obvyklejsi moznosti by pro inovétora patfila moznost nechat ORP pracovat s tradi¢n&jsimi
vyzvami, kde projekt bud’ pokryva viechny faze inovacni cesty, nebo je pro kazdou fazi nastaven
samostatny projekt. Odhad poptavky zde bude opét na ORP.

Manazeti reSeni napodobuiji ptistup projektli v doméné inovaci: zde je opét mozné, Zze na Urovni
ORP existuje pouze nékolik velkych projektd, které ,pfinaseji feseni’, v rdmci projektu je ale stale
tfeba pfipravit se na poptavku od cilovych partnerskych organizaci, a proto by ORP méla védét,
jak by mél tento tok objedndvek a zbyvajici ¢ast primarniho procesu vypadat, aby mohla vyhlasit
vyzvu na,projekty, které pfindseji fedeni”. Opét je mozné samotny odhad poptévky ponechat na
téch, kdo podavaji navrhy, a opét je mozné, Ze by samotna ORP mohla byt organizaci, ktera se se
svou nabidkou takové vyzvy ucastni.

B. Operacniplany (s jednoletym ¢asovym horizontem) potom urcuiji, které vystupy budou
realizovany, jaky bude jejich standard a které ¢asti organizace ridici program se toho
budou ucastnit a s jakym nacasovanim.

Je dulezité nejen planovat vystupy (vytvorené v riznych bodech toku objednavky i ve zbylé ¢as-
ti primarniho procesu) z hlediska kvantity, ale také jasné stanovit, co se rozumi pod pojmem
Ldobry” vystup. Je to dulezité vzhledem k dalSimu kroku, v némz se odhaduje, kolik zdroja (¢asu
zaméstnancd, zafizeni, vybaveni) bude k realizaci tohoto vystupu potieba. Je ziejmé, ze pokud
jsou standardy nizké, mize postacovat mensi objem zdroji. Pokud jsou ale standardy nastaveny
vysoko, vyZaduje to také pfimérené zdroje.
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C. Zadavani zakazek a plany na kapacitu zdroju jsou poté propojeny s provoznim planem.
Vedeni pracuje se zaméstnanci na stanoveni zdrojl potrebnych k dosazeni provozniho

pléanu, opét vzhledem k minulé vykonnosti a referen¢nim Urovnim, a pokud tyto zdroje
nejsou k dispozici a neni mozné je ziskat, upravi operacni plan.

Vzhledem k tomu, Ze ORP provozuje velkou &ast svych sluzeb pravidelng& méla by pomérné dobfe
védét, jaké jsou jeji pozadavky na souvisejici ptimé zdroje. Pfi odhadovani téchto pozadavkl na
zdroj je také dulezité brat v ivahu ptiméreny podil vyuziti kapacit (kolik cas zaméstnancd, vybaveni
atd. bude naplanovano k vyuziti a kolik zlistane mimo plan jako rezervni kapacita).

Jak bylo vysvétleno vyse, tok objedndvek (pocinaje pfijmem navrhli a konce uzavienim projektu) je v pla-
novani klicovym konceptem. Zdroje nezbytné pro realizaci toku objednavek spadaji do dvou kategorii:

O pfimé pozadavky je mozné pfiradit pfimo jednotlivym ¢astem toku objednavek nebo nasledné
péci (pokud je objednéavka — projekt — pIné uzaviena). Pro ORP bude velkou ¢ast tvofit prace
vyuzita pfimo k poskytovani téchto ¢asti toku objednavek.V zasadé je to jednoduché. Vyzaduje
to odpoveéd na nasledujici otazku: kolik ¢asu je v priméru potieba na provedeni (¢asti) konkrétni
Casti toku objednévek? Vyuziti materidlu Ize v nékterych pfipadech také pfimo spojit s ¢asti toku
objednavek (napf. kazdy schvéleny projekt dostane brozuru). Spotiebu pfimych zdrojl je tfeba
pfimo sledovat ve vztahu k poskytovani sluzeb (napf. ve vyse uvedeném prikladu s brozurou
by u kazdého schvéleného navrhu byla skute¢né zaevidovana poskytnuta brozura);
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O nepfimou spotiebu zdroju je tieba prifadit castem toku objedndvek pomoci vzorce nebo
pfiblizného odhadu. Sem patfi neptimy / pomocny material / vybaveni (napf. tisk dokumentd
pfi zpracovavani zadosti o platbu, ktery nutné znamena vyuziti tiskaren a papiru), nepfima
prace (podpurnych a regulacnich jednotek, kde je ale vazba na poskytovéni sluzeb), obecné
naklady na zatizeni (napf. elektfina pouzita k provozu tiskaren, u niz je opét vazba na posky-
tovani sluzeb).

Co je mozné pfifadit pfimo a co nepfimo, je otdzka pragmaticnosti. Naklady na sledovani pfimé
spotieby zdroju by nemély prevysit jeho pfinosy. Bylo by kupfikladu mozné pfimo sledovat, kolik
papiru se spotfebuje pfi zpracovavani zadosti o platby a kolik pfi zpracovavani navrhu (dvé riizné
Casti celkového toku objedndvek), ndklady na toto sledovani ale pfevysi jeho pfinos. Je proto uzi-

voevs

A konecné je tfeba odhadnout spotiebu zdroj(, ktera neni vyvolana objednavkami jako takovymi.
Na jedné strané se jedna o prodejni / marketingové aktivity, které maji objednavky pfinést (a jsou
tedy soucasti priméarniho procesu). Na druhé strané jsou to podplirné a regula¢ni sluzby, které
je tfeba udrzovat i v pfipadé, ze zadné objednavky sluzeb nepftijdou. Zistane napfiklad vétsina
cyklu HR (vcetné vyplaty mezd), stejné jako fada dalSich obecnych podplrnych a regula¢nich
sluzeb (napt. lidé musi pracovat v kancelafich, které musi byt vytapény, i kdyz nepfijdou zadné
objednavky apod.). Opét plati, Ze otdzka toho, co ma vyznam spojit s tokem objednavek namisto
zafazeni do obecnéjsich zdroj(, je otdzkou pragmaticnosti. Prestoze napiiklad ndklady na elektfi-
nu potfebnou k provozu tiskarny v zasadé mozné pfifadit pomoci procent ke konkrétnim ¢astem
procesu objednavek, pravdépodobné nemd vyznam to délat: je sice pravda, Ze pokud nepfijdou
zadné objednavky, budou naklady na elektfinu nizsi, ale rozdil bude tak maly, Ze na tom ve sku-
tecnosti nezalezi.

Zdroje na strategické projekty uz byly alokovany samostatné. To znameng, ze pro zcela nové vyzvy,
které jsou nastaveny jako strategické projekty, jsou zdroje na Grovni ORP (co se ty¢e zaméstnancd,
zartizeni, vybaveniatd.), které je potteba rozvinout a vyuzit, poskytnuty vrcholovym vedenim zvIast
a budou pozorné sledovény.
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Stejné tak se projekty v oblasti zlepSovani a udrzovani stavu planuji oddélené.

D. Uvsech plant je brana v potaz vyssi uc¢innost o¢ekavana na zakladé iniciativ ke zlepseni
procesu.

V idedlnim pripadé poskytuje kazdy projekt na zlepseni procesti odhad zvyseni ucinnosti, ktery
pfinese. Ten je potom zahrnut do planovani zdroj(.

E. Souvisejici provozni rozpocty a rozpocty kapitdlovych vydajl jsou rozdélené na rozpocty
na udrzbu / zlepseni (postupné priibézné zlepsovani nebo udrzba procest / vystupt),

pribézny provoz a udrzbu celkové infrastruktury.

Jakmile jsou jasné pozadavky na zdroje, je tieba je prevést do odpovidajicich rozpoctl. Obrazek
¢. 17 popisuje celkovy proces prevodu planovani (zdrojd) do rozpoct.
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Obrazek ¢. 17: Od zdroji (plan) k rozpoctu

Strategické rozpocty maji samostatnou rozpoctovou kategorii sestavajici z opera¢nich nakladd
a kapitalovych vydajli (které Ize odepisovat). Naklady na strategickou iniciativu jsou vypocitany
na zékladé odhadovanych pozadavk(l na zdroje pro aktivity projektu.

Plan poptavky uz byl pfeveden na pozadavky na zdroje, pficemz byla vzata v ivahu rezervni ka-
pacita i pfinosy u projektt na zlepseni. U téchto projektu (stejné jako u projektd na udrzbu) byl
také proveden odhad pozadavku na zdroje.

>

Jak zdroje souvisejici s poptavkou, tak zdroje souvisejici s udrzbou a zlepsenim jsou prevede-
ny na pifimé provozni ndklady a kapitalové vydaje. Nepiimé naklady ve formé rezijnich nakladd
podpurnych a regulacnich jednotek se také vypocitavaji na zakladé dfive stanovené prdmérné
spotieby podpory a zdrojli regulacni jednotky. Tyto podpurné a regulacni jednotky mohou také
vyzadovat kapitalové vydaje.
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F. Jednotky v ramci organizace fidici program, které dostaly odpovédnost a zdroje potiebné

k vytvoreni vystupt / provedeni zlepseni / udrzby, maji souc¢asné manazerskou volnost
k realizaci téchto vystupt / zlepseni i akontabilitu.
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6.2.3.4. PARTNERSKYM ORGANIZACiIM JE POSKYTOVANA PODPORA
PROSTREDNICTVIM RADY RUZNYCH PRISTUPU Z HLEDISKA
PROVADECICH MECHANISMU

Tato cast tykajici se provadécich mechanisma (pfiblizné 60 stran) pojednava o rliznych zplsobech
realizace programu ve vyzvach k predkladani navrhd nebo podavani nabidek.

a) Teorie zmény a logické ramcové pristupy

i) Logicky rdmcovy pfistup

Jak bylo uvedeno v kapitole 5, logicky ramcovy pfistup (LFA) a fizeni projektového cyklu (PCM) jako
obecnéjsi systém fizeni, do néhoz byl logicky rdmcovy pfistup ukotven, jsou metodologie, které
existuji uz dlouhou dobu. Evropskéa komise ma vlastni pokyny pro vnéjsi pomoc, které jsou pouzi-
vany jako referen¢nibod®'.V ramci strukturalnich fondi ale zadné takové obecné pokyny neexistuji,
s vyjimkou vysoce specifické adaptace vytvorené na podporu programu EQUAL v letech 2000-2006%.

V tomto dokumentu naleznete pouze stru¢ny prehled tohoto pfistupu, ktery je dobfe zdokumen-
tovan v citované literature.

Struc¢né receno LFA prochazi pfi formulaci projektu nékolika fazemi s fadou uloh.

Faze ¢. 1 je faze analyzy, kde probiha analyza kontextu a stakeholderd, analyza problému (vétsinou
ve formé ,stromu problému® ktery znazorruje vztahy pficiny a nasledku mezi problémy), analyza
cild (kde jsou problémy — nezadouci stavajici okolnosti — prfeménény na cile - pozadované budouci
okolnosti) a konecné strategickd analyza (kde je mozné rozhodnout o zaméreni na podskupinu cil().

Nasleduijici faze je faze formulace. Zde se vyplriuje samotny logicky ramec, ktery vétsinou sestava
z tabulky o ¢tyfech fadcich a ¢tyrech sloupcich, na zékladé poznatkd ziskanych ve fazi analyzy (viz
tabulka ¢. 11). Tozahrnuje i urceniintervencnilogiky (hierarchie cild a aktivit, které se jich budou snazit
dosahnout) v fadku popisu projektu a také indikatord, zdrojl ovéreni a predpokladt pro kazdy cil.
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Tabulka ¢. 11: Logicky ramec

Popis projektu Indikatory Zdroj ovéreni Predpoklady

Celkovy cil -

Prispéni projektu

k cilam vetejné politiky
nebo programu (dopad)

Jak bude celkovy cil méren,
vcetné kvantity, kvality
a casu?

Jak budou shromazdovéany
informace, kdy a kym?

produkty nebo sluzby
realizované projektem

vcetné kvantity, kvality
a casu?

Ucel - primy piinos pro Jak bude ucel méren, véetné Viz vyse Pokud bude dosazeno ucelu,

cilovou skupinu (skupiny) kvantity, kvality a ¢asu? jaké predpoklady musi byt
splnény pro dosazeni celko-
vého cile?

Vysledky - hmatatelné Jak budou vysledky méreny, Viz vyse Pokud je dosazeno vysledkd,

jaké predpoklady musi byt
splnény pro dosazeni Gcelu?

Aktivity — ukony, které musi
byt pro dosazeni pozadova-
nych vysledkd provedeny

Pokud jsou aktivity dokon-
ceny, jaké predpoklady musi
byt splnény pro realizace
vysledk(?

Tyto ulohy poskytuji tzv. manazerovi projektového cyklu (coz je odpovédny pracovnik na strané
financujiciho subjektu) vstupy pro faze identifikace a formulace projektového cyklu, jak je zndzornéno
nize (opét pro vnéjsi pomoc Evropské komise, model ale Ize snadno pfenést na strukturalni fondy).

61 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/119
62 http://www.coprbm.eu/?q=node/561
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Obrazek ¢. 18: Projektovy cyklus

Narodni indikativni

Rozvojova’ program
politika EK
Strategicky
dokument P e
o Indlylldualnl
Nérodni vefejné Programovani pl’lSFU p
politiky, strategické k proJektu
dokumenty
0 snizovani chudoby ¢
Predbézna
_ Evaluace a audit Identifikace | studie Identifikacni fise
Zpravy proveditelnosti
z evaluaci
a auditd
Ro¢ni operaéni plany Implementace Formulace
(v¢etné harmonogramti Studie v
aktivit a zdrojl a rozpoctu) v proveditelnosti /
pfipravnd Navrh na
i . studie financovani
Monitorovaci
zpravy (Ctvrtletni,
ro¢ni atd.)
Aktualizované informace
ve zpravé
o implementaci CRIS
Dohoda

Odpovédnost partnera (s podporou EK)

‘ o financovani

Kli¢ ‘
‘ Odpovédnost EK (néktera sdilend s partnerskou zemi) ‘

Jakmile je projekt schvélen (na zakladé kritérii relevantnosti, proveditelnosti a toho, zda je proces
PCM dobfe fizen), probéhne naplanovani ¢innosti na dalsi rok a je zahajena implementace. Na
konci roku je o projektu podana zprava (v€etné navrhu planu na realizaci v dal$im roce). V urcité
fazi muze také probéhnout evaluace a audit: zpravy o nich jsou potom podany manazerovi pro-
jektového cyklu.

Klicovym prvkem LFA je zapojeni pfislusnych stakeholdert do kazdé z tloh.

Zatimco LFA a PCM predstavuji velmi specifickou a podrobnou sadu uloh, termin ,logické mode-
lovani”, ktery s nimi Uzce souvisi, se pouziva v 3irsim slova smyslu®. Zde je pocate¢nim bodem
vétsinou rozliseni vstup(, vystupt a vysledkd / dopadu, jak je zndzornéno na obrazku ¢. 19 (popu-
larni format vytvoreny na University of Winsconsin®), ktery je urcen k objasnéni iniciativy. Tento
zpUsob prace jasné odkazuje na koreny logického modelovani jako néstroje pro evaluaci, z néhoz
se poté stal nastroj pro planovani.

63 Prirucku Logic Model Development Guide naleznete na http://www.coprbm.eu/?g=node/606
64 http://www.coprbm.eu/?g=node/144



135

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

Obrazek é. 19: Sablona logického modelu University of Wisconsin

Model akéni logiky programu

Zaméfeni - Sbér dat - Analyza a interpretace - Zprava

Prestoze jejich plvod je odlisny, je zjevné, ze jak LFA, tak logické modely vedou k podobnému
vystupu planovani: k prehledu hierarchie cilti a toho, jaké vstupy a aktivity jsou povazovany za
nezbytné k jejich dosazeni a jaké predpoklady / vnéjsifaktory jsou povazovany za dulezité, nicméné
mimo kontrolu intervenci. Kromé toho se ocekéva vytvoreni monitorovaciho a evalua¢niho planu.

\

Richard Hummelbrunner, mezinarodné uznavany odbornik, ktery vystoupil na seminafi COP RBM
v Aténach v kvétnu 2012, proved! prezkum kritiky LFA%. Existuji dva typy kritikd: ti, kdo maji za
to, Zze LFA je v zdsadé dobry pfistup, ktery se ale Spatné vyuziv4, a ti, kdo se domnivaji, Ze tento
pfistup obsahuje zdsadnéjsi problémy.
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V LFA jsou spatfovany tyto vyhody:

O pomaha uvazovat o intervencich a konceptualizovat je strukturovanym zplsobem;

O poskytuje spole¢nou terminologii, kterd mize usnadnit diskusi;

O formalizovany zpUsob predstaveni intervenci, ktery ti, kdo s nim byli sezndmeni, dokazou
(o)

interpretovat a pochopit;
poskytuje prehled hlavnich aspektl intervence i informace potiebné pro monitoring a evaluaci,
coz je uzitené zejména pro zaneprazdnéné financujici subjekty.

P. Dearden®, akademicky pracovnik a konzultant z britské University of Wolverhampton, je pfikla-
dem kritika, ktery ma za to, Ze problém spociva ve Spatném pouzivani LFA. Podle néj problémy
zacinaji tehdy, kdyz lidé Spatné pochopi logicky rdmec (logframe) pro LFA. LFA s sebou nicméné
nese participativni planovaci proces, ktery vytvéreji uzivatelé a ktery je zalozeny na cilech. Logicky
rdmec je v ramci tohoto procesu pouze nastrojem, ktery pomaha intervenci shrnout. P. Dearden
ma nékolik rad pro ty, kdo zvazuji vyuziti LFA (nebo PCM jako Sirsiho ramce):

potencidlni uzivatelé pristupu, ktery zahrnuje dvé strany - financujici subjekt a pfijemce,
by méli byt radné zaskoleni, aby ziskali povédomi o disledcich Spatného vyuziti nastroje,
améli by obdrzet vice nez jen standardni sadu nastrojti (Skoleni by napf. mélo zahrnovat
i tvorbu vizi, nikoli pouze analyzu problému);

65 http://www.coprbm.eu/?g=node/612
66 http://www.coprbm.eu/?q=node/613
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je zasadni, aby uZivatelé také prosli skolenim ve facilita¢nich dovednostech a aby skolitel
tyto dovednosti na Skoleni redlné pouzival (napf. aktivni naslouchani);

vrcholové vedeni by pfistup mélo aktivné a viditelné podporovat;

pokud se ma logicky ramec stat,zivym dokumentem®, mély by byt vyuzity zahajovaci
a startovaci workshopy, do nichz budou zapojeni stakeholdefi, a analyza stakeholderd
by méla byt pouzita jako zdklad pro komunikacni strategie projektu k posileni pocitu
odpovédnosti stakeholder(;

logicky ramec by mél byt vyuzit k vytvoreni spolec¢ného jazyka stakeholdert a k dosazeni
konsenzu ohledné cilG, a tim i vyfeseni rozpor(;

postupy pro podavani zprav by mély podporovat prezkoumani a zmény logického ramce.

Je ale otdzka, zda tyto rady fesi problémy pozorované u PCM/LFA. R. Hummelbrunner uvadi na-
sledujici prehled kritiky, pficemz ¢erpa i ze zkuSenosti s programem PHARE:

je jisté, ze nazory stakeholder(i se budou do urcité miry lisit a nemusi byt proveditelné
tyto rozpory vyresit, aniz by bylo nutné se uchylit k nezadoucimu vyuziti moci;

logicky rdmec je casto,nelogickym ramcem* (logic-less frame), kdy byl projekt pfipraven
uz dfive a nyni je tfeba jej do logického ramce zabudovat nasilim;

logicky rdmec muze byt také nedostacujici (lack-frame), tedy pfilis jednoduchy, kdy
v ném chybi dilezité aspekty projektu;
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LFA klade v nejistych podminkéch a pfi rznorodosti stakeholdert prehnany diiraz na
kontrolu na ukor flexibility. Logicky rdamec ma sklony k tomu stat se uzaméenym ramcem
(lock-frame), ktery je poté, co byl ptipraven, prakticky ,vytesan do kamene” a tim brani
uceni a adaptacia podporuje,.tunelové vidéni”, které klade dlraz na dllezitost dosazeni
zamyslenych cilt zamyslenymi cestami a nepodporuje hledéni nezamyslenych cest za
nezamyslenymi efekty. | pokud k tomu dojde, neni to vétsinou spojeno s plivodni logikou,
coz by pomohlo zjistit, co se stalo a proc. To je velky problém v situacich, kde jsou tyto
nezamyslené cesty a efekty samy o sobé dulezité pro zhodnoceni intervence nebo kde
existuji slozité a tézko predvidatelné vztahy mezi intervenci a jejim kontextem a kde
nejsou zamyslené cesty jasné srozumitelné nebo zaloZzené na predchozi zkusenosti.
Kratce feceno ve velmi komplexnich situacich, které vyzaduji inovativni reakce. Zjevna
nepruznost spojend s pevné danymi ramci je ¢astecné zavinéna financujicimi subjekty,
které prijemcim neddvéruji a povazuji logicky rdmec za smlouvy, vici které ma piijem-
ce akontabilitu. Panuje dojem, ze umoznit pfijemci zménu znamena ztratu kontroly.
| v pripadé, Ze financujici subjekt zmény povoli, ziskani jejich schvaleni muize trvat tak
dlouho (napf. protoze je umoznéno pouze v pfedem stanovenych obdobich podavani
zprav), ze je tato moznost nepouzitelnd. Je také treba si uvédomit, Zze k témto pevné
danym rdmclm pfispiva i participativni proces, ktery je tomto v pfistupu povazovan za
zasadni, protoze stakeholdefi nechtéji zpochybriovat tézce dosazené kompromisy;

zaméreni logického rdmce na kontrolu ma sklony vést k preferenci pro snadno méfitelné
proménné a kratkodobé efekty na ukor dlouhodobych nebo kvalitativnich informaci;

castlogického ramce, ktera se tyka predpokladd, je ¢asto povrchni, ne-li piimo opomijens;
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terminologie ¢asto zmatek zvysuje, namisto aby ho odstranovala (napf. kvili nekonec¢-
nym debatam o to, co je vystup a co jsou vysledky);

v podpore vyuziti LFA maji casto hlavni slovo externi odbornici, ktefi ale pIné nerozumi
mistnimi kontextu ani nejsou zapojeni do pozdéjsi implementace (coz vytvafi propast
mezi myslenim a samotnou ¢innosti);

logika logického ramce je linearni: predpoklada se, ze akce projektu viceméné automa-
ticky uvedou do pohybu fetézec udalosti (v némz, jakmile se jednou spusti, uz nejsou
treba zadné dalsi intervence) bez zpétnovazebni smycky ¢i opozdénych efektl;

pfi pouziti logického rdmce je pro uzivatele lakavé vérit, ze pozorovatelné efekty musi
v projektu zékonité pfijit;

LFA se zaméfuje na problémy (dlraz na retrospektivu a napravu) a zanedbava tak
potencidlni kreativitu (zaméreni na budoucnost);

logicky rdmec nedokaZze zobrazit interakce mezi prvky na jednotlivych drovnich inter-
vencni logiky.

Hummelbrunner uvadi, Ze tiebaze je PCM teoreticky vice zaméfeno na vzajemné uceni se, Ucast
a kulturu pozitivni debaty, ve skute¢nosti toho nedosahuje.

V ramci partnerstvi COP byl v Ceské republice pouzit logicky model jako zéklad formulace indi-
katorl (rdmecek ¢. 16).

Ramecek ¢. 16: Partnerska praxe - méreni zalozené na logickém modelu v Ceské republice
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Pfestoze byly v ramci dokumentu Operaéni program Lidské zdroje a zaméstnanost (OP
LZZ) s Evropskou komisi dohodnuty povinné indikatory, chtéli jsme prozkoumat uzite¢nost
indikator( jako nastroje tizeni, zejména vzhledem k tomu, ze dokument OP byl napsan
zpUsobem, ktery poskytoval moznosti k odlisné interpretaci vysledka. Méli jsme za to, ze
potiebujeme spolehlivy logicky model s dobrymi indikatory a podporou fizeni pro pouziti
nastroje. Nasim prvnim krokem byla vizualizace logického modelu na zakladé toho, co je
uvedeno v oficialnich dokumentech OP (na Urovni prioritnich os). Poté jsme pozadali nase
dodavatele, aby logicky model pfepracovali tak, aby byl realisti¢téjsi. Vysledny logicky model
byl nepfehledny a dodavatel nebyl pfi pfepracovavani jeho logiky pfili$ kreativni, pfineslo
nam to ale ponauceni, Zze pokud chceme zajistit, Ze logicky model bude vzat v Gvahu, ovéren
a skute¢né prepracovan, neméli bychom byt omezeni stavajici strukturou OP a myslenkou
jednoho logického modelu pro jednu prioritu. Nékteré priority mohou sestavat z rGznych
typU aktivit a mGze byt dobré vyuzit pro jednu prioritu vice logickych model(l. Soucasti
naseho budouciho OP by tedy mél byt prehledné vizualizovany logicky model.

Nasim dalsim krokem bylo zkontrolovat, nakolik logicky model pokryvaji indikatory. Nasli
jsme nékolik slepych mist a oblasti, kde indikatory poskytuji pouze nepfimé nebo malo
podrobné informace. Nasim ponaucenim bylo, Ze pfi pfedbézné evaluaci pfistiho progra-
mu bychom se méli snazit pfijit s dobrymi indikatory pro hlavni uzly logického modelu
a nesnazit se naopak vtésnat do modelu stavajici indikatory. Evaluace se poté zaméfila na
indikatory jako cile projektu se zdmérem najit nezamyslené efekty systému stanovovani cili:
jak predkladatelé projektd ,podvadéji” indikatory a zda je mozné zredukovat cile projektu
pouze na cile typu kvantitativnich indikatord. Vsechny nase projekty maji jako indikatory
stanoveny kvantitativni cile a jejich nedosazeni je trestdno sankcemi. Indikator tak prak-
ticky prebird ulohu cile, ktery ma ve skutecnosti jen méfit, a mlze tak pfinaset,,nevhodné
pobidky” (perverse incentives).
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V soucasném systému neni mozné zredukovat cile projektu na cile indikatord, protoze
pouzivané indikatory jsou pfilis obecné na to, aby mohly pokryt rdznorodost projektd, a na
ustavenitakovych procesd nemame dostatec¢nou persondlni kapacitu. Pro budoucnost by
mohlo byt feSenim vytvofit tfiuroviiovy systém indikator( s: 1) minimalnim poctem povin-
nych indikatord; 2) povinné volitelnymi indikatory, které by si Zadatel vybral ze seznamu
indikator(, 3) indikatory formulované na zakladé projektu, které budou odpovidat jeho
konkrétnim aspekttm a mohly by svou povahou byt i kvalitativni. Takovy systém nicméné
vyzaduje mnohem hlubsi pochopeni indikator( na Urovni spravy projektu i programu.

—> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/329

ii) Pristup teorie zmény (ToC, Theory of Change)

Neddavny prezkum literatury®’ zabyvajici se timto konceptem uvadi, ze myslenka ptistupu ToC se
zifejmé poprvé vynotila v 90. letech 20. stoleti v USA v kontextu zlep3eni teorie i praxe evaluace
ve sféfe komunitnich iniciativ. V rané konceptualizaci z roku 1995 popisuje Weiss pristup ToC jako
teorie toho proc a jak iniciativa funguje”. Pfezkum uvadi, ze v rGznych organizacich se termin

ToC pouziva k oznaceni znacné odlisnych véci, coz mlze vést k urc¢itému zmateni a nerealistickym
ocekavanim ohledné toho, co mUize pfinést.

Tato kapitola se zaméfuje na to, jak je mozné ToC vybudovat konceptudlné. Praktické podrobnosti
a tipy tykajici se usnadnéni workshopu a jinych aktivit k formulaci ToC mize ¢tendr najit v nejrliz-
néjsich priruckach, které jsou zde zmiriovany.
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Jednim z prakopnikd pfemény ToC na prakticky néstroj je Hélene Clark, kterd o ToC mluvila na
zavérecném seminaii COP RBM v Maastrichtu®. Ve své prezentaci definovala ToC jako ,znazor-
néni toho, jak a pro¢ komplexni proces zmeény za urcitych okolnosti uspéje” a zdlraznila, Ze se
jednd o proces i produkt. Vyzaduje kritické mysleni, fadu rGznych pohled( na véc, lokalni znalosti
a vyzkum. Jednd se o, Zivouci” a ménici se ramec, ktery se zlep3uje soucasné s tim, jak se ucite.

SYSTE

ZnazornéniToC, jehoZ autorkou je Hélene Clark, Ize najit na obrazku ¢. 20.

67 http://www.coprbm.eu/?g=node/608

68 Weiss, C. H. (1995). Nothing as Practical as Good Theory. In J. Connell, A. Kubisch, L. Schorr and C. Weiss (Eds.)
New Approaches to Evaluating Community Initiatives.

69 Prirucku, kterd zblizka sleduje popisovany pfistup, naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/357. Tato pfirucka
ale pouziva pouze termin nezbytné predpoklady (pre-conditions) a neodlisuje je od predpokladt (assumptions). Termin
predpoklad je v této pfirucce vyhrazen pro to, co Clarks oznacuje jako logicky zéklad (rationale).
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Obrazek ¢. 20: Priklad teorie zmény

Vétsi kumulace
bohatstvi pro
chudsi obyvatele

Realné piijmy chudsich
obyvatel v rozvojovych
zemich se 2vyi

Inkluzivnéjsi
hospodafsky rlist

Iniciativa XYZ

llustrace konceptu teorie zmény pro XYZ
Vybrané priklady ocekavanych vysledki
20.ledna 2012

Finanéni zapojeni pro chud3i obyvatele v rozvojovych zemich

Chudsiobyvatelé o Chudsi obyvatelé maji piistup
i ) ; kfinanénim platbam /
pristup k bezpecnym Vrozvojovich zemich majf prevodovym mechanismim

spoficim Gétim/produktiim, piistup k pljckim astroj Imi
efektivni navratnost efektivnim Grokowmisazbami - el nskladyna prevod

Rychly réist ve tvorbé
politik aimplementaci
efektivnich politik
finan¢niho za¢lefovani

Mezinarodni podpora pro fedeni FZ
vytvorend v rozvojovych zemich

Politiky financniho

Tvirei politikseinadale: zaclefiovani jsou :
uéfasdiejiosvedtené efektivngjs, jeliko vice Multilateréini agentury Rozvinuté zemé
postupy v ucenia dalsimi berou v tvahu potteby, podporujifinanéni podporuji politiky FZ
fozvojovymizemémi pilezitosti/prekazky zatlefiovania politickd pochazejic

v rozvojovych zemich feseni rozvojovych zemi Z rozvojovych zemi
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Zdivodnéni: Aby bylo vyuzito multiplikaéniho

efektu dalsi zmény verejné politiky, kliéovym cilem Rozvojové zeme jsou Iépe
je poskytnout hlubsi a obsahlejfinformace vybaveny na tvorbu politik
zalozené na nabytych zkusenostech z tvorby hodnych b Py P

aimplementace verejnych politik. XYZ je bude e ey Mezinérodni prosazovani a aliance

a pl ffent, coz e Silngjsi mezinérodni

povede k dalsi zméné, vice nabytym zkusenostem, - it h i Silngjsi mezinarodni

efektivngjsimu informovani - dojde k plosnému [~ . __ U 2vojovych . ] .
rozsifeni cyklu prohlubujiciho se pochopent ~. Vytvoren v ramcich M&E zemi na finanénim ; : partnerst ¢

S~ e ——- pro grantovou podpo zaclefovani organizacemi/ rozvinutych zemi
a dal3i oblasti nabidky agenturami
sluzeb XYZ

Intervence: Je vytvoren grantovy program N
kfinancovani tviirci politik, aby mohli b
dokumentovat potreby a formulovat Tvirci politik v rozvojovych

aimplementovat vefejné politiky. Mezi zemich sev oblasti verejnych

tif vée i 5
navatav po vatsI o g politk udispolecn s dalsimi Zdivodnéni: Pokud je dostateény
R 5
Intervence: XYZ zejména umozfiuje testovani Gvodné je dostateény Geastni se globalnich setkani
Sestiinovaci kiitovych politik. .. pocet subjekt élenem XYZ, aimplementuji verejné politiky,
=~ Geastni se globalnich setkani pak je pro XYZ snazsf mit
aimplementuji vefejné politiky, mezindrodni viiv.

Zdivodnéni: Rostouci poptavka tviirct politik e pak je pro XYZ snazsf mit

v rozvojovyich zemich na informace a technickou [~ * meaniodnivivy

pomoc od ostatnich zemi - zejména v oblasti N

bankovnictvi vézaného na zastupce a mobilniho Tviiri politikv rozvojovych .

bankovnictvi, odkud pochdzi vétsina zkusenosti mmid?iolummji’na N\ XYZ mé mezinarodni

(a dspéch). (Navrh politiky XZY BMGF, 2008) tvorb&aimpler - davéru a podporu

politik finanéniho
zaclefiovani

Intervence: XYZ zpristupiuje
granty na podporu spoluprice

------------------- rozvojovych zemich pi tvorbé
vefejnych politik

éni: Studie GTZ z roku 2007, & XYZ, piinsi / Kicovitvarcipolitik Piisluni tvirci politik
dakazy, ze pii prosazovani finanéniho zaclefiovani jsou verejné ! v rozvojovych zemich jsousi vrozvojovych zemich jsou i
politiky dalezité. V 10 studovanych zemich hrly verejné politiky K védomi dulezitosti vefejnych védomiinovaci vefejnych
diilezitou roli pfi umoziovani a rozsifovan finanénich sluzeb / politik finan¢niho zaclefovani politik pfi prosazovani
pro chudé. Inkluzivn reformy finanénich systémd: co funguje, / pii podpofe rozvoje e
<o nefunguje a prog? (GTZ, 2007). / L
: Intervence: XYZ zdiraziuje
! ispéch inovaci vefejnych politik
/ —————— na globilnim féru o vefejnych
Intervence: Fra XYZ pro globalni politiky || /° == politikéch a prostrednictvim
a dalsi komunikaéni akce a mechanismy ; | dalsich akef a komunikaénich kanald:
ujf dlezitost vefejnych politik :
R ey n{ez);clozpvojovw"l ! o Ditkazy, 7e vefejna politika
! . Presvéd¢ivé dikazy, N o i
= ! P financ Zatiensnt k.
Interveneer 2 poslyuferomvolowm | J:hz:':;';e ilic=ch zaclenéni, odpovidaji
zemim granty na usnadnéni vymény znalosti, : ¢
formulace vefenyich politika ejich | Lachrané finan¢niho systému
i |
i
i

Intervence: XYZ porada globalni forum
o vefejnych politikich a dalsi akce
akomunikace za tiéelem osloveni tvircd
politik v rozvojovych zemich.

Podle Héléne Clark ma byt pfistup ToC pouzivan:

O jako plan pro vysledky - jak se dostanete tam, kam se chcete dostat;

O jako zaklad dohody (zavazku) vsech partnerd ohledné toho, co se musi stat a kdo to zafidi;
O jako ramec pro implementaci (pozadované intervence / akce);

O pro priibézné kontroly toho, zda se vse vyviji spravnym smérem;

O jako zaklad pro evaluaci.
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Prvnim krokem je pfeménit dlouhodobou vizi na dobfe definovany konec¢ny vysledek: napt. 95 %
studentl absolvuje stredni skolu, uzivani tabaku mezi mladymi lidmi ve véku od 16 do 21 let se
vdaném regionu snizi na polovinu apod. Tento konec¢ny vysledek pfitom nema byt tim vysledkem,
za ktery ma dana intervence byt akontabilni (skladat ucty).

Povazuje se za dulezité formulovat tento vysledek presné, protoze neurcité definice vysledku

O vedou k neurcitému uvazovani o tom, co je tieba udélat k jejich dosazeni;

O podryvaji schopnost dojit ke konsenzu ohledné toho, co je duleZité, v souvislosti se stanovenim
programu a alokaci financi;

O ztézuji vytvoreni strategie pro méreni, kterd ma zjistit, kdy a zda jich bylo dosazeno.

Dalsim krokem je vytvofit cestu zmény: fetézec vysledkd, které jsou zalozeny na vztahu pficin
a nasledka a jsou nezbytné pro konecny vysledek. Proces pouzivany k vytvoreni mapy se nazyva
,Zpétné mapovani”. To znamena, Ze by si skupina méla predstavit, Ze zacina na konci iniciativy
a v duchu se vracet zpét na zacatek pomoci opakované otazky: ,Co je v tomto kroku potiebné
pro dosazeni vysledk?” Je dullezité, aby vysledkem bylo splnéni tkold, a nikoli akce. Za prvé je
treba identifikovat dlouhodobé vysledky, za néZ chce intervence byt akontabilni, a ty musi byt
umistény na konec fetézce hned pod konecny vysledek.

Na této cesté by mély byt rozliSovany dva druhy vysledka:

O predpoklady: to jsou podminky, o nichz ma iniciativa za to, Ze uz existuji a tedy nejsou proble-
matické. Jejich dosazeni nebude vyZzadovat zadné akce;

O nezbytné predpoklady: iniciativa bude muset pracovat na jejich dosazeni pomoci akci.

Tyto akce jsou znazornény jako Cervena pole na obréazku ¢. 20, ktera vytvareji vazby mezi pod-
minkami ¢i pfedpoklady a dalSimi podminkami. Pfilezitostné se vyskytnou podminky, které jsou
vysledkem,dominového efektu” - jinak fe¢eno dosazenim prvni dojde k dosazeni druhé bez jaké-
koli dodatec¢né intervence. Ve vétsiné pripadl bude ale k dosaZeni toho, aby se kazda z podminek
objevila na mapé, potfeba konkrétni aktivita, politika nebo program.
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Obecny popis typu strategie nebo typu intervence (napt. vzdélavani rodicl, workshopy o pofizeni
vlastniho bydleni, mikrotvéry mistnim podnikatelim) by mél byt pravé tak podrobny, aby skupiné
umoznil rozhodnout, zda je vérohodné, aby intervence skute¢né pfinesla pozadovany vysledek.
Planovani podrobnosti implementacni strategie je ukol, k némuz prejdou, jakmile dokonci teorii
zmény a budou presné védét, jaké typy intervenci musi implementovat.

Ve stavajicich programech je ¢asto uzite¢né zjistit, jaké jsou mezery ve stavajici nabidce moznych
intervenci. Zmapovani kazdého prvku stavajiciho programu a jeho zaneseni na skélu vysledk( na
cesteé ukaze, kde je tfeba vytvofit nebo implementovat nové aktivity.

Neni dostate¢né pouze prohlasit, ze nezbytné predpoklady anebo pfedpoklady povedou dale
v fetézci k dosazeni dalSich nezbytnych predpokladi. Je tieba pfijit se zdGvodnénim. To je na
obrazku €. 20 zndzornéno pomoci zelenych poli.

Jako dalsi nasleduje otazka: ,Jakym zplsobem prokazeme, ze toho bylo skute¢né dosazeno?”
Mély by byt navrzeny indikatory, které méri pokrok co do vysledkl a odpovidajici na nasledujici
otazky: Co (napf. vysledky testli ze ¢teni, pomoci nichZ se méfi, zda jsou studenti pfipraveni na
akademickou drahu)? Pro koho (studenti)? Kolik (cilovad prahové hodnota)? Jak dobfi maji byt
(cilova prahové hodnota)? Do kdy (nacasovani)?

Je velice dulezité se napred dlikladné zamyslet nad nejlepsim indikatorem (za predpokladu, ze
informace, které maji byt pouzity jako indikétor, je mozné shromazdit) a poté prejit k vyreseni
otdazky, jak jej realizovat v praxi. Jinak dochazi k omezeni Sife zvazovanych moznosti, protoze jsou
navrhovany pouze indikatory souvisejici s daty, kterd maji stakeholdefi k dispozici. Indikatory by
také mély odpovidat bodu v ¢ase, kdy dojde k dosazeni vysledku, a nemély by tedy méfit pred-
chldce tohoto vysledku.



141

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

A konecné, vizudlni znazornéni ToC musi doprovazet slovni popis. K usnadnéni je mozné zjedno-
dusit komplikované zndzornéni na obrazku €. 20, jak je pfedvedeno na obréazku ¢. 21, ktery zaroven

zZ
slouzi jako mapa k predvedeni pokroku. S
@)
=z
S
Obrazek ¢. 21: Zjednodusené znazornéni ToC e
L
[a)
L
Iniciativa XYZ Urover visledki 9: A
Finanéni zaélenéni pfispiva ke sniZovini chudoby a spravedlivému riistu. B
Teorie zmény Vyrovnany hospodaisky riist Nizéi mira chudoby <§(
Vysledkovy ramec o
2012 \ Udrzitelné FZ v rozvojovych / <
a rozvijejicich se zemich En
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Rozvojowé
maji viiv na globslni politicky pofad jednéni

o

TE

T, vizk ’
covnici a externi partnefi
produkuji a pouivaji tech-
nické znalosti, pfipadové
studie a data

Tviirel politik maji
Jedineéné a efek-
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Popis odvozeny z tohoto obrazku je popsén v rdmecku €. 17.

Ramecek ¢. 17: Slovni popis ToC

Uroven vysledki 9: Finanéni zaclenéni pfispivé ke snizovani chudoby a spravedlivému riistu.

Konec¢nym cilem finan¢niho zaclenéni je prispét ke snizovani chudoby a vyrovnanému
ekonomickému rdstu v rozvojovych zemich, jak je zndzornéno nahofe v nejvyssim poli
s vysledky na mapé ToC. Koncept finanéniho zaclenéni XYZ je v tomto sméru Siroky a holis-
ticky a prekracuje Uzké zaméreni na mikrofinancovani: zahrnuje celou skalu faktord a prvka
spojenych s udrzitelnym finan¢nim zaclenénim. Mezi né patii i Sest oblasti strategickych
oblasti, na které se XYZ od svého vzniku zaméfuje predevsim: mobilnifinan¢ni sluzby, posky-
tovani bankovnich sluzeb prostfednictvim opravnénych zastupct, formalizace mikrospofreni,
ochrana spotfebitel(, financni integrita a méfeni a data.

Uroven vysledki 8: Implementace efektivni politiky: Vefejna politika usnadfuje nabidku
sluzeb pro finan¢ni zaclenéni a ochranu spottebiteld.

Implementace efektivni vefejné politiky v rozvojovych zemich k usnadnéni nabidky a po-
ptavky po bezpecnych a dostupnych financnich sluzbach, je klicovym dlouhodobym vysled-
kem, kterého se XYZ svou ¢innosti snazi dosahnout. Vefejna politika je v ToC uvedena jako
zasadni nezbytny predpoklad pro dosazeni sirsiho cile udrzitelného finan¢niho zaclenéni.

Zejména politika hlavnich regulacnich organt financniho trhu a dalsich stakeholder(i z fad instituci
je povazovana za zakladni prvek pro to, aby bylo pro soukromy sektor mozné vyuzit posledni
inovace (napfiklad technologii mobilnich telefont) k poskytovani dostupnych financnich sluzeb
chudsim lidem a zaroven aby bylo mozné ochranit stabilitu financ¢niho systému. Stejné tak je
verejna politika povazovéana za zasadni faktor v podpore ochrany spotrebiteld téchto novych

v vy

financnich sluzeb, véetné siteni financniho povédomi a ochrany proti zneuzivani a podvodtm.
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SYSTE

Uroven vysledk 7: Politika finan¢niho za¢lefovani je dobfe implementovana a koordinovana.

Prestoze politika centralnich bank a dalsich narodnich regula¢nich orgdnd financ¢niho trhu
je kriticky dulezitd, tyka se podpora finan¢niho zacleriovanii $irsi skupiny institucionalnich
aktér(i. Mezi né patfi napfiklad ministerstva skolstvi (relevantni pro Sifeni povédomi mezi
spotfebiteli) nebo na strané nabidky regulaéni organy telekomunikaci, které jsou relevant-
ni pro nové sluzby zalozené na technologii mobilnich telefon(. Doposud nejdilezitéjsim
poznatkem vyplyvajicim z prace XYZ je potieba koordinace politiky mezi institucemi a za-
pojeni Siroké skupiny stakeholder(, které maji néjaky vztahu k mnohorozmérné povaze
financ¢niho zaclenovani.

Uroven vysledki 6: Rozvojové zemé maiji vliv na globalni politicky pofad jednéni.

Modelova teorie XYZ také bere na védomi to, Ze dva proudy v siti tvlrcl politik — ndrodni
a globalni/ mezinarodni - se navzajem ovliviiuji a utvrzuji. Jestlize se financni zaclerovani
a hlas tvarcu politik z rozvojovych zemi dostanou do popredi mezinarodnich for, jako je
napfiklad G20, dostane se finan¢nimu zaclenovani vétsi pozornosti (coz mlze zase zpétné
pfinést finan¢nimu zaclenovani a tvirclm politik, ktefi jej prosazuji, vétsi pozornost v jed-
notlivych rozvojovych zemich). Umozni to také, aby praktické potfeby a politické uspéchy
rozvojovych zemiinspirovaly mezinarodni politiku relevantni pro financni za¢lenovani a aby
doplnovaly praci dalsich aktér(i a stakeholder, které se touto problematikou zabyvaji. Ob-
zvlast dllezitymi vysledky této prace je v tomto ohledu zajisténi toho, aby kli¢cové politiky
téch, kdo stanovuji mezinarodni standardy (ve vztahu k finan¢ni stabilité nebo opatienim
proti prani spinavych penéz) ponechaly prostor cildm finan¢niho za¢lenéni na narodni Grovni.
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Uroven vysledki 5: Instituce maiji silny zdvazek a mandat k tomu, aby podporovaly finanéni
zaclenéni.

Dulezitym predpokladem pro rozvoj efektivni politiky finan¢niho zaclenéni je, aby instituce
mély k tomuto rozvoji jak zavazek, tak potfebny mandat. To je jeden z dlvod(, proc se XYZ
zaméruje na vytvareni sité klicovych regula¢nich organ( financ¢niho trhu, jako jsou napfiklad
centrdlni banky a ministerstva financi, protoze u téch je vétsi pravdépodobnost, ze budou
mit ve svych zemich moc a vliv k podpofe efektivni politiky pro financni zaclenovani a jeji
uvedeni do hlavniho politického proudu. Ustfedni vyznam zavazkd instituci k podpofe
efektivni zmény politiky byl stanoven XYZ na samém pocatku a do dnesniho dne je také
jednim z hlavnich ponauceni z jeho ¢innosti.

Uroven vysledki 4: Instituce maiji kapacitu a jasné strategie pro finan¢ni za¢lenéni.

Implementace efektivni politiky vyzaduje zavazky, ale také kapacitu a jasné smérovani.
Dulezité vysledky, o jejich dosazeni se XYZ snazi v ramci této sekce, je to, aby mély ndrodni
instituce strategie pro financni za¢lenovani nebo jiné strukturované procesy s jasnymi cili
zaloZené na konkrétnim kontextu a problémech, jimz jednotlivé rozvojové zemé ¢eli. Pod
pojem ,kapacita” spadaji financni zdroje, institucionalni struktury a dovednosti a znalosti
nezbytné pro rozvoj, implementaci a evaluaci dopadu politiky financniho zaclenovani.

Uroven vysledka 3: Tvirci politik maji pobidky a znalosti potiebné k prosazovani cild
financ¢niho zaclenéni.

Dulezitym nezbytnym predpokladem stanovenym XYZ pro rozvoj institucionélnich zavaz-
kl a kapacity je to, aby jednotlivi tvarci politik méli v rdmci svych instituci jak znalosti, tak
pobidky k podpofe a prosazovani cild finanéniho za¢lenéni. Ustfedni koncept XYZ, kterym
je umoziovani vymény znalosti mezi lidmi z oboru, ma podle obecného minéni obrovsky
potencial k dosazeni vysledkd v této sekci. Tvirci politik z riznych narodnich regula¢nich
organt financ¢niho trhu se jiz v obecnéjsi roviné setkavaji nad rliznymi finan¢nimi otazkami
a lze ocekavat, Ze jejich kolegové, ktefi také vytvareji financni politiku, je dokazou ovlivnit
(a poskytnout jim pobidky). XYZ se snazi budovat na tomto,spolecenském kapitalu” tvdrcl
politik a prosazovat s jeho pomoci finan¢ni zaclenovani.
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Uroven vysledki 2: Tvarci politik spolupracuji na rozvoji a implementaci politiky a sdili
ponauceni ze své prace.

Jak uz bylo receno, stézejni soucasti konceptu XYZ je to, Ze silnd sit tvarcl politik z fad
primarnich regulac¢nich organt financniho trhu v rozvojovych zemich, ktera spolupracuje
na implementaci politik (a zaroven si vyménuje poznatky), ma vyjimecné dulezitou roli
pfi realizaci nejriznéjsich vysledkl vyssich urovni, véetné kapacity a zavazk( nezbytnych
pro prosazovani rozvoje a implementace narodni politiky pro finanéni za¢lenéni. V ramci
této sekce se XYZ snazi zajistit, aby se tvirci politik aktivné zapojovali a sdileli znalosti,
vyuzivali prilezitosti ke $koleni a vytvareli znalostni produkty, které umoznuji co nejvétsi
mozné sifeni poznatkd.

Uroven vysledki 1: Pocate¢ni urover povédomi a zapojeni mezi tvirci politik.

XYZ uved| mezi nezbytnymi pfedpoklady k vytvorfeni hlubsich a udrzitelnych drovni vy-
mény znalosti mezi tvdrci politik fadu ,zakladovych” vysledkl. Mezi dllezité vysledky, na
nichz v tomto sméru pracuje, patii zajisténi toho, aby tvarci politik redlné méli jedinecné
a efektivni politiky, které mohou sdilet. Dalsimi vysledky je vytvoreni pocatecnich urovni
zapojeni a identifikace potieb a zajmu pro financni zaclenéni.
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Pro Hélene Clark je pfi zahajovani ulohy ToC zasadni otazkou urceni rozsahu.

tzky a plytky: to ukazuje na nejmensi objem informaci. Pro dlouhodoby cil identifikuje
relevantni podminky, ale nikoli vSechny nezbytné podminky. Vétsinou se ,Uzce” zamé-
fuje pouze na ty podminky, na které by se iniciativa mohla zaméfit. Pokud je napfiklad
dlouhodobym cilem zaméstnanost, Uzky rozsah muze identifikovat pouze podminky
souvisejici s dovednostmi a opomenout dalsi véci, jako je dostupnost péce o déti, stabilni
zivot nebo postoje, které mohou byt pro lidi potrebné k ziskani a udrzeni zaméstnani,
ale které jsou mimo kompetence iniciativy. Stejné tak je,plytky” i rdmec, protoze cesty
nejsou propracované zcela az k samotnému pocatku (kde by iniciativa zacala), nebo je

pro zjednoduseni shrnuto vice vysledkd dohromady. Tento rozsah by nemél byt volen;

tzky a hluboky: stejné jako u,Uzkého a plytkého” plati, Ze nejsou identifikovany vsechny
podminky pro dlouhodoby cil, ale pro identifikované podminky jsou vytvoreny podrobné
cesty, na nichz je specifikovan kazdy pribézny vysledek. Tento rozsah iniciativé dava
dostatek podrobnosti k rozhodovani v izkém ramci, ktery si stanovila. Tento rozsah mlize
udélat.Vzhledem k tomu, Ze nékteré podminky pro dosazeni dlouhodobého cile nebyly
vzaty v Uvahu, musi iniciativa zaujmout realisticky postoj k tomu, jakou miru Uspéchu
muze ocekavat vzhledem k tomu, Ze bude ménit pouze to, co bylo identifikovano;

siroky a plytky: vtomto pfipadé jsou identifikovany vsechny podminky dlouhodobého
cile.V tomto ramci nevedou ale cesty smérem zpét do pfilis velké vzdalenosti. Tento typ
ramce nékdy pouzivaji financujici subjekty nebo zprostredkovatelé k tomu, aby identi-
fikovali skupinu cilt na vysoké Urovni, a ndsledné pozadaji jednotlivé pfijemce grantd,
aby tyto cesty rozvinuli a dosahli tak jednoho nebo vice z identifikovanych vysledkd
vyssi irovné. Tento typ rdmce muze slouzit jako jednotici princip pro iniciativy rozvijené
na vice pracovistich nebo iniciativy zabyvajici se vice tématy, oviem na tkor toho, ze
zde nejsou poskytnuty zadné pokyny ohledné toho, jak dlouhodobych cilt dosahnout;
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siroky a hluboky: identifikuje vSéechny podminky pro zménu a najde cestu, kterd je
potiebna k naplnéni vsech cilli. Tento rozsah poskytuje takovou uroven detail(, ktera
Vv nejvétsi mozné mife umoznuje interni ziskavani poznatkd, poskytuje plan pro rozho-
dovani a peclivé propracovanou evaluaci, ktera ukaze, co se ve skute¢nosti déje.

Je tieba poznamenat, Ze existuji pfistup ToC, které jsou mnohem vice inspirovany vyzkumem nez
planovanim, jako napfiklad nakres, ktery pouzivéa Chen’ a ktery méni ToC na kauzalni model -
oznacovany jako model zmény - slozeny ne ze samostatnych udalosti, ale z proménnych (napf.
namisto formulace cile jako napf. ,ucastnik ziska praci” popisuje model proménnou jako napf.
,stav zaméstnanosti Ucastnikd”).

Stejnd autorka také pfindsi uzitecny zplisob — oznacovany jako ak¢ni model - jak popsat intervence,

které budou pouzity k dosazeni vysledk(. Tento akéni model ma vliv na uréeni proménnych, které
zase maji vliv na konecny vysledek, jak je zndzornéno na obréazku ¢. 22.

70 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/395
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Obrazek ¢. 22: Akéni model zalozeny na modelu zmény

implementujici organizace: tato organizace je odpovédna za organizaci zaméstnanc,
alokaci zdrojli a koordinaci aktivit nutnych k implementaci iniciativy. Schopnosti této
organizace maji vliv na kvalitu implementace;
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provadéci subjekty: jsou lidé odpovédni za poskytnuti sluzeb klientlim, jako jsou na-
pfiklad case manageti, terénni pracovnici, ucitelé, zdravotni poradci a socialni pracovnici
apod., ktefi by méli mit potfebné kompetence a zaujeti pro véc;

SYSTEM Ri

spolupracujici organizace / komunitni partnefi, spoluprace s nimiz je pfinosem nebo
pozadavkem;

ekologicky kontext: jedna se o tu ¢ast okolniho prostiedi, kterd ma na iniciativu pfi-
mou vazbu. Podpora okolniho prostredi, napfiklad spolecenska podpora a spolecenské
normy, mize byt pro umoznéni Uspéchu nezbytna;

protokoly intervence a poskytnuti sluzeb: protokol intervence je osnova nebo prospekt,
ktery uvadi pfesnou povahu, obsah a aktivity intervence. Protokol poskytnuti sluzeb
popisuje konkrétni kroky, které maji byt pro realizaci intervence v terénu podniknuty;

cilova populace: je skupina lidi, jimz ma intervence slouzit. Na ispéch maji vliv nasledu-
jici faktory: pfitomnost dobre zavedenych kritérii zplsobilosti, proveditelnost toho, aby
se intervence dokazala ke zpUsobilym osobam dostat a efektivné jim slouZit, a ochota
potencialnich klientd k tomu, aby se zavazali k pInéni programu nebo spolupraci s nim.

Dalsi privodce organizace HIVOS”' z roku 2012 pridava k pfistupu navrhovanému Hélene Clark
uzite¢né prvky a v nékterych aspektech jej vyznamné pozménuje.

71 http://www.coprbm.eu/?g=node/607
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Vize, jako, kreativni, ocenujici a pozitivni vizualizace situace, které chceme pozdéji dosahnout’, by
méla byt,detailnim obrazem?”, a ne jen pouhym prohlasenim. Méla by:
ukazovat kontext pro rozvoj (¢asovy, geograficky, socidlni, kulturni, ekonomicky, politicky apod.);
identifikovat otazky, kterym celime;
reprezentovat zdcastnéné aktéry (verejnost, soukromé subjekty, obcanskou spolecnost,

politické subjekty) a jejich vztahy, hodnoty, postoje, schopnosti a jednani tak, jak by
mély vypadat v novém vizualizovaném ramci;

zaclenit formalni a neformalni instituce (verejnou politiku, pravni rdmec, standardy,
zvyklosti, kulturni vzorce, hodnoty, presvédceni, konsenzudlni normy apod.), které pod-
poruji pozadovanou zménu;

vzniknout na zakladé vizualizace pfitomnosti, kdy bude po analyze stavajici reality
vytvoren obraz budoucnosti tak, aby tento detailni obraz ztélesrioval vizi pfitomnosti
ve stejné mife, jako vizi budoucnosti;

promitat se pfiblizné 5-10 let do budoucnosti, podle rozhodnuti téch, ktefi ToC pfipravuiji;

byt hodnovérna v tom, ze se zaméfuje na zmény u jednotlivcl, organizaci, socidlnich
struktur, kulturnich vzorct a instituci a mezi nimi, které je skute¢né mozné ovlivnit, takze
je zména nejen mozna, ale také pravdépodobna.

Jakmile je vize stanovend, je uzitec¢né ji identifikovat a prodiskutovat s aktéry, které zména ovlivni.
Vize je také roz¢lenéna do tii nebo Ctyr,strategickych oblasti” naznacenych vizi.
Strategické oblasti je mozné identifikovat s pomoci nasledujicich otazek:
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Které hlavni faktory se pfi definovani vize vynofily z nasi konverzace?

Zacinaji se vynorovat nékteré kategorie, které mézeme identifikovat? Je mozné mezi
témito faktory najit néjakou konvergenci? Mizeme je roztfidit a definovat nékteré ka-
tegorie?

Které ze viech téchto kategorii jsou ty, které mohou posunout systém smérem k poza-
dované zméné vice nez jiné kategorie?

Ke kterym oblastem mizeme na zakladé odbornych znalosti, role a kapacity nasi orga-
nizace lépe pfispét?
Po identifikaci téchto klicovych kategorii (3-4) a jejich preformulovani zplsobem, ktery objasni
jejich strategickou hodnotu, vyvineme strategicky cil pro kazdou z téchto vybranych kategorii.
DalSim krokem je co nejvice pfiblizit pfedpoklady téch, ktefi jsou zapojeni do navrhovani ToC.
To se mlze rliznit od formalnich socialnich teorii, k nimz se zapojené strany vyslovné hlasi, az po

implicitni,mentaini modely”, které utvafi jejich pohled na svét.

Nejedna se o trividlni krok. Bézné predpoklady tykajici se toho, jak dochazi ke zménam, jsou znazornény na
obrazku ¢. 2372,

72 http://www.coprbm.eu/?q=node/615
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Obrazek ¢. 23: Obecna teorie zmény

Retézec udalosti programu

(teorie akce) Odpovidajici urovné dlikazl

7. Opatieni souvisejici s dopadem
na celkovy problém, kone¢nymi
cili, vedlejsimi Gcinky, socidlnimi
a ekonomickymi dlsledky

7. Konecné vysledky

6. Opatieni souvisejici s prijetim
6. Zména praxe a chovani novych praktik a chovani
v pribéhu ¢asu

5. Opatfeni souvisejici se zménami
ve znalostech, pristupech
a dovednostech u jednotlivcl i skupin

5. Zmény ve znalostech, pfistupu
a dovednostech

4. Co ucastnici a klienti o programu fikaji;
4. Reakce spokojenost; zajem, silné a slabé stranky

. 3. Charakteristiky ucastnik( programu a klientd;
3. Ucast pocty, povaha Ucasti, pozadi

2. Data zimplementace - co program skute¢né

2. Aktivity nabizi nebo déla

1. VynaloZené prostiedky; pocet a druh zapojenych

1. Vstu e oy
Py pracovnikd; vynalozeny cas

Jedna se nicméné pouze o jednu teorii toho, jak mUize ke zméné dojit”. Je spojena s teorii zalozenou
na vyzkumu zndmou jako Attitude Change Approach (pfistup ke zméné postoje), ktera se zaméfuje
na kontrolu informaci, jimz jsou lidé vystaveni, a to jakym zplsobem tyto informace zpracovavaji.
Zaujima vyznacné misto na poli komunikace, marketingu a chovani spotiebitel (. Konkurencni teorie
se nezaméruje na postoje a presvédceni, ale na motivy. Podle ni se chovani odehrava v silovém
poli, kde na jedince pusobi soucasné vice tlakd. Nékteré z nich pasobi smérem k cili a nékteré od
néj. Rovnovahu predstavuje chovani. Existuje jesté mnoho dalSich teorii vysvétlujicich zménu’.
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Dalsi kroky v pfistupu HIVOS se od pfistupu Héléne Clark vyrazné lisi.

Doporucuje se na zacatku jednotlivé podminky jednoduse stanovit pomoci brainstormingu
a nesnazit se pomoci zpétné dedukce nakreslit schéma pficiny a disledku u dlouhodobéjsiho
vysledku. Nékteré z téchto podminek uz mohou byt spInény a nékteré z nich je mozné realizovat
ve stanoveném ¢asovém ramci. Pokud pfilis velké mnozstvi z nich nelze realizovat, je mozné, ze
bude tfeba zménit rozsah vize a strategické oblasti.

Poté jsou ty ndpady, které Ize sdruzit do jediné podminky, dany do ramce jako ,vysledky”. Tyto
podminky se mohou vyskytovat v alespon tfech kombinacich:

O Postupna: A nemUze byt naplnéno, pokud neni naplnéno B;

O Soucasna: C nemUze byt naplnéno bez soucasného plsobeni A a B;

O Vznikajici: M vznika vzhledem k nepredvidatelné nebo malo znamé interakci D, J, 1a Q.

Tyto podminky zahrnuji zmény v institucich, kvalitu vztah( mezi aktéry, pfitomnost a plsobeni
urcitych aktérd, socialni anebo technické schopnosti, kolektivni / organizacni / individualni cho-
vani a pfistupy, prospésnéjsi prostredi (pravni, provozni, fyzické, znalostni, technologické apod.).

73 Psychological levers of behavior change; D.T. Miller and D. A. Prentice, in “The Behavioral Foundations of Public Policy”,
2012, by Eldar Shafir (eds.)
74 Viz http://books.google.be/books?id=A9lid 1tcGwgC&hl=nl&source=gbs_navlinks_s



148

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

Jakmile tyto podminky zname [épe, za¢indme vytvéret cestu zmény. K dispozici jsou nejméné dvé
moznosti. Prvni moznost se podrobné zabyva strategickymi oblastmi a pro kazdou z nich vytvofi
cestu zmény. Druhd moznost spociva v rozvoji obecnéjsi cesty zmény zaloZzené na celkové Sirsi
analyze vize a strategickych oblasti.

Nedoporucuji se linedrni znazornéni podobna tomu na obrazku ¢. 20. Dlraz by mél byt kladen
na pfibéh zmény.

Po tomto kroku by mély byt opét pfezkoumany pocatecni pfedpoklady, tentokrat z pohledu pfi-
béhu zmény. Ty musi odlvodnit, pro¢ konkrétni sada vysledkl skutecné pfispéje k vizi.

Dalsi klicovy rozdil spociva v pouzivani indikator(. Zatimco v pfistupu Hélene Clark je toto ztéles-
nénim tradi¢niho kvantitativniho pristupu, v¢etné stanoveni cili, HIVOS tuto problematiku pojima
volnéji:,Co musime v naSem kontextu vidét, abychom pochopili, do jaké miry nase akce pfispivaji
ki) pozadované zméné, ii) dosazeni nasich vysledk(. Metody jsou ponechdny zcela oteviené a cile
nejsou viibec zminény.

Posun od cest zmény jako modelC pficin a nasledk k méné linedrnim znazornénim a od kvantita-
tivnich cilt pro indikatory k popisu toho,,co potfebujeme vidét’, by nemél byt zadnym prekvape-
nim. Profesor P. Rogers”, ktery byl jednim z fe¢nik(i na seminafi COP RBM ve Stockholmu, vychazi
z rozdild mezi jednoduchymi, slozitymi a komplexnimi systémy, tak jak byly popsany v rdmecku
¢. 5, a na jejich zakladé popisuje disledky pouzivani ToC. ToC tak, jak ji diive navrhovala Héléne
Clark, je velice uzite¢na pii popisovani slozitych systém, které maji vice kauzalnich linii. Je moz-
né, Ze pro Uspéch jsou nezbytné viechny linie, nebo Ze nezbytnych je pouze nékolik (alternativni
feseni, z nichz kazdé mUze fungovat). Nékteré kauzalni linie mohou byt zasadnéjsi nebo nemusi
byt relevantni v urcitych kontextech, coz |Ize zohlednit navrzenim variant zékladniho modelu pro
jednotlivé rozdilné kontexty.
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Rogers také predklada nazor, ze komplexni systémy predstavuji pro linedrni schémata pricin a na-
sledkl dalsi vyzvu. Kauzalni cesta zobrazena v logickém modelu se mize vyskytnout pouze pfi
kritické urovni aktivity nebo jakmile bylo dosazeno urcitych hranic dfivéjsich vysledki. Je tézké
takovou situaci zobrazit na diagramu: nejlepsi metoda vysvétleni je pravdépodobné pomoci po-
znamek k diagramu.

SYSTE

Pro ToC je jednim z nejproblematictéjsich aspekti komplexity myslenka emergence - nikoli to, ze
urcité vzorce se vynofuji postupné béhem toho, jak se nase pochopeni téchto vzorct zlepsuje (pfi-
¢emz tyto znalosti je potom mozné vyuzit pro predpovéd podobnych intervenci v budoucnu), ale
ze konkrétni vysledky a prosttedky, jak jich dosahnout, Ze vynofuji béhem implementace intervence.
Emergentni vysledky mohou docela dobfe vyZzadovat emergentniToC - nebo ToC, od niz se ocekava,
ze se bude naddle vyvijet. Flexibilnéjsi ToC je vyzadovana v pfipadé, Ze pocatecni model je vyvinut
a pouzit jako pomcka k planovani aimplementaci, ale zaroven je pfi zméné plant revidovan.

Dalsim moznym pfistupem je formulace modelu, ktery je spise obecny a Siroce pojaty, takze do-
kaze zahrnout v3e, co teprve vyjde najevo. Zna¢né odlisnym pfistupem je potom zcela vynechat
kauzalni model a namisto toho stanovit spolecné zasady nebo pravidla, ktera budou pouZzita jako
voditko pro emergentni a responzivni strategie a akce.

Metoda HIVOS, stejné jako dalsi navody k ToC, na které odkazuje (napfiklad Keystone’), je spise
v souladu s poslednimi dvéma pfistupy, které Rogers zminuje. Metoda popsana Hélene Clark spise
odpovida prvnimu pfistupu.

Jaké jsou tedy dosavadni zkusenosti s ToC? K odpovédi na tuto otdzku vyuzijeme tfi prezkumy
tykajici se vyuziti a vyhlidek ToC.

75 http://www.coprbm.eu/?q=node/370
76 http://www.coprbm.eu/?q=node/614
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Pfezkum britského ministerstva pro mezinarodni rozvoj’” pfinesl nasledujici zavéry:

O teorie zmény je zéroven procesem i produktem. Méla by byt vnimana jako prabézny
proces analyzy a uceni zalozeného na diskusi, které pfindsi vyznamné poznatky pro
podporu navrzeni, strategie, implementace, evaluace a zhodnoceni dopadu programu.
Tento proces je sdélovéan prostiednictvim pravidelné aktualizovanych diagram a slov-
nich popisG;

O kvalita procesu teorie zmény spociva v ,explicitnim vyjadieni predpoklad(” a v realis-
tickém a transparentnim strategickém uvazovani. Praktické zkusenosti zdUraznuiji, ze
to neni pravé primocara zalezitost, vzhledem k tomu, Ze tyto predpoklady vychazeji
z hlubsich presvédceni, hodnot, pohledd na svét, operacnich ,orientacnich pravidel”
a analytického pfristupu, které si vsichni jednotlivci pracujici v rozvoji pfinasi do své
prace. Ke zpochybnéni predpokladd je tieba cas a dialog. Mocenské vztahy, jak v kon-
textu programu, tak v rdmci organizaci, omezuji moznost zménit zabéhnuté pracovni

postupy;

O je tieba brat vazné cas a zdroje potiebné k efektivni praci s teorii zmény. Zaméstnanci
darcovskych agentur, program jednotlivych zemi a obcanskych organizaci jsou pod
casovym tlakem. Pomoci pragmatickych pfistupl je mozné zakorenit zvyky zalozené na
teorii zmény, pro ziskani pfinost v podobé pevnéjsich logickych rdmct, vysledkovych
ramcu a lepsiimplementace programli je ale potieba institucionalni a finan¢ni podpora
procesU teorie zmény;

O prace zalozena na mysleni ve stylu teorie zmény muze byt narocnd, také ale maze vy-
tvofit silny organizacni rdmec pro zlepSeni navrhu, implementace a evaluace programu
a ponauceni, kterd je z néj mozné ziskat, pokud je mozné dosahnout nékterych z nasle-
dujicich faktord, které to umozni:
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lidé jsou schopni diskutovat o svych osobnich, organizacnich a analytickych pred-
pokladech a sdilet je mezi sebou s otevienou mysli a ochotou se ucit;

mysleni ve stylu teorie zmény je pouzito pro vysvétleni odtvodnéni a toho, jak maji
véci fungovat, ale také k prozkoumani novych moznosti prostrednictvim kritického
mysleni, diskuse a zpochybnéni dominantnich popist k uzitku stakeholder(;

kritické mysleni je ovéfeno pomoci dlikazl zalozenych na vyzkumu (kvalitativnim
i kvantitativnim) a SirSich poznatcich, které pfinaseji dalsi analytické perspektivy
vztazené k souvisejicim znalostem stakeholderd, partnerd a prijemca;

je identifikovana fada teorii zmény jako relevantnich ,cest” k dopadu pro jakoukoli
konkrétni iniciativu — nikoli jen jedna cesta — a soucasné je bran ohled na jejich
nelinedrni a emergentni povahu;

zdokumentované teorie zmény a vizualni diagramy jsou vzaty na védomi jako sub-
jektivni interpretace procesu zmény a jsou pouzity jako vyvijejici se organizacni
rdmce pro implementaci a evaluaci, nikoli jako nepruzné predpovédi nebo recepty
na zmeénu;

rdmce a vizudlni znazornéni teorie zmény jsou pouzity k podpore dynamictéjsi in-
terakce mezi dérci, financujicimi subjekty, pfijemci grant(, rozvojovymi partnery
a komunitami, aby pomohly otevfit nové oblasti a zpochybnit uzndvana moudra;

financujici subjekty a poskytovatelé grantd dokazou najit zpUsoby, jak podporovat
podloZzenou adaptaci azménu zaméreni strategii programu béhem implementace,
dokud je cas prinést stakeholderlim a komunitam zlepseni.

77  http://www.coprbm.eu/?g=node/610
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Dalsi prezkum zadany britskou nestatni organizaci Comic Relief’® upozornuje na nékolik vyzev:

O nejcastéjizmiriovanou vyzvou bylo to, jak pokracovat v procesu uceni: néktefi jej nedo-
kazali sladit s dal$imi organizacnimi procesy a nastroji a mnozi nikdy neprovedli pfezkum
své teorie zmény, ktera tak zlistala jednordzovym procesem;

O ne vsichni zprostredkovatelé proces prizptsobuji konkrétnim potiebam nebo stadiu orga-
nizace.Vsichni se shodli na tom, Ze to vyzaduje velmi schopné a vnimavé zprostredkovatele;

O pro nékteré organizace je tézké svou teorii efektivné prezentovat - zjistuji, ze diagram
jejich analyzy bud' prilis zjednodusuje nebo v ném chybi jeji klicové prvky, nebo je
naopak pfilis slozity.

Na druhé strané lidé a organizace, jez prispéli k prezkumu, zdGrazriovali velké mnozstvi pfinosd,
které mlze pouzivani teorie zmény jako pfistupu mit, prestoze ne kazdy uzivatel zaznamena viech-
ny. Pfinosy mohou zaviset na Gcelu procesu, pouzitém pfistupu a situaci, v niz se dana organizace
nebo jeji partnefi nachazeji. Casto byly zmifiované nasledujici pfinosy:

vytvoreni spole¢ného pochopeni prace a nalezeni pripadnych rozdild;

posileni prehlednosti, efektivity a zaméreni programd;

poskytnuti rdmce pro monitoring, evaluaci a uceni napfi¢ celym programovym cyklem;
zlepseni partnerstvi prostrednictvim identifikace strategickych partnerli a podpory
otevienych konverzaci;

podpora organiza¢niho rozvoje v souladu se zakladnim zamérenim a prioritami;
vyuziti teorie zmény k prehlednému informovani ostatnich o praci a jako ramce pro
podavani zprav;

posileni pozice jednotlivcd k tomu, aby byli aktivnéjsi a vice se do programi zapojovali.
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Pfezkum prinesl nékolik doporuceni:

O udélejte si ¢as na tymovou diskusi: dohodnéte se na tom, jak rozumite teorii zmény,
prozkoumejte vlastni Siroce pojatou teorii zmény tymu napfi¢ viemi jeho programy
a vypracujte pléan, jak v rdmci teorie zmény zapojite partnery;

O setkejte se s dalsimi klicovymi skupinami a jednotlivci, ktefi pouzivaji teorii zmény, vy-
ménite si s nimi poznatky a shodnéte se na spolecnych zdsadach a vykladech;

O vytvorte pro své partnery pfilezitost k prozkoumani jejich teorie zmény, pokud mozno
se ale vyhnéte tomu, abyste jim ji nafidili. Zaujméte flexibilni pfistup k tomu, jak by
teorie zmény mohla u jinych organizaci vypadat. Poskytnéte prilezitosti ke sdileni pro-
strednictvim obecnych zasad, navstév a skupinovych workshopd;

O dejte sizélezet pri doporucovani zprostredkovatell a vedoucich procesu: investujte do
podpurného skoleni pro ¢leny tymu a zprostredkovatele;

O integrujte klicové otazky tykajici se ToC do stavajicich zasad pro hodnoceni, aplikaci,
podavani zprav a evaluaci a také do navstév partnert a diskusi s nimi.

78  http://www.coprbm.eu/?q=node/609
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V neposledni fadé prezkum autord Stein and Valters’ uvadi nasledujici potize:

O je zde zasadni problém v tom, Ze rlizné organizace pouzivaji termin ToC pro velmi odlisné
véci. Pokud neexistuje Zadna shoda ohledné toho, jak ToC definovat, a naopak existuji ne-
konecné variace jejiho stylu a obsahu, jak se s nim muze nékdo Uspésné vyporadat? Pokud
ma byt ToC nécim vic nez jen dalsim neurcitym rozvojovym terminem, je potfeba dosahnout
na fadé Urovni vétsi prehlednosti, pocinaje spole¢nou terminologii, pouzitim a ocekavanim
od pristupt ToG;

O existuje napéti mezi ToC jako procesem nafizenym zvnéjsku a interné vytvorenym pro-
cesem. Nékteré organizace mozna samy dospéji k rozhodnuti, ze budou ToC pouzivat
k lepsi racionalizaci svého usili, ale jiné tento proces podstoupi v reakci na pozadavek
financujiciho subjektu. To miZe byt problematické, protoze potieba pouzivat ToC k tomu,
aby dany subjekt program ,prodal’, mize nahravat zaclenéni pozadavku financujiciho
subjektu nebo politicky vyhodnéjsich pfistupt do ToC a SirSiho planovani projektu.
Tyto pristupy mohou v konec¢ném dusledku nabyt prevahy nad tim, jak se na véc diva
implementujici organizace, pfipadné nad potiebami zamyslenych pfijemcl programu;

O pri praktickém zamysleni nad socidlni zménou, at uz organiza¢ni nebo spolecenskou,
existuje od konceptualizace az po implementaci fada potencialnich Urovni analyzy.
Neni ziejmé, na které drovni by méla byt ToC pouzita, a pokud je pouzita na nékolika
urovnich, jak by na sebe mély tyto teorie navazovat;

O mnoho financujicich subjektt klade diiraz na politiku zamérenou na diikazy a soucasné
vyzaduje od piijemcud svych grantl ToC. PrestozZe spojeni téchto pristupl muze byt
cesta, jak vytvorit striktnéjsi politiku a provedeni, v praxi se zda, Zze kazdy z nich sméruje
jinam. Zatimco se v ramci rznych snah, jako je napfiklad portal Research for Develop-
ment britského ministerstva pro mezinarodni rozvoj, vytvareji databaze systematickych
prezkum( dlikazl, projekty zalozené na ToC se casto spoléhaji vice na konceptualizaci
a slovni popis nez na dlikazy. Je také potieba vyhodnotit riizné formy dikaz(, véetné
formalniho vyzkumu a redlnych zkusenosti;
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O pomocna literatura se jen zfidka zminuje o tom, do jaké miry politické a institucional-
ni zajmy umoznuji upfimnou diskusi o moci a zapojeni koncovych uzivatelt do ToC.
Vzhledem k tomu, Ze rozvoj je ze své podstaty politickou zalezitosti, organizace, které
oteviené prezentuji své pochopeni procesu zmény, tim mohou nékdy riskovat ztratu
podpory partner(i a mistnich komunit. Financujici subjekty mohou riziko selhdni vnimat
jako prilis vysoké. Tento problém je vyznamny zejména v pripadé, kdy organizace musi
své ToC zverejnit a odhalit jak své strategie, tak své predpoklady.

Je tedy zfejmé, ze ToC neni tak jednoduchg, jak je nékdy prezentovana.Vramecku €. 18 je uveden
pfiklad z Flander, kde byla myslenka teorie zmény do urcité miry vyuzita.

Ramecek €. 18: Partnerska praxe - fetézec vysledku ve Flandrech

Retézce vysledki predstavuji oc¢ekavané efekty akci financovanych ESF v prabéhu &asu.
Mély by obsahovat jasné vystupy, vysledky a dopad, ukazat, jak dlouho bude u kazdé akce
trvat, nez dojde k dosazeni dopadd, a spojovat s kazdym efektem (vicecetné) indikatory. Ve
Flandrech se tfi vzajemné propojené fetézce vysledkl zaméfuji na: zaméstnané osoby,ato 1)
zménou zpUsobu prace organizaci a 2) poskytovanim moznosti nezavisle na zaméstnavateli;
a 3) nezaméstnané znevyhodnéné osoby. Retézce vysledkd vytvofili univerzitni odbornici na

79 http://www.coprbm.eu/?q=node/608
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evaluaci s cilem podpofit monitoring pfimych efektt (v prlibéhu realizace projekt() a evaluaci
(prostfednictvim extrapolace ze vzork). Tyto informace by mély pomoci nastavit realistictéjsi cile

(co se tyce cilovych Urovnia casovych horizont() pro budouci akce a také zajistit soudrznost
a koordinaci OP tim, Ze pomohou zaméstnanctm ESF nastavit doplrikové vyzvy k predkla-
dani ndvrhd nebo ocenit intervencni logiku projektovych navrhda.

Retézce vysledkd je pak tfeba vlozZit do celkové strategické mapy OP. Tato mapa obsahuje
rdzné urovné, které predstavuji perspektivy raznych stakeholder(: nejhofejsi perspektiva
obsahuje ,politické” cile a podporuje mandat politikd (ktefi jsou oznacovani jako oficialni
organy). Nasledujici perspektiva obsahuje pohled cilovych skupin, jejichz Zivotni podmin-
ky by se mély diky pfistupu ke strategickym fesenim financovanym ESF zlepsit. Déle je to,
co by méli délat predkladatelé projektd ESF (zadatelé), formulovano do cil(i. A na zavér je
vyjadrena role samotného fidiciho organu ESF pfi podpofe predkladateld, cilovych skupin
a tvlrcd politik pomoci perspektivy internich procest a perspektivy ucenia rdstu (kapacity).
Cile téchto poslednich dvou perspektiv jsou obsazeny ve ,smlouvé” s viAmskou vladou.

S pomoci strategické mapy propojené s fetézcem vysledkl intervence mize tym vyssich
manazer( zajistit zaméreni pozornosti pomoci: stanoveni trovni ambic / akontability v sou-
ladu s oficialnim orgdnem a zpétnou kontrolou strategie pomoci ziskavani poznatk(. Zis-
kavani poznatkl je dosazeno kontrolou pokroku v ramci perspektiv a napfic¢ nimi (pomoci
strategickych témat) a podnicenim debaty o tom, zda jsou propojeni mezi cili spravna
anebo zda nékteré cile chybi nebo jsou nespravné. Strategickou mapu je také mozné pouzit

vy

také mohou vyuzit jednotlivi zaméstnanci k definovéni soudrznych a realistickych cil(i pro
akce ESF. Mohou také propojit své osobni akéni plany a cile v ilohach kazdoro¢niho planu
zaméstnancd s cili na mapé, namisto toho, aby se snazili méfit vie, co maji v popisu prace.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/332
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VySe uvedeny popis praxe oziejmuje, Ze je uzite¢né vyjasnit, na
které misto ve strategickém vysledkovém ramci - strategické mapé
- ORP u iniciativ financovanych ORP ToC (nebo jednodussi fetézce
vysledkd jako v pfikladu zVIdmska) patfi. Vizualné je to znazornéno
na obrazku ¢. 24. Vzhledem k tomu, Zze ToC by se méla v ur¢itém existuje na urovni klientti,
bodé zabyvat potiebou, kterd existuje na Urovni klientd, a tuto
potifebu pojmenovat, a vzhledem k tomu, Ze toto je zaroveri bod,
kterému vénuje pozornost strategicka mapa ORP, neni tézké tyto
dvé véci propojit. Teorie zmény na pocateéni Grovni ptispivaji vénuje pozornost strategicka
k cildm vyjadienym na strategické mapé ORP.

ToC by se méla v urcitém

bodé zabyvat potiebou, ktera

a tuto potiebu pojmenovat.
Je zaroven bodem, kterému

mapa ORP.
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Obrazek ¢. 24: ToC na poéateéni Grovni v ramci strategické mapy ORP

Strategicka mapa A1 Je vidét, ze ESF

piispivaji k omezovani
pozdniho vstupu obéant
Orgén zajistujici na pracovni trh a jeho
legitimitu pred¢asnému opousténi
(ministfi, EK atd.)

A2 ESF pfinesly dalsi a lepsi
vysledky v ramci narodni
vefejné politiky

Retézec vysledk akci
pro nezaméstnané

Klient

B1 Klienti se setkali s patfi-
&nou pozornosti vénova-
nou jejich prioritnim po-
tfebam na zakladé lepsich
sluzeb pohanénych ESF

B2 Prioritni potteby klientt
byly feseny v dostate¢né
velkém rozsahu

| "N
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\ Nezaméstnani ziskaji
kli¢cové kompetence

1. Odborna piiprava
zaméfena na konkrétni — — -
osobu Nezaméstnani ziskaji

technické
kompetence

2. 0dborna pfiprava na

P

Nezaméstnani maji Nezaméstnani maji

realisticky cil ohledné

kompetence pro
B ] zamestnani .
hledani a uchazeni zaméstnani (pracovni
3.Podpora na SctnAni / trh versus viastni potenciél) - - —
praco!l)iiti se 0 zamestnani E Nezaméstnani se uchazi
0 zaméstnani / zakladaji
podnikani smyslupIngji K
ot i) Nezaméstnani ziskaji Nezaméstnani se
4. Skoleni a kou¢ovani Proces hledani zaméstnén zaméstnani nebo Ucastni spole¢nosti
pro uchézeni se upraven pro zvigstni zahéji podnikani, jako zaméstnani
0 zaméstnani potfeby které odpovida jejich (socialni inkluze)
potencialu
. " i Zaméstnavatel ma
5. Orientace Nezaméstnani vykazuji P
ascreening pro zaméstnavatele p?éz!twneésl pT'S;uP
\. J potencial v pracovnim vci zaméstnavani nezaméstnanosti
prostredi nezaméstnanych

6. Intervence pro zvlastni|
poteby (Gprava
pracovni pozice,
podpora pii uchazeni

se 0 zaméstnani)

Pracovni prostiedi
upraveno na zvlastni
potieby nezaméstnanych
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Propojeni mezi timto typem ToC a celkovym programem strukturalnich fondu je jesté pfimocarejsi
vzhledem k tomu, Ze v urcitém bodé se v ToC objevi cil programu.

ToC jako takova by samoziejmé neméla byt soucasti dokumentace programu, protoze - jak uz bylo
uvedeno dfive — ma byt,zivym” a ménicim se rdmcem, ktery se zlepSuje soucasné s tim, jak se vy
ucite. MGze se dokonce stat, ze v urc¢itém bodé budete muset pfijit s velmi odlisSnou ToC, protoze
ta, kterou mate, se nezda byt funkéni.

i) Od logickych rdmc0 k ToC?

Co je tedy lepsi? Méli by vsichni prejit z LFA na pfistup ToC? Pro odpovéd na tuto otazku se vratime
ke kritice logického ramce.

Ramecek €. 19: ToC versus LFA

Kritika logického ramce

Reakce ToC (+ = lepsi; - = horsi; +/- = rovné).

Konflikt je pfirozeny, pokud je
zapojeno mnoho stakeholdert

+/- Vyhodnoceni rozpoznaiji, ze mocenské vztahy urci, zda Ize zavedené zpuisoby prace
zpochybnit.

Nelogicky ramec +ToC logiku (nebo jeji nedostatek) zviditelruje.

Nedostacujici ramec +ToC opomene méné aspekt(; je viak stale ziednodusenim, jak poznamenaly recenze. Cim

komplexnéjsi situace je, tim méné ji ToC dokaze zachytit.
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Kritika logického ramce Reakce ToC (+ = lepsi; - = horsi; +/- = rovné).

Pevné dany ramec +/- 1 kdyz je zdUraziovéno, Zze ToC je nastrojem pro uceni, to stejné se uvadi u logického
réamce. Nezd4 se, Ze by problém spocival v néstroji, ale v jeho pouzivéni. Jako nastroj poskytuje
vétsi vhled, a tedy i vétsi prostor pro uceni. Jelikoz ToC vyzaduje jesté vice Usili nez logicky
ramec, odolnost vici zahravani si s ToC mlze byt jesté vétsi. Financujici subjekty jej ale mohou
stale vyuzit jako smlouvu. Novéjsi pfistupy opustily pozadavky na cile, ¢imz tento strach trochu
zmensily. Recenze zddraziuji, ze mnohé ToC zlistanou po spusténi projektu nedotceny.

Zaméreni na snadné méreni + ToC zviditelnuje vSechny podminky a vyzaduje nalezeni zptsobu, jak pozorovat zménu ve
a kratkodobé efekty viech z nich. Nové pfistupy se dokonce odklangji od kvantitativnich opattenf k 3irsi rozmani-
tosti pozorovacich metod.

Predpoklady, jimiz se kritika +ToC ma pfirozenéjsi zpUsob, jak objevit pfedpoklady (faktory, které nebudou ovlivnény pro-
nezabyvala jektem, ale ovlivni jej) pozadovanim, aby vSechny podminky potiebné k dosazeni vysledku
vys3i urovné (neexistuje,Suplik’, kam nékteré predpoklady umistit). Vzhledem k jejimu z&jmu

Matouci terminologie + Pro terminologické problémy je méné prostoru, jelikoz v ToC nejsou zadna nepfirozena
déleni. Duraz je kladen na vizualizaci, ne na kategorizaci.

Dominuji externi odbornici +/- Recenze uvadéji, ze je zasadni mit adekvatni facilitaci.

Linearita +/-ToC jsou stejné linedrni jako logické rdmce. Pozdéjsi verze ToC se ale odklanéji od modelo-
vani pficiny a nasledku.

Vede k pokuseni se domnivat, ze +ToC mUze vyjasnit, jak daleko ve sledu udalosti se ocekava dlouhodobéjsi vysledek a kolik
pozorovatelné ucinky Ize prisoudit predpokladli (podminky, které projekt neovlivni) je pfitomno.

projektu

Zaméfeni problému + ToC zacind s vizi, ne analyzou problému.

Neukazuje, jak spolu prvky + ToC vizualizuje interakce.

interaguji

Celkové se pristup ToC jevi jako lepsi nastroj nez LFA. Hlavni nevyhodou je, pokud ma ToC fungovat
dobre, je ndro¢néjsi a ndkladnéjsi nez LFA.
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b) Uzavirani smluv podle vykonnosti

SYSTEM Ri

i) Uvod

Publikace s nazvem ,Payment by outcome: a commissioner's toolkit“®, kterou v roce 2011 vydal
think tank Public Services Trust, uvadi, Ze ,za poslednich 40 az 50 let dochazelo pod fadou oznaceni
k pokustim o fizeni vykonnosti se zaméfenim na programové cile: fizeni podle vysledk( (Manage-
ment by Objectives), programové rozpoctovani (Program Budgeting), vykonnostni rozpoctovani
(Performance budgeting) a fizeni podle vysledkd (Management by Results). Tyto iniciativy vétSinou
nemély valného Uspéchu a néktefi z nejrespektovanéjsich myslitell v oblasti fizeni a vefejné spravy
proti nim varovali”’ To je zcela v souladu s argumentaci v kapitole 4.3.3.

Publikace ale dale uvadi, Ze ,vykonnostni rozpoctovani (..) mélokdy vedlo k Uuspéchu. Z&asti je
to kvuli pfirozenému napéti rozpoctového procesu, z¢asti kvili problémam, které zaméreni na
vysledky nebo vystupy pfinasi pro stavajici organizacni struktury, a z¢asti kvuli prirdstkovému
charakteru rozpoctovani vefejného sektoru. Pokud se ale podivame na platbu podle vysledki
smluvni optikou, velikost téchto prekazek se vyrazné zmensi. K uzavirdni smluv muize dojit mimo
rozpoctovy cyklus. Jsou uzavirdny na vice let, ne pouze na rok, ¢imz se snizuji transakéni néklady.
Uzavirani smluv Ize vyuzit selektivné, pouze u programd, které v soucasné dobé mohou byt fizeny
na zakladé vysledkd. Lze ho vyuzit pro veskeré finanéni prostfedky alokované na konkrétni funkci,
nejen pouze na zvyseni souc¢asného rozpoctu; jakmile se o funkci znovu soutézi, Ize tak podni-
tit,,zero-base budgeting"”. Poskytovatel mdze byt financné odpovédny za neposkytnuti smluvné
stanovenych vysledk(. Na zékladé smluvniho ramce Ize na poskytovatele prevést mnohem vice
rizika, nez je to mozné prostiednictvim neformalnich,dohod o trovni sluzeb” (SLA) mezi vladnimi
agenturami. A sjedndvani smlouvy zaméfuje debatu na operativni cile, ne na abstraktni vysledky

80 Viz http://www.coprbm.eu/?g=node/600
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na vysoké urovni, coz tvlrce politik nuti se vyporadat s problémem mnoha a nekonzistentnich
cilG. Zda se tedy, Ze uzavirani smluv na vykon vytvairi mnohem silnéjsi vazbu mezi zdroji a vy-
sledky. K dosazeni toho je mozné pouzit dalsi podoby vykonnostniho rozpoctovani, ale je tézké
najit pfiklady, které o tom jasné svédci. Pro ucely této zpravy bylo rozhodnuto vyuzit smluvniho
modelu jako zpUsobu, jak do rdmce zasadit problémy pfi zkoumani platby na zdkladé vysledk(.”

Tato zprava uvadi tii kategorie model:

O payment-by-results (platba podle vysledki): tento termin implikuje, Ze poskytovatelé
maji dostatecnou kontrolu nad zdroji, které maji vliv na vystupy nebo vysledky, aby
mohli mit finan¢ni odpovédnost, pokud ke kyzenym vysledkim nedojde;

O outcome commissioning (posouzeni vysledkii): se zaméruje na specifikaci a stimulaci
konecnych cili politiky nebo programu. | kdyz miize byt nemozné navrhnout vykonnostni
opatieni, kterd ptimo fidi poskytovani primarnich vysledkdl, outcome commissioning
usiluje o vyjasnéni konec¢nych cild, kvali nimz byl program vytvoren, a v ptipadé potieby
o stimulaci poskytovani pribéznych vysledkd nebo vystupl vysoké trovné, které slouzi
pro tyto primarni cile jako nahrada;

O invest-to-save (investicemi k iisporam): toto vyzaduje, aby poskytovatelé financovali
pocatecni investice nezbytné pro zlepseni sluzeb; investice budou vykompenzovany
Usporami, které Ize pfimo témto investicim pricist.

Tato zprava se zaméfuje na prvni dvé kategorie. Jak bude vyjasnéno déle v této kapitole, ,output
based aid” je pfikladem prvni z nich, kdeZto platba pfi doruceni je spiSe druhou z nich. To zname-
na, Ze systémy platby za pInéni zaloZzené na volbé (napt. poukazky pro urcené uzivatele) uvedeny
nejsou. Zprava se zabyva pouze pobidkami na strané nabidky (orientované pfimo na poskytovatele
sluzeb), NE pobidkami na strané poptéavky (orientovanymi na uZivatele).
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Tato zprava usiluje o komplexni pokryti vseho, co je znamo o téchto druzich modeld, v rozsahu
smluvniho ramce. Jde ji tedy mnohem vice o uvazovani o provadécich mechanismech v progra-
mech strukturdlnich fondd nez o formulaci a fizeni takového programu jako celku. To se nachazi
spiSe v ramci vykonnostniho rozpoctovani, kde byl pozorovan, jak bylo uvedeno vyse, maly uspéch.

Tabulka €. 12 popisuje klicové aspekty relevantni pro uzavirani smluv na vykon.

Tabulka ¢. 12: Klicové aspekty a problémy uzavirani smluv na vykon

Klicovy aspekt Problémy Reseni Dalsi problémy

1. Dlraz na opatteni zamé- | Méfeni vysledku muze byt slozité, Pouzivat vystupy nebo priibézné Dosahovani vystupd nebo
fend na vysledek / vystup | jelikoz: vysledky, u nichz jsou vazby mezi prabéznych vysledkd
spise nez na + Neni méfitelny (napf. u prevence vystupy (napf. pfistup ke sluzbé) neznamenj, ze bude dosa-
usili (vstup / proces) - nelze sledovat sebevrazdy, jimz | a vysledky zfetelné a panuje na nich | Zeno konec¢nych vysledkd,

bylo zabranéno siroka shoda. o néz jde.

+ Naklady na sbér dat mohou byt
prohibitivni

Zménu |ze pozorovat pouze za
velmi dlouhou dobu, takze jeji
smluvni ukotveni je nepraktické
anaklady na sbér dat jsou vyssi

+ Méreni by zachytilo tolik vnéjsich
proménnych a komplexitu
spojenou s lidskou pfirozenosti,
Ze zména nemUize byt pfi¢tena
akci (zejména pokud uvazujeme
dlouhych ¢asovych obdobich).
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Klicovy aspekt

1. Daraz na opatfeni zamé-
fena na vysledek / vystup
spise nez na

usili (vstup / proces)

Problémy

Pokud opatteni nereflektuje
dopad, ktery mu lze pficist, pak ma
poskytovatel prilezitost pro tzv.
cream-skimming (upfednostriovani
téch klientd’, které povede k mére-
nému vysledku s nejmensim usilim)
a parking (minimalni Gsili vénované
klientdm, jezZ je tézké uspokojit).
Tato prilezitost vyvola odezvu

v zavislosti na intenzité pobidky
(viz nize).

Upravit prvotni opatfeni pomoci:

« regresni analyzy

+ méfitkem konkurence (srovnaji se
vysledky dvou nebo vice posky-
tovatell plisobicich za stejnych
podminek a pro stejny typ klientl)

« kontrafaktudlni evaluace dopadu
(napf. randomizované kontrolova-
né studie).

Méreni by se mélo zaméfovat na
procentni ¢ast pridélené populace,
ktera dosahla vysledku, ne pouze
na s¢itani jednotlivcd, ktefi dosahli
vysledku.

Dalsi problémy

Je tfeba zabranit tajné
dohodé mezi poskytova-
teli. Rddnou segmentaci je
tieba zajistit homogenitu
populace. Srovnani neni
mozné vzdy zajistit.
Méfitko procentni ¢asti po-
pulace vyzaduje sledovani
kohort v priibéhu ¢asu,
pricemz platba probéhne
na konci smluveného
obdobi.

Predpoklada, ze vysledek je jasny, ale
za Ucelem ziskani podpory velké ¢as-
ti klientely mohou politici vysledky
ponechat jako nejasné a nejednotné.
K obtiznosti téz prispiva nékolik
vrstev zastupct statni spravy (napf.
od celostétni Grovné po samospra-
vu). Poskytovatelé se budou zdrahat
pfijmout toto riziko navic.

Omezit opatieni na relativné maly
pocet jasnych a jednotnych cil (.
Ur¢it vedouci agenturu.

To, co neni méfeno, mize
byt negativné ovlivnéno.
To je v pofadku, pokud to
tak bylo zamysleno. Pak
by to mélo byt vyslovné
uvedeno.

2. Méfeni musi
zachytit vSechny rozméry
vykonnosti

« Pfilis mnoho opatieni zvysuje
zatéz spojenou se sbérem dat
a podavani zprav

« P¥ilis mnoho opatfeni mze omezit
schopnost inovovat a personalizovat

« Néktera opatfeni Ize snadnéji
zméfit - ta budou vétsinou upred-
nostriovana.

3. Opatieni a standardy
by mély byt vhodné pro
vsechny vékové skupiny

Siroké definice cilovych skupin
mohou zakryt znacné rozdily

z hlediska miry potieby, nakladd
anebo pfinost k poskytovani sluzeb
a dale mnozstvi vnéjsiho vlivu, ktery
Ize ocekavat od riiznych skupin,

nez mohou dosahnout vysledku.
Nésledkem mUze byt tzv. creaming
a parking. Pokud neni populace
spravné pochopena, mdze to vést

k tzv. prokleti vitéze (vitéz ma nabid-
ku na cenu nebo kvalitu, ktera neni
realisticka).

Rozdélit populaci do segmentd.

4. Standardy by mély

byt zalozeny na dobrém
pochopeni statu quo, aby
se zajistilo, ze cile jsou
realistické, ale dostate¢né
naroc¢né, aby stimulovaly
inovace

« Riziko prokleti vitéze

Prahové cile jsou ndro¢né, ale
vedou k zaméfeni pozornosti na
hrani¢ni hodnotu (prostfednictvim
tzv. cream.skimmingu a parkingu)
a opozdénému vykonu (pokud je
nasledujici hranice stanovovana
pravidelné, na zakladé vysledkd

v predchozim obdobi). Pokud

jde o fixni platbu za Usili a bonus
za dosazeni urcité hodnoty, pak
tato hodnota, jez je pfilis naro¢na,
nebude viibec motivaci
Standardy uslé vzdalenosti (od-
ménovat postupné zlepsovani, ne
dosazeni absolutni irovné) mohou
byt méné naro¢né

Platby v milnicich predstavuji
smés obojiho: platba probéhne

u rliznych stanovenych hodnot
(napf. kdyz je osoba umisténa

v zaméstnani a kdyz tam zGstane
po x tydn( atd.).

.

.

Proti prokleti vitéze:

« Zduraznovat kvalitu pred kvantitou

« Nastavit minimalni cenu

+ Zahrnout periodické znovunasta-
veni cen

« Pokud existuje ¢ast s fixni odmé-
nou, umoznit negativni bonusy
(pokud neni dosazeno stanovené
hodnoty, z fixni ¢astky se prove-
dou odpocty). Kromé toho by se
stanovené hodnoty mély ménit
pouze kvali faktordm, jez nejsou
pod kontrolou realizdtora (napf. se
zménily podminky na trhu). Aby
poskytovatelé ziistali motivovani
i za stanovenou hodnotou, zavést
uslou vzdalenost nebo platby
v milnicich.

+ U plateb v milnicich je klicovy

fadny vybér riznych milnikd. To

vyzaduje patfi¢nou znalost cesty

vedouci ke kone¢nému vysledku.

Samoziejmé je mozné nastavit

milniky a zaroven platit urcitou

prirGstkovou ¢astku mezi milniky.

« Zastupce statni spravy
muze platit pfilis mnoho

« Nabidky se obvykle
srocuji okolo stanovené
minimalni ceny
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Klicovy aspekt

5. Cim komplexn&jsi

jsou ukoly, ¢im intenzivnéj-
si spolupréce je vyzadova-
na mezi rGznymi poskyto-
vateli, ¢&im vice usudku se
ocekava od poskytovateld,
¢im vice je kvalita vysledkd
tézko zméfitelna, tim
méné intenzivni by mély
byt vykonnostni pobidky
(az po vibec zadné)

Problémy

Velmi intenzivni pobidky (v nichz je
dostatec¢na ¢ast pfijmua ohrozena nebo
v nichz je mozny dopad na povést zalo-
Zenou na opatteni velky) zvysi zkresleni
implikovand k rezimu méfeni, coz vede
k nasledujicimu:

- zména osob, jez obsluhuje crea-
ming a parking

« oteviené obehravani (zplsoby, jak
mit lepsi vysledky u opatfeni, ktera
maji na zamyslené vysledky maly
vliv).

Vedle finan¢nich odmén a sankci pouzit

smés pobidek s riiznou intenzitou, napf.

« v piipadé, kdy pfedem neni znémo,
jaky standard pfinese jakou odménu,
Ize pouzit cenu

« vyuziti mediace verejného cinitele
k posouzeni vysledkd, napt. do jaké
miry doslo ke zkresleni.|to ma vlivna
povést. Tento dopad bude posilnén,
pokud je to faktor pii pferozdélovani
smluv.

- zménit segmentaci, upravit opatfeni
a standardy a pobidky

« Zzjistit,zakdzata nebo v pfipadé potreby
fesit trestnépravné.

Dalsi problémy

6.Trvani smlouvy
by mélo byt pfimérené

Pokud je doba trvani pfilis kratka:

« nemusi byt realistické dosahnout v da-
ném obdobi vysledku, zejména vzhle-
dem k potiebé pocatecniho obdobi
smlouva neniatraktivni, jelikozneumoz-
fuje rozpusténi fixnich pocatecnich
nakladil v priibéhu nékolika cykll
neciniinovaci pfilis atraktivni, jelikoz
neni mnoho ¢asu na sklizen plod
(zejména ve velmi transparentnim
vybérovém fizeni, kde prava k dusev-
nimu vlastnictvi majizastat u zastupce
statni spravy)

Pokud je doba trvani pfilis dlouha:
« konkurencni tlak je slaby, coz vede
k nizsi kvalité a méné inovacim.

+ ménit data, kdy jsou smlouvy

pfipraveny k soutézeni

stanovit minimalni standardy,

které umoznuji smlouvy ukoncit

+ jmenovat regulatora, ktery bude
ceny v predem stanovenych inter-
valech znovu nastavovat.

Mélo by byt jasné, ze kromé zdUrazriovani vyznamu toho, aby stanovené cile byly realistické, ale
zaroven byly vyzvou (aby se spustily inovace), neexistuji praktické pokyny, jak toho doséhnout.
Zda se, Ze jde o kontinualni proces uceni.

Kromé toho je zajimavé si povsimnout, Ze obehravani (gaming) je dale rozdéleno na vybirani nej-
ptiznivéjsich vysledkl (creaming / parking) a dalsi podoby. Prvni z nich je vnimana jako pozitivni
prilezitost, jak se dozvédét vice o populaci kondnim.V kazdém pfipadé zprava neprobird zptsoby,
jak si uvédomit jakykoli z téchto zplsobl obehravani a jak je fesit.

Zprava téz zdUraznuje, Ze pfi rozhodovani mozna bude muset vyvazit vykonnostni opatieni lidsky
usudek. Odkazuje se na nasledujici vyrok: ,Kdyz se opatfeni stane cilem, pfestava byt dobrym
opatienim”,

Tti odstavce vyse v kombinaci s mnoha uskalimi, jimz je tfeba se vyhnout, popsanymi v tabulce
¢. 12, naznacuji skryté transakeni naklady, které mohou byt i velmi vysoké.

Zprava neddva navod, jak stanovit cenu, jez ma byt zaplacena za realizaci cilG. Ten hleddme v pub-
likaci®' vydané GHK International, poradenské firmy aktivné se Gi¢astnici posunu smérem k platbé
podle vysledkl ve Spojeném kralovstvi. Navrhuiji:

O vyuzit aktudlnich naklad(i na poskytovani sluzeb (nebo modelovat normativni naklady, pokud
chybéji udaje o primérnych ndkladech). To ma tu vyhodu, Ze zastupci statni spravy si mohou
byt jisti, ze poskytovatelé budou schopni plnéni poskytnout; moznou nevyhodou je ,zabeto-
novani“ jakékoli soucasné neefektivity;

O vyuzit hodnoty vysledk, jimz se podafilo vyvarovat. To je analyticky mnohem sofistikovanéjsi
pristup, ktery dava zastupclim statni spravy lepsi prehled o tom, co by méli byt ochotni zaplatit
za dany vysledek. Mozné tvahy zde jsou: které stakeholdery bereme v Gvahu pfi pohledu na
naklady, jimz se podafilo vyvarovat (kam spadaji pfinosy?), a do jaké miry pfinosy predstavuiji
penézni uspory. Odpovédi na tento poslednibod se liSi podle oblasti vefejné politiky: nizsi so-

81 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/604
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cialni davky jsou jednodussim pfipadem nez nizsi mira vyuzivani nemocnicnich sluzeb (jelikoz
|ékaii a kapitadlové vybaveni se stale plati a neuvolni se Zddné financni prostredky). Kromé toho
musi byt Uspory ve vefejném sektoru realizovany ve stejném obdobi, kdy vzniknou ndklady na
intervenci (tj. v dobé, kdy poskytovatelé pfijmou platbu, by jiz mély nastat Uspory). To mlize
byt problematické u oblasti vefejnych politik — napf. vefejné zdravi — se znanym zpozdénim
mezi intervenci a vysledkem.

Klicovou otazkou nyni je: Jaké existuji dlkazy, ze tyto zplsoby fizeni smluv zalozené na vysledcich
predstavuji lepsi provadéci mechanismus? K jejimu zodpovézeni pouzijeme tfi nedavné analyzy téchto
programu. Tyto analyzy se zabyvaji pobidkovymi programy jak na strané nabidky, tak na strané poptavky.
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Obrazek ¢. 25: Modely orientované na vysledky??

< _é 4| CODA GAVI
B3 ISS
H | PRBS
D 5 GPOBA PbR RCT EK
g: Variabilni transe
\D =
: P4P
2|| | Poukazky QOF
ol
o
Qf
o
°
3
< &
. é GFATM
Siroka $kala, PRBS
| o CCT IR
d 8 Uzky zabér RCT EK
\ qC) MCA Hlavni transe
>N >
> ., <. ,
s UZky Zabér vysledki, na néz se cili S|roky
(Jeden nebo mélo ,vysledk(”. Jeden bod v fetézci vysledku.) (Vice ,vysledkd”. Vice trovni v fetézci vysledkd.)

N&s zajem se zaméruje na pristupy, které jsou uzsi, tj. jako ty pouzité pro uzavirani kontrakt(. Dva
takové pristupy budou podrobnéji popséany nize, konkrétné CODA (Cash on Delivery Aid) a GPOBA
(Global Partnership on Output Based Aid). Pfistupy, jako jsou smlouvy o RCT EK, maji 3irsi zabér
a byly popsany v kapitole 4.3.3. Jiné jsou specifické pro konkrétni odvétvi (zejména zdravotnictvi,
napt. GFATM - Globalni fond pro boj s AIDS, tuberkulézou a malarii nebo GAVI - Globalni aliance
pro ockovani a imunizaci, P4P — Pay for Performance, platba podle vykonu v americkém systému
Medicare, QOF - Quality and Outcomes Framework, rdmec pro kvalitu a vysledky v britském systému
NHS) nebo nepfedstavuji dobfe zdokumentovanou standardni metodologii (napf. PbR - Payment
by Results, platba podle vysledkll ve Spojeném kralovstvi). Podminéné penézni transfery znamenaji
pfimou podporu strany poptavky (obcané), coz je ve slozitéjsi koncept ve strukturédlnich fondech,
které se orientuji na poskytovatele sluzeb.V zésadé Ize vyuzit poukézky, jelikoz zpfistupnuji sluz-
bu od rGznych poskytovatell sluzeb. Jak se ukaze pfi popisovani modelu GPOBA, v rdmci tohoto
mechanismu lze vyuzit poukazky, takZe jej nebudeme popisovat jako samostatny mechanismus.

Nicméné i kdyz se detailné budeme vénovat pouze systémim CODA a GPOBA, zajimavé podnéty
Ize najit i v SirSich analyzach.

V roce 2008 proved| systematickou analyzu institut Norwegian Centre for Health Services. Analyza
se zaméfuje na programy orientované na zdravotnictvi a obsahuje tato klicova sdéleni®:

82 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/602
83 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/601. Nékteré klicové zpravy vysoce specifické pro zdravotnictvi byly vynechany.
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Ramecek ¢. 20: Klicova sdéleni norské studie o programech ve zdravotnictvi

O dukladnych studii o financovéni na zakladé vysledkl (results based financing, RBF) je
malo a celkové existuje malo dlikazu o jeho UGcincich;

O RBF je obvykle soucasti balicku intervenci a je obtizné, ne-li nemozné, rozlisit Gcinky
RBF od jinych slozek bali¢kl intervenci, mezi néz patfi vyssi finan¢ni podpora, technicka
podpora, skoleni, nové fidici struktury a monitorovaci systémy;

O toky penéz potiebnych pro RBF mohou byt znacné: patii do nich samotné pobidky,
administrativni naklady a ndklady na veskeré dalsi sluzby;

O neexistuji témér zadné dikazy o nakladové efektivité RBF;

O RBF muze mit nezamyslené Ucinky, jako je naptiklad motivace k nezamyslenému cho-
vani, zkreslovani, obehravani, korupce, ucelovy vybér (cherry picking), rozevirani ntizek
nedostatku zdroji mezi bohatymi a chudymi, zavislost na financnich pobidkach, de-
moralizace a byrokratizace;

O RBF mUize byt nakladové efektivni, pokud dand intervence nebo chovani, jez ma motivovat,
je nékladové efektivnia hodno podpory a pokud je mira dodrzovani kyzeného chovani nizks;

O financni pobidky by mély byt koncipovény tak, aby motivovaly ke kyZzenému chovénina
zakladé pochopeni zékladniho problému a mechanismu, pomoci kterého by finan¢ni
pobidky mohly pomoci;

O finan¢ni pobidky maji vétsi tendenci ovlivnit vzajemné nesouvisejici jednotliva chovani
v krdtkodobém horizontu a mensi tendenci ovlivnit trvalé zmény;

=
[}
)
o
zZ
(@)
o
ac
i}
[aa]
L
wv
()
e}
=
<
[a =
<
0
-}
|
52
>
=
[a)
(I}
—
w
>
>
<<
=z
o
ac
L
z:
>
O
—
Z
=
oc
o
z
[}
N
(o=
p=
L
=
%2
>
wv

O mechanismy, kterymi finan¢ni pobidky poskytované statu nebo organizacim mohou
zlepsit vykonnost, nejsou tak jasné;

O programy RBF by mély byt koncipovény obezietné, a to véetné Urovné, na kterou mifi,
volby cild a indikatord, druhu a rozsahu pobidek, podilu financovani vyplaceného na
zakladé vysledkd a pomocnych slozek programu;

O do koncipovani RBF by se vzdy méli zapojit stakeholdeti;

O pozornost by se méla zaméfit na feseni zavaznych problému za Gcelem dosazeni cill
- tj. zacit od problému, ne feseni;

O RBF by mélo byt pouzito, pokud to je vhodna strategie, kterd by mohla pomoci s feSenim
prioritnich problém a cild;

O aby RBF mohlo byt efektivni, musi mit k dispozici technickou kapacitu nebo podporu
a musi byt soucasti vhodného balicku intervenci;

O programy RBG by mély byt monitorovany mimo jiné z hlediska moznych nezamyslenych
ucinkd a co nejptisnéji hodnoceny, aby se vyresily zasadni nejistoty.

Dalsi zpravu publikovalo v roce 2010 britské ministerstvo pro mezinarodni rozvoj (DfID). Zprava
se nezamérovala na konkrétni odvétvi a obsahovala nésledujici sdéleni®*:

84 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/602
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Ramecek ¢. 21: Klicova sdéleni zpravy DfID o programech pomoci orientované na vysledky
(RBA) a financovani na zakladé vysledki (RBF)

O Pomoc orientovana na vysledky (Results Based Aid, RBA) i RBF pfinaseji vysledky, ale
obecné nenijasné, zda je to diky zaméreni na vysledky, nebo zda to jednoduse Ize pficist
penézdm navic, které pfinaseji. Dobre koncipovanych studii, které by tyto dva vlivy od
sebe dokazaly rozlisit, je malo. Je také tézké je provést, protoze vétsina program( RBA
/ RBF je realizovana spolu s fadou jinych reforem. V dusledku toho je pfifazeni plvodce
zmény velmi obtizné. O dopadu se toho vi malo, ale jesté méné informaci mdme o na-
kladové efektivité programi RBA / RBF (ve srovnani s alternativnimi pfistupy);

O transakcni naklady jsou Spatné definované a témér nikdy se neméfi. Zda se ale, Ze jsou
Casto extrémné vysoké (nékdy zbytecné vysoké), a i kdyz je stale nejasné, zda dosahuji
toho, co si vytycily jako cil;

O dlouhodobé udrzitelnost téchto programd je diskutabilni. Cinitelé se mohou pfizpGsobit,
zpUsob provadéni mdze oslabit / nemusi posilit narodni systémy a programy mohou
snizit potiebu pfijeti nezbytnych reforem;

O obraz spravedInosti je smiSeny a fidi se tim, kdo programy realizuje, stejné jako tim, jak
jsou programy realizovany. Cileni je mozné, ale mGze byt komplexni a nakladné. Nékteré
vlastnosti konceptu mohou podporovat spravedlivéjsi vysledky;

O zadlezina politice. Neni dlleZité pouze to, aby programy podporovali klicovi tvirci politik, ale
i to, proc je podporuji. Soucasti vsech fazi navrhovani by méla byt solidni politicka analyza;

O dobré koncepce je nezbytna (...) a mlze pomoci omezit nezamyslené ucinky;

O musi byt neustéle zvazovan argument podminénosti. Neni zdaleka jasné, co v nékterych
situacich pfinasi z hlediska lepsi vykonnosti.
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Nasledujici vynatek je cerpan zdokumentu vypracovaného mezindrodni poradenskou spole¢nosti
GHK pro britskou vyro¢ni konferenci britské evaluacni spole¢nosti v roce 2012, kterd se zaméro-
vala na evaluaci z hlediska vysledkud (Evaluation for Results)®. Zd(razfuje potfebu nepovazovat
programy zaloZené na vysledcich za,&ernou skfifiku” a pomoci evaluaci |épe pochopit, co se déje.

Ramecek ¢. 22: Klicova role evaluace v programech zalozenych na vykonnosti

O PbR (platba podle vysledki) se zkousi v rGznych oblastech politik a za riznych okolnosti.
Dosud nenijasné, do jaké miry (a za jakych podminek) dosdhnou teorie implicitni v PbR
vysledk( v praxi. Je tedy dllezité si pomoci evaluace procest vzit ponauceni a sdélit je
tvlrcim PbR. Struc¢né receno existuje pohled na PbR jako na cernou skfiriku (vstoupi
platby, vystoupi vysledky); takova by perspektiva evaludtora neméla byt;

O zkusenosti spole¢nosti GHK s evaluaci program PbR naznacuiji, Ze pro Uspéch je zasadni
pfistup zalozeny na teorii. Zjistili jsme, Ze vymezeni zakladnich teorii pomaha ujasnit
ocekavané vysledky a umozriuje tvlrclim, stakeholderim a pfijemctim mit ramec, v ramci
néhoz mohou premyslet o souvisejicich mechanismech a procesech. Na zékladni drovni
PbR funguje na teorii, Ze pobidky jsou dllezité;

85 Viz http://www.coprbm.eu/?g=node/507
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O dobrad evaluace procesli mlize osvétlit zpUsob, jakym zmény pobidek méni poskytovani
sluzeb, a tim i dosahované vysledky. Sledovani téchto procest téz evaluatorovi umozriuje
hrat praktickou a formativni roli — napfiklad poukazovanim na nezadouci pobidky. Pfistup
k evaluaci zaloZzené na uceni je tedy pro tvorbu PbR zasadni. Je treba zméfit vysledky,
vyhodnotit realizaci a poucit se. Hodnotu evaluace v této oblasti politiky urcuje to, do
jaké miry mohou evaluatofi tyto pozadavky fesit a vyvazovat. Pfedpokladem uspéchu
zde je kladeni téch spravnych otdzek. Nazor spole¢nosti GHK, Zze potfebujeme védét
nejen to, zda,PbR funguje”, ale i jak, proc, pro koho a za jakych podminek se osvédcil.

Zavérem lze fici, ze tyto tfi zdroje zastavaji nazor, Ze je tieba byt u téchto druhd mechanisma vel-
mi opatrny. Pfedstava, ze je Ize plosné pouZzit jako snadny zpUsob snizeni administrativni zatéze
a zaroven ziskani lepsich vysledk( za méné penéz, se zd4 byt neodlvodnénou.

Za podrobnéjsi rozbor ale stoji dva nejobecnéjsi pristupy — OBA, output based aid, a CODA, cash
on delivery aid.

ii) Podpora orientovana na vystup

Luis Tineo ze sdruzeni World Bank’s Global Partnership on Output Based Aid (GPOBA) tuto meto-
dologii piedstavil na seminafi COP RBM na seminéfi v Rimé v roce 2011% a na zavére¢ném semi-
nafi v Maastrichtu v roce 2012. Nasledujici fadky jsou sestaveny na zakladé rGznych instrukcnich
materiald od GPOBA?’.

Mnohé verejné sluzby mohou byt financovany prostiednictvim poplatkl od uzivatell bez pouziti
penéz danovych poplatnikl. To je stale castéjsi v pfipadé infrastrukturnich sluzeb - elektricka
energie, telekomunikace, zdsobovani vodou -, riznych druhli dopravy a u fady sluzeb v oblasti
zdravotnictvi a vzdélavani. Samotné spoléhani na poplatky uZivateld ale mlize vzbudit obavy
z hlediska ucinnosti a spravedInosti.
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O Obavy o ucinnost se objevi, kdyz ma sluzba vlastnosti, které zindividualnich preferenci,
vyjadrenych poplatky uZivateld, u¢ini chabé méfitko socialniho blahobytu:

u sluzeb, které maji vlastnosti,obecné prospésného statku” - jako napfiiklad nékteré
vzdélavaci sluzby —, ma spotieba kromé pfinosu pro jednotlivé spotiebitele i pfinos
pro spolecnost. U téchto sluzeb by samotné spoléhani na poplatky uzivateld vedlo
k nizké spotrebé vzhledem ke spolecensky optimalni drovni;

u sluzeb, které maji vlastnosti ,vefejného zajmu” — napfiklad intervence v oblasti
vefejné ochrany a vefejného zdravi —, nejsou pfinosy spotreby snizovany dalsimi
uzivateli a je obtizné nebo nemozné z pfinost nékoho vyloucit, i kdyz za sluzby
neni ochoten platit. Z tohoto dlivodi nejsou u sluzeb s vlastnostmi verejného zajmu
poplatky uzivatell proveditelnou strategii financovani;

O Obavy o spravedInost se objevi, pokud spoléhani se na poplatky uZzivatell omezuje
moznost, aby nejchudsi ¢lenové spolecnosti dosahli uspokojeni svych potieb.

Alternativou k fesenitéchto obav obvyklym zptisobem snizeni uzivatelského tarifu dotaci je OBA.
Ale pokud je problém mala mira vyuzivani urcitymi skupinami, pak muze byt celkové snizeni tarifu
neefektivnim a neudcinnym pfistupem kvali témto dvéma faktordim:

86 http://www.coprbm.eu/?q=node/340
87 http://www.coprbm.eu/?q=node/523 a http://www.coprbm.eu/?q=node/401 a http://www.coprbm.eu/?q=node/402
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O omezené pripojeni / mistni dostupnost sluzby. Pokud je dotovéna stavajici sluzba, tézi
z toho ti, kdo ji uz vyuzivaji, ale pro ty, ktefi k ni nemaji pfistup, to nema prinos zadny
(neefektivni);

O zpusoby pouzivani u cilové skupiny uZivateld a jinych skupin jsou podobné nebo uzivatelé,

na néz se necili, spotfebovavaji vice. Pfinos tak plyne skupindm, které jej nepotiebuji
(neefektivni);

Proto chce OBA propojit cilové uzivatele a zajistit pro né nepfetrzitou sluzbu.

Nez prejdeme dale, je dlilezité urcit, do jaké miry jsou uZivatelé ochotni a schopni platit za sluzbu
(napt. prazkumy nebo analyzou, kolik jiz potencidlni uzivatelé plati za ndhradni sluzby). OBA bude
pouze usilovat o zaceleni mezery mezi schopnosti platit a skute¢nymi naklady na poskytovani
pozadovaného urovné sluzby.

V centru pristupu OBA stoji smluvni zadavani poskytovani sluzby tieti osobé - obvykle soukromému
provozovateli, ale tézZ mozna komunitni organizaci (CBO) nebo nestatni organizaci (NGO), nebo
dokonce poskytovateli vefejnych sluzeb —, pficemz thrada probiha po doruceni zadanych vystupd.
Néklady na spravu programu OBA jako takového maji byt financovény ze samostatného rozpoctu.

OBA stoji na Sesti principech:

O cileni dotaci: je jasné, komu, pro¢ a na co se dotace poskytuje. Koncovi uzivatelé maji
mit pfimy uzitek. Pokud politika usiluje o spravedInost, koncovi uzivatelé jsou vétsinou
mensi skupinou ve srovnani s obecné prospésnymi statky a verejnym zdjmem, kde mlize
byt ovlivnéna cela populace;

O akontabilita: diky Uhradé az po doruceni predem smluvenych a ovérenych vystupu se
riziko pfenasi na poskytovatele sluzeb;
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O inovace a ucinnost: OBA ponechava,reseni” sluzeb ¢aste¢né na poskytovateli sluzeb.
Konkurence pfindsi uc¢innost;

O pobidky slouzi zamyslené cilové skupiné: snizenim nakladd na pfipojeni nebo uziva-
telskych tarifd, aby si je koncovi uzivatelé mohli dovolit,a umoznénim, aby poskytovatelé
sluzeb ziskali zpét naklady na poskytovani sluzeb (provozu, udrzby a fizeni), OBA pobizi
poskytovatele sluzeb, aby obsluhovali ty, které by jinak ignorovali. U projektt, na zelené
louce” nebo expanzi, kde je zapotiebi investic, umoznuje vyuziti dotace na financovani
téchto investic. Skute¢nost, Ze je placeno pouze pfipojeni nebo pouzivéani (vystup),
motivuje poskytovatele sluzeb, aby vyhledévali poptavku;

O ovérovania sledovani vystupu: sledovani vystupt je snadnéjsi a presnéjsi v systému
OBA, jelikoz uhrada probéhne pouze za ovéfené vystupy;

O udrzitelnost: OBA se zaméfuje na financni dostupnost pro uzivatele (uzivatelské poplatky,
které si mohou dovolit a které jsou ochotni platit), vraceni ndklad(i poskytovatelim sluzeb
a budouci zdroje financovéni. Pokud problém byl, ze pocatecni pripojeni ke sluzbé bylo
prilis ndkladné, ale uZivatelé simohou dovolit poplatky za nasledné uzivani, OBA mtze
dotovat pfipojky. Pro dotace za timto bodem neni dlivod. Pokud je pro uzivatele pfilis
nakladné i uzivani po pripojeni, dotace OBA pak muze slouzit ke sniZzeni uzivatelského
poplatku. Z toho ale vyplyvd, Ze pokud je zadouci udrzitelné vyuzivani sluzby, bude
nutno pouzit jiné financovani nez typu OBA.
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Kroky pfi tvorbé programu OBA:

1. Urceni vystupu: Jaka sluzba se ma poskytovat?
a) Vice sluzeb, nebo jedna?

OBA se muze tykat balicku sluzeb nebo jediné sluzby. To zalezi na cili vefejné politiky,
moznych Usporach z rozsahu / pisobnosti, rozpoctovych omezenich a atraktivity pro
potencialni poskytovatele.

Systémy, které se snazi o presun zna¢ného rizika na poskytovatele sluzeb, mozna budou
muset zacit s UZeji definovanym balickem a postupné, jak se poskytovatelé a ti, kdo je
financuji, seznamuji s timto usporadanim, pasobnost rozsifovat.

b) Blizko k vysledku, ale pod kontrolou

Vystupy v systému OBA maji byt co nejblize k poZzadovanému vysledku, ale neustéle
byt pod kontrolou poskytovatele. Jsou okamzitymi vysledky akci poskytovatele sluzeb
z hlediska poctu a kvality sluzeb udrzovanych po urcitou dobu (nebo vytvoreného poca-
tecniho pracovniho spojeni). U poskytovani sluzeb se predpoklada, Ze je pod kontrolou
poskytovatele sluzeb a neovliviuji jej dalsi faktory.

Kvalita tedy vétsinou bude definovana z hlediska poskytovatele. To znamend odkazo-
vani se na vstupy pouzité ve sluzbé (napf. stavebni materialy, kvalifikace obsluhujiciho
personalu atd.). Cim vice se to d&je, tim mensi ma poskytovatel potencial k inovacim.

V pfipadech, kdy v rdmci systému OBA m{ize soupefit vice poskytovatelll o jednu sku-
pinu uzivatel(, potreba detailniho uvadéni standard(i kvality nebude tak velka, jelikoz
soupereni o uzivatele bude vyvijet tlak na zachovani kvality.
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V jinych pfipadech by mély byt stanoveny normy na zakladé informaci od uzivatel(. To
muZze vést k variaci norem, aby odpovidaly mistnim podminkam a preferencim.V piipadé
vice parametr( kvality miZze byt nutné dat najevo relativni vyznam kazdého z nich.

Koncept ,vystupu” téz v zasadé znameng, ze kvalita sluzby vnimana uzivatelem neni
soucasti vystupu, nebot to odrazi presun vlastnictvi od poskytovatele sluzby k uzivateli,
a bylo by to tedy pfimym vysledkem (outcome). Je ale pravdépodobné, Ze v praxi to
bude $eda zéna, kterd muiize byt soucasti néjakych usporadani.

Rostouci naroky na kvalitu samoziejmé povedou k vyssim nakladlim. Kromé toho je mozné,
ze definice,sluzby” s sebou nese pokracujici aktivitu vici uzivatelm po nékolik let.

Lze to vysvétlit na prikladu: pristup ke zdravotni péci z hlediska uZzivatel(, ktefi vyuZzivaji
konkrétni zdravotni sluzby, by mél byt pro OBA vystupem. Naproti tomu u postaveného
zdravotnického zafizeni je to pro OBA vstup. Dobrou kontrolou, zda byl vystup dobre
specifikovan, je zeptat se, zda ze specifikace vyplyvd, Ze poskytovatel sluzby bude mu-
set aktivné vyhledavat poptavku. Pokud bude zdravotnické zafizeni dostavat financni
prostfedky pfimo, neznamena to zadné sili vyhledavat pacienty, aby byla investice
navracena. Neni to tedy dobry vystup. Vyuziti sluzby lékafské péce implikuje nutnost
hledat uzivatele.V zavislosti na povaze sluzby m{ize byt stanovena povinnost poskytovat
sluzbu uzivateli po del3i dobu a platba probéhne az poté (napf. |é¢ba rakoviny, kde musi
byt standardy pro lé¢bu stanoveny na zdkladé zavedenych lékarskych protokol().
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2. Dosazeni cilové populace a vybér metodiky cileni

Prvni otazkou je, jak zajistit, aby se cilem stali ti spravni uzivatelé. Cileni |ze provadét
¢tyfmi standardnimi zpUsoby:

geograficky: cilovi uZivatelé se nékdy nachazeji v urcité oblasti, kde Zije pouze mélo
lidi mimo cilovou skupinu;

vlastnim vybérem: to zahrnuje koncepci vystupu zplisobem, Ze ti, na néz se cili, budou
pravdépodobné uzivateli (napft. zakladni sluzby obvykle pfitahuji zejména chudé);
testovanim: to zahrnuje provérovani potencialnich uzivatel podle kritérii zpUsobilosti;
komunitnim cilenim: s ur¢enim osob, jez sluzbu nejvice potrebuji, pomize komu-
nita nebo jeji zastupce. To predstavuje riziko, ze se projektu zmocni zvlastni zajmy,
amuze to byt nakladné a casové narocné. Na druhé strané to muize zvysit vlastnictvi
a omezit riziko odmitnuti kritérii populaci v oblasti poskytovani sluzby.

(©)

(ONE)

Vybér mechanismu bude téz zaviset na Uvahach o nakladech / pfinosu.

Tabulka ¢. 13: Mechanismy cileni
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Naklady / admin. komplexita Ucinnost
Geografické Nizké Nizka-stfedni
Vlastni vybér Nizké Vysoka
i Testovani kritérii Stfedni-vysoké Stfedni-vysoka
Komunitni Stfedni-vysoké Stredni

M RI

SYSTE

Dalsi klicovou otazkou je to, zda bude systém pokryvat jedno odvétvi nebo Sirsi Skalu
souvisejicich odvétvi, a to, zda by mél pokryvat celou zemi nebo byt omezen na urcité
regiony (kde se v pfipadé geografického cileni cili na nékolik konkrétnich mist).

Sirsi rozsah mdze umoznit spole¢né vyuzivani nedostatkové odbornosti, spojovani slu-
zeb, Uspory z rozsahu (napf. naklady na cileni pfijemct se rozprostifou na rdizné sluzby
a sektory) a sdileni ponauceni napfi¢ sektory.

3. Vybér vhodné podoby dotace - udrzitelné a spojené s vystupy

OBA pouziva pfimé platby. To se povaZzuje za transparentné&jsi a vhodnéjsi nez dariové
Ulevy nebo zvlastni privilegia pro poskytovatele sluzeb.

Klicovou otazkou je, zda bude systém moci cerpat finan¢ni prostredky z jednoho nebo vice
zdroju. Vice zdrojl mUlze snizit administrativni ndklady a zajistit udrzitelné financovani.
Zda to bude mozné, samoziejmé zalezi na tom, zda tyto zdroje maji spolecné cile.

Dalsi otazkou je typ dotace:

prechodné dotovani tarifu, omezovani, jakmile se objem uzivatelskych ptispévkid zvysi;

jednorazové dotace pro pocatecni pristup (pfipojeni): uzivatelsky poplatek je sta-
noven tak, aby pokryl pribézné naklady na poskytovani sluzby. Dotace OBA slouzi
k uhradé jednorazovych nakladi na pripojeni;

pribézné dotace.
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4. Urceni hodnoty dotace, aby uzivatel byl ochoten a schopen platit, na trovni, ktera je
pro poskytovatele sluzeb ziskova, aby mohl sluzbu poskytovat tcinné

Penézni ¢astka zélezi na ndkladech na poskytovani sluzeb v pozadovaném standardu
ponizenych o uzivatelské poplatky uhrazené pfijemci. Skute¢né naklady obvykle nejsou
znamy a musi byt odhadnuty. Odhad Ize provést podle udajli o ndkladech od stavajicich
poskytovateld, prostfednictvim procesu konkurencnich nabidek nebo méritek.

Pokud budou poskytovateliim sluzeb nabidnuty dlouhodobéjsi smlouvy, mohou po-
catecni investi¢ni naklady rozprostfit do delsiho casového obdobi, a nemusi tedy nad
ramec uzivatelskych poplatkl potiebovat tak velkou dotaci.

5. Spojeni vystupl s vyplatou dotace, aby byla udrzena rovnovéha mezi pfevodem rizika
na poskytovatele sluzeb a jejich schopnosti predfinancovani

Videdlnim pfipadé OBA plati pouze za poskytnuti sluzby. Pobidky Ize doladit vyplatou
bonusu za nadstandardni kvalitu a penalizaci za kvalitu neodpovidajici standardu. Pfi
urcovani vyplaty muize byt u rGznych sluzeb zvazovano nékolik dimenzi kvality.

Muize byt ale nutné se od této,cisté” formy OBA odchylit:

v pfipadé problému ohledné pristupu k financovani na predfinancovaniinvestic nebo
poskytovani sluzby. To je pravdépodobné u tzv. projektl na zelené louce, kde jsou
rizika pfi vystavbé tak velika, ze by to omezilo zédjem poskytovatelud sluzeb.V tomto
pfipadé je vyplata mozna pfi dokonceni ur¢eného klicového vstupu;

jako prfechodné opatreni, a to s vyplatou zaloZzenou na vystupu, kterd se v case vyviji
od mensich ¢astek po plnou ¢astku, aby se poskytovatelé sluzeb mohli postupné
pfizplGsobovat.
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V pfipadech, kdy poskytovani sluzby zavisi na vysoce kolisavych vstupech, zejména u dlou-
hodobych smluv, miize byt nutné mit mechanismus, ktery umozni Upravu vyse dotace nebo
stropu uZivatelskych poplatkd. To mlze téz slouzit k feSeni moznych nepiedvidatelnych ottes(.

Doba trvani smlouvy by méla poskytovateliim sluzeb amortizovat pocéatecni investice.
Pokud bude poskytovatel sluzeb moci pozadovat uZivatelské poplatky, mGze byt mozné
omezit vyplatu dotace na dobu kratsi, nez je cela smlouva o poskytovani sluzby.

V kazdém pfipadé by mél existovat mechanismus pro smirné reseni sporu.

6. Organizace institucionalniho ramce
a) Urceni provadéci agentury

Vsechny systémy vyzaduji subjekt odpovédny za jejich celkové fizeni. To mUze byt sta-
vajici nebo nova verejna agentura, pripadné to mize byt zajisténo smluvné (pricemz
vladniagentura si ponecha celkovou odpovédnost, ale provozni strankou véci se zaby-
va velmi malo). Davéryhodnost a schopnosti tohoto subjektu jsou zasadni pro zajem
poskytovatel sluzeb a jejich moznych zdrojl predfinancovani.

Tento subjekt provadi sirokou skalu Ukol(: navrhovani smluv a zadavani zakazek (véetné
vybérového fizeni), distribuce poukézek uzivatelim, sledovani a ovérovani poskytovani
sluZeb a vyplaty poskytovateliim sluzeb, administrace projektl OBA, zajistovani vhodného
ajednotného cileni, piip. budovani kapacity poskytovatelG sluzeb a jejich akreditace apod.
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Mze téz rozhodnout o pridéleni téchto roli jinym subjekttim. To bude zaviset na otazkach,
jako je pozadovana odbornost, potreba zajistit vztah nezavislého dodavatele s posky-
tovateli sluzeb, naklady (mUze byt levnéjsi role spojit) a ptinosy zapojeni napf. komunit.

Jiné subjekty, které maji potfebnou odbornost, napt. stavajici regulatori, nezavislé insti-
tuce, poradenské firmy, mistni komunity apod., mohou zastavat zejména roli subjektu

provadéjiciho ovérovani (viz nize).

b) Ur¢eni poskytovatell sluzeb

Dulezitou soucasti je urcit, kdo budou poskytovatelé sluzeb. M{ize byt vyzadovana mini-
malni uroven technické zplsobilosti, ale vyzadovani zbytecné vysoké kvalifikace mtze
mit za nasledek vy3si ceny, nez je nutné.

Systém OBA nutné neznamenda monopolni poskytovani sluzeb. Preferovanou moznosti
je umoznit nékolika poskytovateltm sluzeb, aby cilili na stejnou skupinu pfijemcu. To
muze vyzadovat dalsi opatieni k osvété mezi uzivateli nebo vyzadovani, aby poskyto-
vatelé sluzeb publikovali informace, aby uzivatelé mohli provést informovany vybér.

Konkurence pti poskytovéni sluzeb nékdy nemusi byt mozna kvali velmi malému trhu
nebo pfirozenym monopollm (napf. u nékteré infrastruktury, jako jsou silnice).V tomto
pripadé mulze systém OBA zvolit monopolni poskytovani sluzby. To vyzaduje odpovidajici
regulacni dohled. Mélo by se téZ rozhodnout o jednom vétsim narodnim monopolu (ktery
umozni Uspory z rozsahu) nebo nékolika mensich lokalnich (s vyhodou mensi finan¢ni
zatéZe na kazdého aktéra, vétsiho prizptsobeni mistnim podminkam a potencialu pro
srovnani poskytovatell na podobnych trzich).

c) Nabidkové fizeni pro poskytovatele sluzeb
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Videdlnim pfipadé existuje i moznost konkurenéniho nabidkového fizeni. To vyzaduje,
aby potencialni poskytovatelé sluzeb byli se spravci podpory a pfislusnymi regulétory ve
vztahu nezavislého dodavatele. Kromé toho by mezi poskytovateli mély byt pfimérené
rovné podminky. To muiiZe byt problematické ve dvou pripadech: poskytovatel jiz existuje
anebo jeden z moznych poskytovatell je verejny subjekt. V systému OBA by mély byt
upfednostiiovany nestatni organizace, komunitni skupiny a soukromi poskytovatelé
pred subjekty vefejného sektoru.

Proménnymi v nabidce ve vybérovém fizeni mohou byt:

nejvétsi pocet vystupl pro danou celkovou c¢astku dotace;
minimalni dotace potfebna k dosazeni urcitého poctu vystupu;

vy

Pokud jiz existuje poskytovatel, je duleZité zkontrolovat, zda se na néj jiz vztahuje re-
gulacni rezim. Je mozné, ze ma jiz povinnost (napf. kvili koncesi, licenci atd.) vystup
poskytovat. To vytvafi riziko, Ze by byl poskytovatel placen dvakrat. Pro konkurenc¢ni
poskytovatele sluzeb by bylo lepsi pouZit rezim OBA. Pfi zavadéni konkurence se narazi
na nékolik bariér, které je treba resit:

prvnim krokem je zjistit, zda mGze byt vystup specifikovan tak, aby umozrioval kon-
kurenci tim, Ze dovoli, aby stejnym potifebam slouzila nova feSeni, napf. pokud jiz
poskytovatel drzi koncesi na vodovodni pfipojky, mechanismus OBA by mohl stanovit
vystup jako ,poskytnuti x litrG vody na osobu a den”. To umoziuje obejit stavajici
usporadant;
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pokud ma stavajici poskytovatel exkluzivni pravo pfistupu k uzivatelm, pak je nutno
koncesi znovu projednat. Na oplatku vzdani se této exkluzivity mohou byt nabidnuty
jiné zmény rezimu;

pokud by alternativni poskytovatelé zaviseli na stavajicim z hlediska velkoobchod-
nich dodévek a tento stavajici poskytovatel by odmitl je poskytnout nebo pozadoval
premrsténé ceny ¢i jiné podminky, pak se do feseni tohoto problému musely zapojit
pfislusné regulace;

pokud jsou skupina uzivatell nebo projekt prilis malé, aby prilakaly konkurenci,
Ize uvaZzovat o spojeni vice sluzeb s dalsimi mechanismy financovani, znovu zvazit
definici sluzby atd.

Pokud neni zavedeni konkurence mozné, pak je nezbytné vyjednavat se stavajicim po-
skytovatelem. Regula¢ni prezkumy obvykle umoznuji pravidelné znovunastavovani
tarifG a standardu sluzeb. To mlze vytvofit prostor pro posun k rezimu OBA.

Jinym pfistupem k zavadéni OBA v piipadé stavajiciho poskytovatele majiciho monopol,
kdy byl vystup jiz radné specifikovan ve stavajicim rezimu a ucelem je pouze zajistit
vétsi pokryti uzivateld, nez je aktudlné pro poskytovatele zajimavé, je pomoci rezimu
OBA snizit uzivatelské poplatky pro zamyslené uZzivatele, ale zachovat stejné prijmy pro
poskytovatele.

Pokud bude stavajici poskytovatel poskytovat pInéni v rezimu OBA, je nutné zajistit,
aby se platba z této podpory vztahovala pouze na tu ¢ast pozadovanych investi¢nich
nakladll na sluzbu, kterou lze pricist poskytovani sluzeb uzivatelim, na néz OBA cili.
Zbytek investi¢nich nakladd by mél byt financovan z obecnych tarifd.

Pokud se nabidku pro novy program v rezimu OBA chysta podat pouze stavajici po-
skytovatel, napf. po vyprseni koncese, i zde |ze pouzit vyzyvaci postup a zajistit tak
dobry pomér hodnoty k cené. To by znamenalo informovat stavajiciho poskytovatele,
Ze zadavatel md k dispozici odhad nakladd, a vyzvat ho, aby nabidl cenu nizsi nez tento
odhad, ale tento odhad nezvefejnit. Pfipadné Ize fici, ze byly pfijaty alternativni navrhy od
komunitnich skupin nebo podnikateld, a vyzvat stavajiciho poskytovatele, aby predlozil
lepsi nabidku, pricemz mu nejsou sdéleny podrobnosti konkurenénich nabidek.
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d) Nezavisly subjekt provadéjici ovérovani (independent verification agent, IVA)

Tuto roli vétSinou outsourcuje provadéci agentura. Jeho Ucelem je doporucit (nebo
nedoporucit) platbu. Vybér IVA zavisi na komplexité a umisténi vystupu. IVA mize byt
kdokoli od jednotlivych konzultantd, technikd, ucitelll apod. az po velké mezinarodni
poradenské spolecnosti. MGze to byt i role, jiz se zhosti stavajici regulator. Je klicové,
aby IVA byl nezavisly na poskytovatelich sluzeb nebo jinych prijemct davek. Existuje
riziko, Ze IVA, jez jsou ve srovnani s velkymi poskytovateli sluzeb malé, se mohou tito
poskytovatelé,zmocnit” V nékterych piipadech muize byt nutné IVA hledat v zahranici.

Pfi ovérovani poskytnuti pInéni lze pouzit nepfenositelné poukazky, ¢imz se zajisti, ze
poskytovatelé sluzeb skutecné sluzby poskytli zamyslenym uzivatelim.

e) Regulatofi

Regulator je nezévisly subjekt, ktery provadi requla¢ni politiky a dohlizi na stanovovani
tarifG a procesy adaptace. Jejich role miize byt klicova pti zajistovani toho, aby projekt
OBA nebyl v rozporu se stavajici legislativou. V pfipadé rezimu OBA se stavajicim posky-
tovatelem sluzeb mize byt vhodné urcit, Ze ovérovani bude provadét stavajici regulator.
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7. Evaluace a zmirnovani rizik projektu

Zejména u novych rezim( je dilezité urcit potencidlni dodavatele a ziskat od nich vy-
jadreni ohledné moznych drovni sdileni rizika, jak je stanoveno ve vykonnostni normé
a strukture plateb.

Poskytovatelé sluzeb na sebe musi vzit nasledujici rizika.

a) Riziko pfi vystavbé

Sem patii riziko prekroc¢eni nakladi nebo nedostatky kvli nedoruceni vstupl nebo
nedostate¢nym vystupdm. Mélo by byt jasné, Zze programy vyzadujici velké investice
a zavazek poskytovani sluzby mohou byt mimo dosah malych poskytovatelt. Naopak
malé programy nemusi pfildkat velké hrace.

Jak bylo uvedeno vyse, ¢ast financnich prostiedkd z OBA mUze slouzit k Uhradé do-
koncenych vstupd, a pokryt tak potiebu predbézného financovéni. OBA vérohodné
zastropuje dotaci, kterd bude poskytnuta, aby bylo poskytovateli jasné, ze prekroceni

nakladd nebude hrazeno.

Dalsi opatfeni mohou poskytovateltm sluzeb pomoci ziskat pracovni kapital od posky-
tovateld Uvérd nebo z jinych zdrojl financovani.

Dale existuje fada operacnich rizik.

b) Riziko zmény jednotkovych nakladi
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Cena nékterych vstupli se v pribéhu zivotniho cyklu projektu mlize zna¢né zménit. Jak
bylo uvedeno vyse, mize byt uzite¢ny mechanismus na Upravu Uhrady. Méla by byt ale
kvalitné provedena pocatecni studie jednotkovych nakladd a komponent, které jsou
volatilni, a mély by byt pouzity odhady priimérnych cen.

¢) Vykonnostni riziko

Riziko, ze poskytovatel nebude schopen poskytnout vystup v pozadovaném standardu.
Zde je klicové, aby vybrani poskytovatelé méli potfebné kapacity. Jak bylo uvedeno poz-
déji, toto mize zahrnovat budovani kapacity. Je téz velmi dllezité mit kvalitni IVA, ktery
vystupy ovéri.

Nasleduji rizika spojena s uzivateli.
d) Riziko na strané poptéavky

Riziko, Ze sluzbu nebude pozadovat dostatek uzivatel(. Toto riziko Ize zmirnit osvétou
mezi uzivateli (napf. kampanémi a zapojenim neziskovych organizaci) a provedenim
kvalitnich studii poptavky / cenové dostupnosti. Obsluhované uzemi by téz mélo byt
dostatecné velké. Poskytovatel sluzeb téz muze povolit nadmérnou registraci, protoze
bude predpokladat, Ze néktefi zaregistrovani uzivatelé sluzby nikdy nevyuziji.

e) Inkasni riziko
Je mozné, Ze uzivatel nebude ochoten nebo schopen zaplatit svoji ¢ast. Aby se prede-

$lo tomuto problému, je zapotrebi analyzovat ochotu platit a pracovat na schopnosti
uzivatell chapat svaji roli.
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Poskytovatelé sluzeb mohou pozédat o platbu pfedem nebo vyzadovat zalohu. Pfi po-
davani své nabidky by téz méli do struktury nakladi promitnout miru inkasniho rizika
(collection risk).V idealnim pfipadé by méli byt schopni oddélit uzivatele.

Nakonec popiseme nékterd obecnéjsi rizika.
f) Platebni riziko

Davéryhodnost vyplaty dotace téZ ovlivni zajem, jelikoz poskytovatelé sluzeb budou
muset vynalozit zna¢né pocatecni investice, které jim nikdo neuhradi, a tyto pocatecni
investice nelze vzit zpét. Pokud existuji v tomto ohledu pochybnosti (napt. v pfipadé,
kdy by se Evropska komise rozhodla zastavit platby programu, vyplata ze systému OBA
by se téz zastavila), toto riziko musi byt feSeno napfiklad vytvorenim zvlastniho svéren-
ského / zaru¢niho fondu nebo stanovenim spravce, u néjz jmenovany prostiednik drzi
finan¢ni prostredky atd.

g) Regulacni a politické riziko

Je mozné, ze regulator nebude ochoten nebo schopen upravit tarify v souladu s tim,
s ¢im pocita projekt OBA.

Politické riziko predstavuji vSechny druhy nestability (od vyvlasthovani po valku)
v dané zemi.

Ke sledovani a vyjasnovani politik a pfedpist je tieba tzv. ,due diligence” (nalezité
peclivosti).
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8. Monitorovani vysledku

IVA musi zajistit, aby ovérovani nezasahovalo do toho, co délaji realizatofi. IVA by mél byt
konstruktivni v identifikaci (budoucich) problém a v navrhovani a realizaci opatreni na
jejich feseni. Poskytovatel sluzeb by mél mit pravo na vysvétleni zjisténi IVA, a dokonce
pravo s nimi nesouhlasit.

Pokud stavajici poskytovatel sluzeb téZ poskytuje sluzby prostrednictvim regulatorniho
rezimu a ziskava financni prostredky z tarifu placeného uzivateli, musi se zajistit, aby
poskytovatel nedostal zaplaceno dvakrat pro jedno poskytnuti sluzeb (z tarifu i zdotace
OBA). Kromé toho je treba zajistit, Ze pokud existuji cile pokryti, uzivatelé obsluhovani
prostfednictvim mechanismu OBA by se neméli do tohoto cile pokryti zapocitavat.

Informace ohledné poskytovani vystupu a jejich ceny by mély byt Siroce sdélovany.

OBA je kompatibilni s rozsahlejsimi evalua¢nimi cvicenimi, napfiklad evaluaci dopadu.
Ovérena povaha vystupt je dokonce pro tyto druhy evaluaci velmi uZite¢na.

Samostatnou otazkou je potieba sledovat dodrzovani pravidel ne pouze v rdmci sta-
noveného standardu pro vystup, ale i v rdmci stavajicich predpist a zakonU. To by mélo
byt co nejvice soucasti pozadavkl na podavani nabidek.

Na zavére¢ném seminafi v Maastrichtu v roce 2012 bylo pfedstaveno vyuziti rezimu OBA ¢eskym
fidicim organem ESF. Rezim OBA téz slouzi k testovani novych mechanism spole¢ného akéniho
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Obrazek ¢. 26: Péce o déti — cesky priklad OBA

Rodice se Ucastni,
poskytuji se

Vytvoreni Sluzby sluzby

zarizeni nabizené Vy33i mira Ucasti

péce o déti rodi¢tim Cerna rodin s détmi na
ve firmé P ., skrinka pracovnim trhu

udrzitelnost
zafizeni

Placena jednotka:
i} obsazené misto.

Placena Zadna Podpora se
jednotka: platba s ¢asem snizuje
vytvorené => cesta
misto. k udrzitelnosti,

az podpora

skondi.

Na obrazku je znazornéna obecna logika ceského programu. Vystupem je poskytovani sluzeb péce
o déti rodi¢cim. Dojde k pocatecni platbé spojené se vstupem (kazdému zafizeni vytvorenému do
4 mésicl od pocatku programu). Poté budou dotovana pouze obsazena mista. Po prvnich 6 mési-
cich provozu zafizeni bude vyse dotace 100 %. Nasledujicich Sest mésict 75 % a poslednich Sest
mésicl 5 %. Poté se predpoklada, Ze je zafizeni finan¢né Zivotaschopné diky platicim uZivatelGm.

Ovéfovani se zaméfi na:

O mnozstvi dosazenych jednotek;

O splnéni pozadavku na kvalitu zafizeni (napf. poZzadavky na vzdélani pecovatel(, zpUsobilost
cilovych skupin atd.);

O dodrzeni pravidel pro zadavani verejnych zakazek a pravidel pro vefejnou podporu.
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Z obrazku je patrné, Ze je stéle nejasné, zda poskytovani téchto sluzeb (pokud je OBA Uspéchem)
opravdu povede k vyssi Ucasti rodin déti na trhu prace (Cerna skfifika na obrazku). Ke zjisténi dalsich
informaci bude nutno provést evaluaci.

iii) Podpora s platbou pfi doru¢eni (CODA)

Koncept platby pfi doruceni (cash on delivery) predstavila na zavére¢ném seminafi v Maastrichtu
Rita Perakis z organizace Centre for Global Development (CGD), kterd je prikopnikem tohoto
pfistupu. Text je zaloZzen na metodickém dokumentu vydaném CGD®,

Na rozdil od rezimu OBA se CODA snazi o motivaci k postupnému pokroku smérem k vysledkdm.
To znamen4, ze z povahy véci mize mit kromé statnich opatfeni na tento vysledek dopad mnoho
faktora.

Tento pfistup se ¢aste¢né shoduje s variabilni transi rozpoctové podpory EK, popsanou v kapito-
le 4.3.3, jelikoz se tyka platby za postupny pokrok u vysledkd. Na rozdil od variabilnich transi se
CODA zaméfuje pouze na jeden vysledek na smlouvu a tento rezim Ize pouzit na jakékoli Urovni
(ne pouze EK versus pfijimajici zemé, ale i zemé versus poskytovatelé sluzeb).

88 http://www.coprbm.eu/?q=node/338



171

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

CODA ma 5 klicovych funkci.

Uhrada probihd za vystupy dohodnuté mezi poskytovatelem finan¢nich prostredk
a jejich pfijemcem. Vysledky musi byt méritelné a kontinudlni, aby mohl byt odménovan
postupny pokrok;

financujici subjekt zaujima pristup,,nezasahovat”. Naopak prijemce muze zcela uplatnit
vlastni uvazeni a nese plnou odpovédnost;

pokrok je nezavisle ovérovan treti osobou (ani financujicim subjektem, ani pfijemcem).
Jedna se o finan¢ni a vykonnostni audit, ktery neni nijak omezen z hlediska narodnosti ¢i
jinych vlastnosti auditora. Audity hradi financujici subjekt oddélené od platby prijemci
na zékladé vysledkd;

transparentnost je zajisténa zvefejnénim obsahu smlouvy CODA, miry pokroku a vyse
plateb. Aby byla mozna verejna kontrola, indikator vysledku by mél byt co nejjednodussi;

CODA by méla doplriovat dalsi iniciativy. Neni to samostatny nastroj. Toto je zdsadni
princip, nebot je zndmo, Ze jinak by v obdobi, nez se pokrok ve vysledcich projevi, bylo
obtizné financovat investice a provoz.

CODA obsahuje 6 kroka.

1. Sjednani smlouvy

To zahrnuje stanoveniindikatoru, ¢astky vyplacené za pokrok, délky smlouvy a seznamu
vzajemné dohodnutych auditor. Jako minimalni doba trvani smlouvy se doporucuje
5 let, aby mohl pfijemce svoje strategie naplanovat, provést, vyhodnotit a upravit. Zna-
mena to tedy podporu uceni z vlastni zkuSenosti.

Smlouvy s témito vlastnostmi jsou prevenci pfilis rozsitené praxe nového sjednavani na
zakladé skutecnosti, zda byly urcité vydaje povolené, nabidkova fizeni pfijatelna nebo
cile dostatecné splnény.
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2. Akce

Prijemce podnikne akci smértujici k pokroku. Financujici subjekt nijak nezasahuje. To
neznamena, ze piijemce nemuze vyuzit technické pomoci nabidnuté financujicim sub-
jektem. Znamena to, Ze je to na pfijemci a Ze pfijemce rozhoduje, jak s radami nalozit.
Existence smlouvy CODA muze pomoci podpofit financovani ze soukromého sektoru
nebo jinych zdroj, a to véetné pljcek za Ucelem zajisténi prostiedkd k financovani
investic a provozu, nez se pokrok projevi.

3. Méfeni vysledku a zvefejnéni dat

Pfimé naklady na sbér, analyzu a zvefejnéni dat mize hradit primo financujici subjekt.

4. Nezavislé ovéreni

Financujici subjekt angazuje auditora z pfedem schvéleného seznamu. Tento auditor
ovéfi uvadéné vysledky.
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5. Platba
K platbé dojde, jakmile auditor potvrdi vysledky. Kroky tfi az pét se odehravaji kazdy rok.

Mélo by byt jasné, Ze platby nejsou omezeny na zadné konkrétni pouziti. Nejsou podmi-
nény existenci zadnych obecnych ani konkrétnich politik. Nejsou ani navdzany na zadné
konkrétni vstupy, vystupy Ci aktéry a stejné tak nelze zadné vstupy, vystupy i aktéry
vyloucit. Pokyny CODA nicméné nestanovi, ze by jako kritéria zpUsobilosti mohly byt
stanoveny obecné pfedem posuzované podminky (napfiklad standardy pro verejnou
finan¢ni odpovédnost).

Je naprosto prijatelné, aby byly prostfedky pouzity na bézné planovaci procesy ve statni
spravé. Nepiitomnost podminky vytvoreni paralelnich systéma je naopak povazovano
za vyhodu z hlediska udrzitelného budovéni kapacity pro pInéni zamysleného vysledku.

Castka platby za jednotku vysledku (napf. nové zaméstnana osoba) nemusi nutné souviset
s naklady na dosazeni této jednotky vysledku. Pokud ale hrazena castka naklady nepokryje,
pak je mozné, zZe se financovani odchyli od vysledku verejné politiky, aby pokrylo mezeru
ve financovani za Ucelem ziskani pristupu k prostredkiim z programu CODA.

Jsouzminény i dalSi nezadouci ucinky, napf. snadné dosazeni pokroku pomahanim tém,
ktefi podporu potrebuji nejméné. Z pohledu CODA by se toto mélo fesit politickym
procesem v dané zemi.

Platby v rezimu CODA mohou byt téz pojaty jako,ceny”. To znameng, Ze misto vyplaty
za dosazené jednotky vysledkd mohou byt financni prostfedky rozdéleny mezi vice
subjektt v poméru k jejich relativnimu tspéchu. Pokud naptiklad smlouvu plini tfi po-
skytovatelé sluzeb a jeden z nich dosahne 80 % celkovych vysledkd, dalsi 15 % a dalsi
5 %, prostiedky z programu CODA budou vyplaceny podle téchto vysledkd.
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6. Vyzkum

Toto je volitelny krok v procesu evaluace, ktery se zaméruje na dynamiku uvedenou do
pohybu smlouvou.

V ramecku €. 23 je popsan hybridni pfistup predstaveny vlamskym ufadem prace na setkani COP
RBM v Rimé v dubnu 2011.V tomto modelu se vyplaceji finanéni prostfedky na 80 % ,vystupu”
osob, kterym bylo poskytnuto individualni Skoleni nebo poradenstvi. 20 % Uhrady je zaloZzeno na
vysledku zaméstnanosti.

Ramecek ¢. 23: Partnerska praxe - soutézeni sluzeb pro nezaméstnané ve Flandrech

V roce 2008 vlamsky Ufad prace (VDAB) a vldmska agentura ESF zahdjily zadavaci projekt pro
odborné vzdélavania osobni poradenstvi pro uchazece o zaméstnani. Bylo nasmlouvano 70
riznych partner( na obdobi 2-4 let, pficemz agentura ESF projekt spolufinancovala v ma-
ximalni vysi 45 % celkovych zpusobilych nékladd. V roce 2009 to znamenalo ro¢ni ¢astku
7 000 000 eur za poradenstvi ohledné zaméstnani a odborné pfipravy poskytnuté 8000
znevyhodnénych uchazec¢li o zaméstnani. Tato dohoda skoncila na konci roku 2013. VDAB
hldsi agenture ESF pokrok v dosahovani tohoto cile kazdé 3 mésice. Uvadi podrobné prehledy
zpUsobilych opatieni a Udaje o kazdém nezaméstnaném, kterému bylo poskytnuto poradenstvi
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nebo odborna ptiprava, aby agentura ESF mohla rozhodnout o zpUlsobilosti opatreni pro
danou konkrétni osobu.

V zajmu zajisténi ucinného a efektivniho vyuziti pfidéleného rozpoctu je systém plateb
projektu (Castecné) zalozen na mérené mife nezaméstnanosti dosazené témito partnery.
V tomto projektu je 80 % platby za jednotlivé Skoleni ¢i poradenstvi zalozeno na vystupu
a 20 % na vysledku zaméstnanosti dosazeném danym opatfrenim. Jednim z kritérii pro vybér
bylo to, Ze kazdy partner stanovil dosazitelnou, ale ambiciézni zamyslenou miru. Skute¢né
vyplacend ¢astka za Uspésné opatieni je vypoctena ve vztahu k této mife. Pokud nebude
dosazena plna smluvné ujednana ¢astka pro dany rok, nebude vyplacena.

Mésic¢ni platby jsou zaloZeny na zapisech partner( do on-line monitorovaciho systému VDAB,
které kontroluji a ovéfuji obé strany. Kazdoro¢ni audit provadény VDAB u minimalné 10 %
opatreni zajistuje, ze on-line zapisy jsou podlozeny podepsanym fyzickym dokumentem.
Tym VDAB vede partnery od samého pocatku a reaguje na kvalitu nabizenych sluzeb. Poté,
co poradce na VDAB odkéze uchazece o zaméstnani na urcitého partnera, ve spole¢ném
akénim planu se stanovi konkrétni potieby tohoto uchazece a plan je nasledné podepsan
a zadan do on-line systému VDAB. Tato dohoda signalizuje, Ze platebni proces muize zacit.
Jelikoz zpracovani méreni opatfeni a Uhrada za konkrétni jednotlivé opatteni trva priblizné
4-6 tydnd, partnerm jsou vyplaceny prostredky za jejich prabézné usili prabézné.

Jelikoz vefejna agentura nesmi hradit sluzby ani zbozi pfedem, platba za kazdé individualni
opatieni je rozdélena do 13 ¢asti, z nichz jedna je financovani na zakladé vysledku. Financovani
na zakladé vystupu je rozdéleno do 12 mési¢nich &asti, které jsou vyplaceny po uskutecnéni
jednotlivého poradenstvi nebo odborné pripravy. VDAB se pokusil v nedavnych projektech
tento pocet ¢asti snizit, aby byly zpravy o platbdch méné komplexni a transparentnéjsi.
VDAB méfi vlastni srovnatelnd opatieni za pomoci stejného systému zaloZzeného na vysled-
cich jako jeho partnefi. To je zalozeno na stavu zaméstnanosti zadaném v osobnim on-line
spisu kazdého klienta. Vysledek opatieni se méfi na konci mésice, vnémz se partner a klient
dohodnou na ukonéeni poradenstvi nebo $koleni.
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-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/361

iv) Zpétné upravené cile

Randall Eberts zinstitutu Upjohn Institute for Employment Research v Praze v roce 2010% predstavil
pristup, ktery pouzily Spojené staty pfi stanovovani cild pro federalni programy rozvoje pracovni
sily. Tyto metody pouzité v USA jsou popsany v nedavno publikovaném ¢lanku®. Tyto metody byly
téz analyzovany ve studii poradenské firmy Ecorys, kterd k tomu byla povérena Evropskou komisi®'.

Vzhledem k vysoce technické povaze této metodiky zde uvadime pouze stru¢ny popis obecnych
myslenek.

Uvodem tato metoda uznava, Ze na vysledcich se podili mnoho vliv(, které nejsou pod kontrolou
stdtu — nejvyraznéjsim je hospodarisky cyklus (od hospodaiského rlistu pres pokles az k rdstu).
Kromé toho tato metoda uznava vliv vlastnosti tcastnikl intervenci na Uspésné vysledky (napfiklad
umisténi starsiho nezaméstnaného muze byt obtiznéjsi nez u mladsiho).

89 http://www.coprbm.eu/?g=node/300
90 http://www.coprbm.eu/?q=node/605
91 http://www.coprbm.eu/?q=node/494
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Metoda na zakladé udaju o ucastnicich programi v minulosti odhaduje vliv jak hospodaiského
cyklu, tak osobnich vlastnosti. Poté se pomoci odhadd kombinace vlastnosti a hospodéiského
cyklu nastavi cil, ktery tyto odhady zohledni.

Predpoklada se, Ze poskytovatelé sluZeb tak neciti potfebu pouzit cream-skimming a parking, jelikoz
cil jiz zohlednuje skute¢nost, ze pfijemci, u kterych je poskytovani sluzeb obtiznéjsi, vyzaduji vice
usili a pravdépodobnost Uspéchu je u nich mensi.

Nasledné je sledovana vykonnost ve vztahu k témto cillim a je projednana za Ucelem pfijeti naprav-
nych opatfeni. Neexistuje zadna automatickd vazba k vyplatam. To znameng, Ze nejde o smluvni
pfistup jako takovy, ale tento model mlze doplriovat pristupy, jako je CODA.

v) Od OBA k CODA (upravené podle regrese)?

Jak si tyto rGzné pfistupy stoji v porovnani s obecnym ramcem predstavenym v tabulce ¢. 12?
Zaméfujeme se na modely CODA a OBA, jelikoz zpétné Upravy povazujeme za komplementarni
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pfistup k modellim, jako je CODA.

Tabulka ¢. 14: CODA a OBA v perspektivé

Klicovy aspekt OBA versus CODA

Ddraz na opatfeni zaméfend na vysledek / vystup,
ne na usili (vstup / proces)

Oba pristupy se odklanéji od vstupu a procesu. OBA ale bere v Gvahu problém
pftifazeni mnohem vice nez CODA (ale bylo by mozno u modelu CODA pouzit
zpétné Upravy, a tim situaci o néco vylepsit). Cream-skimming je proto mno-
hem vétsim rizikem v modelu CODA. Odvracenou stranou je samoziejmé to,
Ze neni jasné, zda OBA skutecné povede ke zlep3eni z hlediska vysledku. Ty se
ani neméfi.

Méfeni musi zachytit viechny dimenze
vykonnosti

Ani jeden z piistup(l nefesi problém toho, Ze vykonnost toho, co je méfeno, se
muze zlepsit na tkor jinych domén.

Opatieni a standardy by mély byt vhodné pro
viechny vékové skupiny

Oba piistupy umoznuji segmentovat populaci. U modelu OBA, jelikoz se zamé-
fuje na poskytovani konkrétni sluzby, je snadnéjsi pfedem zkoumat pfislusné
rozdily nez u modelu CODA, kde neni nezbytné pfedem jasné, jak vysledek ma
byt / bude feden, a je tak obtizné stanovit, jaké rozdily v cilové populaci jsou
relevantni.

Standardy by mély byt zalozeny na dobrém
pochopeni statu quo, aby se zajistilo, Ze cile jsou
realistické, ale dostate¢né naro¢né, aby stimulo-
valy inovaci

U OBA existuje riziko prokleti vitéze (poskytovatel, ktery ziska smlouvu

v rezimu OBA), které u CODA neexistuje. OBA umoznuje platby v milnicich,

i kdyz cista forma plati pouze za pfirtstkové poskytovani sluzby. | CODA plati
za pfirastky.

Cim komplexnéjsi jsou tGkoly, ¢im intenzivnéjsi
spoluprace je vyzadovana mezi riiznymi poskytova-
teli, ¢im vice Usudku se ocekava od poskytovateld,
¢im vice je kvalita vysledkd tézko zméfitelna, tim
méné intenzivni by mély byt vykonnostni pobidky
(az po vibec Zadné)

OBA nepfedpoklada mix pobidek, pouze finan¢ni pobidky. IVA by mél posou-
dit kvalitu vystupu v OBA. IVA by téz mél zjistit obehravani a podvadéni. CODA
kromé finan¢ni pobidky predpoklada i pobidku z hlediska povésti, nebot trans-
parentnost je klicovou slozkou. Mélo by téz byt jasné, ze CODA by méla vzdy
fungovat spolecné s jinymi stavajicimi mechanismy, tj. je to dalsi pobidka vedle
stavajicich pobidek. OBA téz nedoporucuje, aby byla pouzivana jako jediny
mechanismus (napi. proto, Ze mize byt nutné pfedfinancovani z jinych zdroja).

Trvani smlouvy by mélo byt pfimérené

V modelu OBA je doba trvéni smlouvy stanovena tak, aby poskytovatel mohl
rozlozit pocatecni investice. OBA téz dava prednost uzavirani smluv s vice
poskytovateli najednou, ¢imz bude umoZznéna konkurence.V modelu CODA je
doporuceny horizont 5 let, aby bylo mozno provadét experimenty a vidét je-
jich vysledky. CODA predpoklada, ze existuji jiné mechanismy, které umoznuji
financovat toto experimentovani, nez se projevi vysledky.

V neposledni fadé se vyplati vénovat ¢as pojednani o rozdilech mezi témito pfistupy z hlediska
perspektivy uzavirdni smluv a stanovovani cilti na obecné trovni programu strukturalnich fonda.

Bylo by snadné si myslet, ze mezi OBA a stanovovanim vystupovych cill nebo mezi CODA a stano-
vovéanim cilovych vysledk( ve strukturdlnich fondech neni zadny rozdil. Patrnych rozdild je nékolik.
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Pokud jde o OBA ve srovnani se stanovovanim cild vystupu programu:

o

spole¢né vystupové indikatory predlozené Komisi nejsou vystupy podle definice v OBA. Pro
OBA jsou to,vstupy” spise nez poskytnuti sluzby co nejblize zamyslenému vysledku, ale stale
pod kontrolou poskytovatel(l sluzeb. Je ziejmé, ze tento druh vystupu nemUze byt definovan
odshora dol{i na Urovni EU bez zvazovani omezovani a moznosti v daném kontextu. Koncipovani
vystupu by se mélo intenzivné konzultovat s poskytovateli sluzeb, jelikoz kapacity a podminky
se velmi pravdépodobné budou v rliznych mistech lisit;

cena vystupu ani ¢astky vystupt nejsou stanovovany ORP odpovédnou za program strukturélnich
fond(, ale prostrednictvim soutéZniho procesu. Kromé piipad(, kdy se tento proces uskutec¢ni
pred definovanim programu, by nebylo mozné presné stanovit rozpocet ani planovat vystupy.
Stanoveni jednotkovych cen v programu strukturalnich fondl a nésledna ucast v soutéznim
procesu jsou v rozporu s U¢elem tohoto procesu;

rovnéz neexistuje Zadna prahova hodnota, jiz by mélo byt dosazeno, jako u stanovovani cilového
vystupu uvedeného v nafizenich o strukturalnich fondech, jelikoz v modelu OBA jsou poskytovatelé
placeni postupné bez pfedem stanoveného platného harmonogramu. Cim déle poskytovateli
trva poskytovani sluzeb v ramci modelu OBA, tim déle trva, nez obdrzi financovani;

v neposledni fadé nejsou poskytovatelé sluzeb povinni podavat nabidku na zakézku v rezimu
OBA. Ucini tak pouze kdyz maji jistotu, Ze mohou poskytnout poZzadované pInéni. OBA nepfedpo-
klada, ze by ORP méla viechny potfebné odborné znalosti, aby odpovidajicim zplisobem ocenila
rizika spojena se zfizenim sluzby, jelikoz ORP neni subjektem, ktery by jakékoli sluzby poskytoval.
Ve strukturélnich fondech musi ORP piedstirat, Ze je poskytovatelem 3iroké skaly sluzeb.

Pokud jde o CODA ve srovnani se stanovovanim cilG vysledk( programu:

o

o

CODA je doplnkovy bonusovy systém, jehoz cilem je poskytovat néco navic k jinym tokdm
financovani. Ve strukturalnich fondech je systém spise trestajici nez odménujici;

podobné jako u strukturalnich fond{ byva skute¢né zajimavym indikatorem indikator na vyssi
urovni, ktery neni pod kontrolou pfijemce financovani;

na rozdil od strukturalnich fondd a podobné jako u modelu OBA je v systému CODA odmérovan
spise nardst vykonu, nejsou stanovovany prahové hodnoty. To znamen4, ze nejsou vyzadovany
absolutni cilové hodnoty;

v ostrém kontrastu se strukturainimi fondy, kde musi byt vystupy navazany na vysledky v pro-
gramu, by v modelu CODA nemélo byt jinak omezeno, na co se penize pouziji. Dlllezity je
pouze samotny vysledek. To neni mozné dokonce ani u spole¢ného akéniho planu (SAP), kde
Ize v zdsadé veskeré Uhrady provadét pouze na zdkladé indikatoru vysledkd, jelikoz vychozim
bodem z finan¢niho hlediska jsou vzdy skutecné naklady urcité cinnosti, kterd tudiz musi byt
znama a uvedena.V modelu CODA dokonce ani nemusi existovat vztah mezi tim, jak je dosazeni
vysledku nakladné, a platbou za né&j v rezimu CODA.

Zajimavé je, ze zadny z téchto pfistupl nenavrhuje spojit vyplatu Zajimavé je, ze zadny

s kombinaci vystupovych indikatort a indikator( vysledkd. Tyto
dvé skupiny se povazuji za nekompatibilni. Mezi vystupem a vy-
sledky je nutno si vybrat.

vystupovych indikatort

a indikatora vysledkii. Tyto
dvé skupiny se povazuji za

nekompatibilni.

z téchto pristupd nenavrhuje
spojit vyplatu s kombinaci
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igatitnfdnal Gceni

i) Capability approach (pfistup zaloZeny na schopnostech) jako zaklad®?

Pristupy LFA i ToC maji podobny zaklad. Inspiraci berou z néstroju a metod fizeni strojirenskych
projekt(, kde je kladen draz na planovani jakozto projekéni ¢innost. Navrhari by méli mit hlu-
boké znalosti situace (z predchozich zkusenosti nebo studii), jez |ze vyuzit v racionaInim procesu
k urceni nejlepsiho mozného - z hlediska nakladové efektivity — projektu, ktery méa dosahnout
prfedem stanoveného vysledku.,Objekty intervence” (the intervened) jsou podrobeny metodam

a nastrojam,intervencionist(” (vétsinou odbornika), ktefi obvykle ptichazeji se znalostmi a pristupy
pochdézejicimi odjinud (napf. z univerzity nebo vladni agentury).

S timto ,inZzenyrskym” pohledem jsou spojeny i pfistupy zalozené na uzavirani smluv na vykon,
jako je CODA a OBA. OBA usiluje o navrzeni idealniho ,vystupu’, ¢imz implikuje, Ze tento vystup
pfindsi (ndkladové efektivni) cestu ke kone¢nému vysledku. CODA nevyzaduje urcovani cesty
k pfedem stanovenému vysledku, ktery nas zajima, ale implikuje, Ze takové cesty existuji a ze
zamysleny pfijemce financovani v rezimu CODA je dokaze urcit, a pokud pouZije vhodné konci-
pované opatfeni, zaslouzi siodménu.

Tyto pfistupy maji tendenci odrazet pomérné tzky utilitarni pohled na,Uspéch” (achievement): za-
méfuji se na,prostredky” (means) jako,stavy” (states) obsazené v pfijmech lidi a jiném (ne)hmotném
majetku a jejich spokojenosti s nimi (v pfipadech, kdy lidé mohou byt uspokojeni velmi Spatnou
situaci, protoze nikdy nepoznali nic jiného). Abychom tuto myslenku pochopili, je tfeba vysvétlit
principy pfistupu capability approach fomulovaného drzitelem Nobelovy ceny A. Senem?. Pfistup
capability approach povazuje za konec vyvoje lidské bytosti a jejich ,rozkvét” Je tfeba rozvést
nékolik konceptl pro tento pfistup relevantnich.

Functionings jsou cinnosti typu ,byt” a ,délat’, jichz si lidé ceni a u nichz maji diivod k cenéni.
Functionings se tykaji riznych dimenzi Zivota — napfiklad preziti, zdravi, prace, vzdélani, vztahd,
emancipace, sebevyjadieni a kultury. Aktivita nebo situace se u osoby ,pocita” jako functioning,
pouze pokud si ji tato osoba ceni. To podporuje Gcast a zapojeni téch lidi, jejichZ Zivoty jsou v sazce,
za Ucelem zjisténi, zda si budou cenit zmén, které mohou vzniknout.
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Spojeni ,divod k cenéni” uznava, ze vzhledem k neshoddm ohledné toho, ¢eho si jako jedinci
cenime (coz by mohlo zahrnovat functionings, které jsou pro druhé skodlivé), musime cinit urcité
socialni volby. To vyvolava otazku, jaky proces, skupina, filozofickd struktura nebo instituce ma
legitimni pravomoc rozhodnout, co maji lidé dlivod ocenovat. Nenavrhuje ale zadny konkrétni
proces jako relevantni ve viech kontextech a spiSe zavisi na zastoupeni lidi jednajicich v téchto
kontextech, aby tyto otazky resili sami a budovali a sdileli svUj repertoédr osvédcenych postupd.

Mélo by byt jasné, Ze z pohledu tohoto pfistupu jsou lidé ve své podstaté odlisni a jedine¢ni. Kromé
toho, ze si ceni velmi odliSnych véci, by téz k dosazeni stejné kvality Zivota potiebovali riznd mnozstvi
a druhy zboZzi a sluzeb. To je ale ovlivnéno ne pouze osobnimi faktory, ale i socidlnim a institucio-
nalnim kontextem, ktery se dotyka toho, co lidé s timto zbozim a sluzbami mohou délat - jinymi
slovy do jaké miry mohou byt pfevedeny na functionings. Kontext je tedy pro tento pfistup velmi
dlezity, abychom pochopili, zda okolnosti, za nichz si lidé vybiraji ze svého souboru moznosti,
jsou spravedlivé a provedeni téchto moznosti umoznuji. To vede k odmitani univerzalnich politik.

Capabilities jsou svobodou uzivat cennych functionings. Jsou tedy kombinaci functionings s jakousi
svobodou prilezitosti. Podobné jako si ¢lovék s kapsou plnou minci miize koupit mnoho riiznych kom-
binaci véci, ¢clovék s mnoha schopnostmi si mize vybrat z mnoha rliznych functionings a nasledovat
fadu rliznych Zivotnich cest. Klicové je zde opét to, Ze schopnosti zahrnuji pouze moznosti, jichz si lidé
opravdu ceni. Je dlilezité zavést koncept svobody, jelikoz jinak — pokud se zaméfime pouze na rozsirujici

92 Tato kapitole hodné cerpa z http://www.coprbm.eu/?q=node/616
93 Prehled tohoto pfistupu naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/617
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se functionings — bychom to mohli udélat silou, donucenim nebo Capability approach na

ovladnutim. Napfiklad student, ktery by si Zil dobre, kdyby pracoval, lidsky rozvoj nazira jako
musi pro ziskani titulu vydrzet Spatné bytové podminky a mnoho
spolubydlicich. Lidé by méli mit moznost se zdobrych dlivod(i zdrzet
konkrétniho functioning, pokud a kdyz se tak rozhodnou. svobody se rozhodnout byt

a délat to, co lidé povazuji

na proces rozsirovani

Stéle existuje rozdil mezi svobodou jakoZto vybérem mezi volbami,
které mate, a svobodou ve smyslu byt schopen pro sebe vytvéret
volby, které jesté nemam. Druha moznost je koncept ,agency”, ~ emancipace, ktery odkazuje
ktery odkazuje na schopnost clovéka nasledovat a realizovat to, na schopnost lidi si pomoci
¢eho si ceni a u ¢ehoz md dlivod k cenéni. Agency souvisi s dal3i-
mi pristupy, které zdUraziuji sebeuréeni, autentické sebefizeni,
samostatnost, sobé&sta¢nost, emancipaci, pravo mluvit atd. Silna a nespoléhat na ostatni, aby
kolektivni touha po agency naznacuje, Ze vyvojové procesy by to pro né udélali. K tomu
mély podporovat Ucast, vefejnou debatu a demokratickou praxi.
Agency zahrnuje efektivni moc i pfimou kontrolu, tj. nejen pouze
individudlni agency, ale i to, co jednotlivec zm(ize jako ¢len sku-  aby lidé délali viastni chyby.
piny, kolektivu nebo politického komunity.

za hodnotné, a jako proces

tuto svobodu rozsirit

patii i poskytnuti svobody,

Pokud shrneme vyse uvedené, capability approach na lidsky rozvoj nazira jako na proces rozsirovani
svobody se rozhodnout byt a délat to, co lidé povazuji za hodnotné, a jako proces emancipace,
ktery odkazuje na schopnost lidi si tuto svobodu rozsifit a nespoléhat na ostatni, aby to pro né
udélali. K tomu patfi i poskytnuti svobody, aby lidé délali vlastni chyby.

Senovy myslenky mély velky vliv a staly se soucasti napf. rozvojovych cill tisicileti, ale klicovou
otézkou v této fazi je, jak tyto myslenky vtélit do provadéciho mechanismu strukturélnich fonda.

Néktefi argumentuji, Ze Siroky soubor praktik, které se zaméfuji na lidi, coz odpovida Senové
capability approach, |ze zahrnout pod nazev ,pfistupy zaloZzené na procesu participativniho uceni”
(participatory learning process approaches, PLPA). Konkrétni metodou s tim spojenou je pfistup
participativniho uceni a akce (participatory learning and action, PLA). Jednim z hlavnich zastancud
je Robert Chambers z britského Institute for Development Studies, ktery uvedl| nasledujici pre-
hled kofen( tohoto pfistupu v metodice rapidniho prizkumu venkova (rapid rural appraisal, RRA)
a rozvojové praxe v prispévku z roku 2007
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Pro Chamberse metodika RRA zacala jako srlistani metod vytvorenych a pouzivanych tak, aby byly
rychlejsi a lepsi pro praktické ucely nez rozsahla dotaznikova Setfeni nebo hloubkova socidlni antro-
pologie. Mezi jeji metody patfi polostrukturované rozhovory, transektové pochiizky s pozorovanim
a tvorba map a diagramd, to vse tvoreno externimi odborniky. Ke konci 80. let a pocatkem 90. let 20.
stoleti se zRRA vyvinula metodika participativniho prizkumu venkova (participatory rural appraisal,
PRA).V PRA osoby zvenci svoldvaji a také umoziuji cinnosti. Hlavnimi aktéry jsou mistnilidé, zejména
ti na okraji. To oni, obvykle v malych skupinach, vytvareji mapy, diagramy, pozoruiji, analyzuji a jednaji.
Termin participativni u¢eni a akce (PLA) zavedeny v roce 1995 nékdy slouzi k popisu PRA, ale je Sirsi
a zahrnuje dalsi podobné nebo souvisejici pfistupy a metody. Ve skutecnosti lze mnohé z pfistupd,
které budou popsany dale v kapitole 6.2.6.1, pravdépodobné pouzit jako zplsob provadéni PLA.

Pro Chamberse myslenku PRA / PLA tvoii tfi slozky.

»Metody PRA’, jak jsou €asto nazyvany, jsou vizualni a hmatatelné a obvykle provadéné malymi
skupinami lidi. Toto jsou nejviditelné&jsi a nejndpadnéjsi charakteristické rysy PRA. Mapy a diagra-
my vytvareji mistni lidé. Tvofi se mnoho druhd map - nejcastéji socidlni mapy ¢i mapy scitani lidu
ukazujici lidi a jejich vlastnosti, mapy zdroj( ukazujici ptdu, stromy, vodu atd. a mapy mobility
ukazujici, kam lidé cestuji za sluzbami. Za pomoci rliznych materidld tvofi zeny, muzi a déti dia-
gramy, které predstavuji fadu aspektt jejich komunit, Zivot( a prostredi.

94 http://www.coprbm.eu/?q=node/618
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»,Chovani a postoje”, druhou slozku, mnozi povazovali za dUlezitéjsi nez metody. Néktera chovani
i i

a postoje byly vyjadieny jako ptikazy typu,predejte taktovku’,,nespéchejte”, ,sednéte si, poslou-
chejte a ucte se” a,vzdy pouzivejte svij nejlepsi usudek”.

Treti klicovou slozkou bylo,sdileni”, které pdvodné znamenalo sdileni
skoleni, myslenek, postieh(l, metod a materiali mezi organizacemi, Tyto metody byly
zejména nestatnimi organizacemi a statni spravou.V poloviné prvni

koncipovany tak, aby dal
dekddy 21. stoleti zacal kruh sdileni zahrnovat i vztahy. P y y daly

moc tém, ktefi obvykle

Ve PLA zPRA doslo na mnoho prolinani a inovaci s vlivem z pfistu- nemaji zadny hlas. PRA/PLA
pU, jako je akéni véda (Argyris), reflexe po akci (Schon), popularni
vzdélavani (Freire) a participativni akéni vyzkum (Lewin) atd.

mély byt emancipacnimi
procesy samy o sobé. To

Termin participace pouzivany v PRA / PLA musi byt vysvétlen blize. Znamena, ze participace
VPRA/PLA moc spocivala v lidech. Tyto metody byly koncipovany
tak, aby daly moc tém, ktefi obvykle nemaji zadny hlas. PRA / PLA
mély byt emancipacnimi procesy samy o sobé. To znamena, ze
participace je cil, ne prostfedek. Klicova je proto institucionalizace
participacniho prostoru a praxe, nad rdmec projektd. V tom spociva rozdil ve srovnani s piistupy,
kde je participace soucasti bud'za tcelem ziskani informaci (coz byla pdvodni RRA), nebo zvyseni
efektivity (jako v ptipadé LFA). Externi pracovnici / vySetfovatelé by tedy méli slouzit lidem, ktefi
maji moc vysetiovat, interpretovat data, navrhovat, planovat a jednat.

je cil, ne prostiredek.

PRA / PLA je nicméné pouze jednim souborem pfistupd, které Ize spojit s SirSim PLPA. S nim bylo
spojovano i,mapovani vysledk(” kanadské organizace International Centre for Development Re-
search jakozto strukturovanéjsi pfistup. A, jak si ukazeme pozdéji, soucasti této rodiny je i jesté
modernéjsi pfistup, jako je problémové orientovana iterativni adaptivita (problem driven iterative
adaptation, PDIA).

Lze Fici, ze viechny tyto pfistupy se drzi sirsich principl uvedenych v rdmecku ¢. 24.
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Ramecek ¢. 24: Klicové vlastnosti pristupt zaloZenych na procesu participativniho uceni

1. PLPA... uznavaji podstatu proces(i rozvoje ur¢enim:
i. jejich inherentni komplexity a nejistoty a nasledné nemoznosti,navrzeni” procesu,
a to kvali nemoznosti pfedchozich znalosti nebo predpovédi chovani lidi;
ii. existence rlznych zajmu a inherentné konfliktni povahou proces, a tedy uznanim
jejich politické povahy (vedle ekonomické a socialni);

2. vychazeji z predpokladu, ze procesy rozvoje Ize orientovat, usnadrovat a katalyzovat,
ale ne navrhovat ¢i fidit. Smérem k procestim rozvoje lidi a pro tyto procesy lze fidit
intervence (politiky, plany, programy, projekty atd.);

3. maji uzemnizakladnu (v rdznych méfitkdch podle kazdého konkrétniho pfipadu), jelikoz
organizace a instituce nelze oddélit od mistniho kontextu ¢i prostfedi (kde mohou byt
pfitomny i jiné intervence);

4. jsou orientovany na institucionalizaci emancipované participace (kontinudini a nespo-
jené s izolovanymi udélostmi, jako je napt. workshop na téma formulace projektu);

5. jsou orientovany na mistni fizeni zdroj(i a mobilizaci mistnich potencidlG a zaloZeny na
znalostech, zkusenostech a kreativiteé lidi;
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6. jsouzamérfeny na katalyzovani zkusenostniho vzdéldvaciho procesu na drovni lidi v mist-
nim prostredi (jakoZto jednoho ze zaklad(i rozsifovani schopnosti), intervence samotné
a na urovni pfislusnych organizaci;

7. pojimaji ¢Cinnost,navrhu” jako trvalou a probihajici sou¢asné s procesem monitorovani
a evaluace, téz trvalym a soucasnym (uceni z vlastni zkuSenosti); intervenci tedy vidi
jako otevienou z hlediska ¢asu a zdroj( a s flexibilnim rozpoc¢tem (v némz zdroje nejsou
spojeny s pfedem stanovenymi ¢innostmi a produkty);

8. zdUraznuji, ze by nemélo byt poZzadovano vyslovné uvadéni podrobnosti,dlouho- i
sttednédobého planu’, ale pouze aktivit a vysledkd v kratkém casovém horizontu (ma-
ximalné dvou let) a vzdy jako ,orientacni aktivity a vysledky”;

9. uzndvaji nezamyslené ucinky jako,dusi procesu”: nepfedpokladané cesty a neviditelné

ucinky a dopady jsou velmi dulezité, obvykle dilezitéjsi nez ty o¢ekavané;

10. neformuluji logickou vazbu mezi kratkodobymi aktivitami a vysledky a jejich dlouhodo-

bé&jsimi ucinky. Na konkrétni intervenci lze nahlizet jako na,pfispévek k procesu”, nikdy
jako na,pficteni ucinki nebo dopadi”;

11. vyhybaiji se kvantitativnim cildm; pokud jsou formulovany, mély by byt povazovany za
,orienta¢ni cile”. Ustfednim prvkem monitorovani a evaluace bude samotny proces,
pficemz zvlastni pozornost bude vénovana konkrétnim ,nehmotnym” a kvalitativnim
prvkdm, které se ukazou pro proces dllezitymi;

12.vyslovné v rdamci nastrojl akontability a evaluace (napt. intervencni dokumenty) uvadéji,
ze je vhodné umoznit vyvoj ve vztahu k po¢ate¢nim podminkéam rozvojového projek-
tu.,,Usudek” managementu konkrétnich intervenci by se mél uplatiovat vyhradné na
vznikajici vysledky ve stfedné- a dlouhodobém horizontu (ne vice nez 10 let), a zejména
na kvalitativni zmény; usudek by nemél mit vazbu na predchozi cile;
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13. navrhuji minimum,,prvkd” k zahajeni intervence:

i. dlouhodobé odkazovani (vize, co nejvice spole¢na, ale takova, ktera uznavani riizné
cile, aniz by je ,schovavala” nebo ,popirala”);

ii. jasné poslaniintervence, ne obecné ¢i specifické cile / vysledky;

iii. pocatecniinstitucionalniusporadani (nachylné ke zméné povahy), véetné technické
kapacity a zdroju pro fizeni;

iv. operativni, kratkodoby program, ktery muize slouzit jako mobilizujici ¢initel pro akci;
pouze na této Urovni by mély byt stanoveny k orienta¢nim uceldm aktivity, zdroje
a vysledky v kratkodobém horizontu;

v. rozpocet bere v Uvahu fixni ndklady (spojené s lidskymi zdroji potfebnymi k pomoci
s intervenci a pfimérené Ucasti lidi) a variabilni naklady (investice do infrastruktury
nebo aktivit jiného typu). Variabilni ndklady nejsou pfedem presné piedvidatelné, kromé
velmi kratkého ¢asového horizontu, protoze se objevuji v pribéhu toho, jak intervence
orientovand na proces postupuje a mobilizuje iniciativy a uceni. Z tohoto divodu by
nastroj financovani intervenci mél uvazovat s pocatecnim rozpoc¢tem fixnich naklad
a sirokou skalou moznych variabilnich ndkladd a snadnym pfistupem k financovani
téchto variabilnich nakladd, jakmile se objevi nové pozadavky nebo potieby.

sy

Dodrzovénitéchto zasad jasné odrazi Sen(liv capability approach. Do centra stavi lidi, cozznamena,
ze projekt neni chapdn jako centrum akce, ale pouze jako dalsi prvek v osobnich a kolektivnich
procesech rozvoje.
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Je tfeba poznamenat, Ze finan¢ni pravidla pro strukturalni fondy

nemusi byt nutné pro tento ptistup prekazkou. Nikde neni uve- Do centra stavi lidi, coz
deno, Ze by rozpocty musely byt alokovany na urcité ukoly ¢i
plnéni PRED zac¢atkem projektu. Samoziejmé musi byt jasno, na
co byly penize pouzity, NASLEDNE, ale to neni problém specificky
pro tyto pfistupy PLP. ale pouze jako dalsi prvek

znamena, ze projekt neni
chapan jako centrum akce,

. . . . - ) v osobnich a kolektivnich
Nyni se budeme zabyvat dvéma pfistupy, které vyse uvedené

principy obsahuiji. procesech rozvoje.

ii) Mapovani vysledk

Mapovani vysledkd (outcome mapping) predstavil expert Jan Van Ongevalle na konferenci COP
RBM ve Vilniusu v zafi 2010. Tento pfistup vytvorila kanadské organizace International Develop-
ment Research Centre®.

JelikoZ rozvoj je v zdsadé o lidech a jejich vzdjemnych vztazich a vztahu k jejich prostfedi, mapovani
vysledk( se zaméfuje na lidi. Originalita této metodiky spociva v posunu od hodnoceni dopadu
programu na rozvoj (definovany jako zmény stavu, napiiklad relevance politiky, zmirnéni chudoby
nebo mensi konflikt) smérem ke zménam chovani, vztah(, akci nebo aktivit lidi, skupin a organizaci,
s nimiz projekt pfimo pracuje. Tento posun zna¢né méni zplsob, jakym projekt chape svoje cile
a hodnoti svoji vykonnost a vysledky.

Prispéni projektu k rozvoji je planovéno a hodnoceno na zékladé jeho vlivu na partnery, se ktery-
mi pfimo spolupracuje na uskute¢néni zmény. Ve své podstaté rozvoje dosahuiji lidé a dosahuje
se ho pro lidi. Mapovani vysledk( nesnizuje vyznam zmén stavu (napf. Cistéjsi voda nebo silngjsi
ekonomika), ale tvrdi, ze pro kazdou zménu stavu jsou nezbytné souvisejici zmény chovani.
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Proces se déli do tfi fazi a kazda faze obsahuje nékolik krokd.

Obrazek ¢. 27: faze mapovani vysledki

PROJEKTOVY ZAMER

1.Vize

2. Poslani

3. Pfimi partnefi

4. Ukoly vedouci k dosazeni vysledkd
5. Ukazatele pokroku

6. Strategické mapy

7. Organizacni praktiky

!

PLANOVANI EVALUACE
12. Plan evaluaci

4

MONITOROVANI VYSLEDKU
8. Monitorovani priorit

9. Deniky vysledkd

10. Denik strategie

11. Denik vykonnosti

95 http://www.coprbm.eu/?q=node/619
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Faze ¢. 1 Projektovy zamér (intentional design) pomaha projektovému tymu si vyjasnit a dosah-
nout dohody ohledné makroekonomickych zmén, které by radi podpofili, a naplanovat vhodné
strategie. Tym by mél jasné vyjadfrit dlouhodobé nasledné dopady, o které usiluji, a brat pfi tom
v potaz, ze projekt jich nedosahne bez cizi pomoci. Vize vede, motivuje a inspiruje a je ,z6nou bez
odpovédnosti”. Nevyzaduje dobrou znalost situace.

Daéle poslani (neboli mise, mission) popisuje, co v projektu délate nebo produkujete: urcuje hlavni
spolupracovniky, oznacované jako ,pfimé partnery” (boundary partners), a fika vam, jak s nimi
pracovat. Pfimi partnefi projektu samoziejmé maji vlastni pfimé partnery (néktefi z nich jsou koncovi
pfijemci), které se snazi ovlivnit. Kromé toho existuji jesté strategicti partnefi, ktefi uplatiuji vliv,
ktery se jiz povazuje za uzitecny, takze projekt nemusi vici nim uplatriovat Zadny vliv. Na obrazku
¢. 28 vidite prehled vzajemnych vztahl mezi aktéry.

Obrazek ¢. 28: Primi partnefi a dalsi stakeholdefi

Projekt
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O Pfimi partnefi
O Ptijemci

@ Dalsi stakeholdefi

TE

Dalsim krokem pro kazdého ptimého partnera je tkol vedouci k dosazeni vysledka (outcome
challenge). To popisuje, jak jeden pfimy partner maximalné pfispiva k vizi: formulaci jeho idealnich
akci, vztaht a aktivit.

Pro kazdého pfimého partnera jsou stanoveny ukazatele pokroku (progress markers), které slouzi
ke sledovani vykonnosti. Kazdy ukazatel pokroku popisuje zménu chovéni pfimého partneraa muize
byt monitorovan a pozorovan.V ramci celého souboru se ukazatele stupnuji od pfedbéznych pro
hlubsizmény a popisuji proces zmény jednotlivého pfimého partnera, jak je uvedeno v tabulce €. 15.

Tabulka ¢. 15: Pfiklad tkolu vedouciho k dosazeni vysledkii a souvisejiciho ukazatele pokroku

Ukol vedouci k dosazeni vysledkii: Zamérem projektu je vidét mistni komunity, které uznavaji vyznam planovani aktivit fizeni
zdroju a Ucast na nich, v partnerstvi s ostatnimi uzivateli zdroja v jejich regionu. Tyto komunity ziskaly dtvéru ostatnich ¢lent partner-
stvi a uznani statnich ufednikd, aby mohly konstruktivné pfispivat k debatdm a rozhodovacim procestim. Dokézou planovat a jasné
formulovat vizi ¢innosti souvisejicich s obhospodarovanim lesu a cili, které souvisi s jejich situaci a potiebami. V pfipadé potieby

si vyzadaji externi technickou podporu a odborné znalosti. Funguji jako zastanci koncepti modelovych lest ve svych komunitach

a motivuji ostatni v partnerstvi, aby pokracovali ve spole¢né praci.

€O OCEKAVAT OD MISTNICH KOMUNIT:

1 Ucast na pravidelnych setkanich partnerstvi modelovych lesti (ML)

2 Zfizeni struktury pro spolupraci v partnerstvi, ktera zajistuje zastoupeni viech mistnich zajma
(mechanika zfizeni této struktury)

3 Osvojeni novych dovednosti pro zapojeni v ML

4 Prispéni minimem lidskych a finan¢nich zdrojti potiebnych k uvedeni ML do provozu
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CO RAD VIDET U MISTNICH KOMUNIT:

g 5 Artikulace vize pro ML, kterd je relevantni pro dané misto
6 Podpora konceptu ML a predstaveni jejich zkusenosti s ML
7 Rozsiteni partnerstvi, aby zahrnovalo viechny hlavni uzivatele lesa
8 Povolani externich odbornikd, kdyz je tfeba poskytnout
informace nebo splinit technické potieby
9 Vyzadani novych pfileZitosti pro odbornou piipravu a rozsitovani
10 Tvorba a siteni konkrétnich pfiklad(i pfinost vyplyvajicich z aktivit ML
11 Identifikace pfileZitosti ke spolupraci s ostatnimi institucemi a aktéry
: 12 Identifikace pfilezitosti financovani (a jeho Uspésné ziskani) z riznych zdrojl
13 Vedouci tloha v fizeni zdrojli s ohledem na dlouho- a stfednédobé piinosy
14 Sdileni nabytych zkusenosti a poznatk( s jinymi komunitami na narodni a mezinarodni Grovni za Gicelem podpory dalsich ML
15 Ovliviiovani debat o narodnich vefejnych politikach a formulacich vefejnych politik v oblasti vyuziti a fizeni zdroja

Po vyjasnéni zmén, které projekt chce ovlivnit, by mél tym vybrat aktivity, které maximalizuji
pravdépodobnost Uspéchu. To zahrnuje vytvofeni strategickych map (nezaménovat s mapami
znazornénymi na obr. 11), které odrazeji akce, jez je tfeba provést za icelem ovlivnéni kazdého
z ptimych partnerl nebo jejich prostredi riznymi zplsoby. V neposledni fadé to téz znamend vy-
pracovani organizacnich postup( odrazejicich, jak mGze projektovy tym nebo organizace usilovat
o zachovani relevance, Zivotaschopnosti a Ucinnosti (napf. z hlediska sdileni znalosti).

Klicovou vlastnosti OM (mapovani vysledkd), kterd jej odlisuje
od LFA a ToC, je, Ze neusiluje o navrhovani cesty ke kone¢nému Klicovou vlastnosti OM, ktera
vysledku. Misto toho se zaméfuje na ovlivnéni chovani klicovych jej odlisuje od LFA a ToC, je,
aktér(, ktefi hraji v této celkové vizi roli. Dalsim krokem je tedy
peclivé sledovat, jak tito aktéfi reaguji na pokusy o ovlivnéni.
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Ze neusiluje o navrhovani
cesty ke kone¢nému vysledku.

Faze ¢. 2: Monitorovani vysledkd a vykonnosti poskytuje rdmec Misto toho se zaméfuje na
pro monitorovani akci a pokroku pfimych partnerd za vysledky
/ cili. Tento rdmec monitorovani vykonnosti navazuje na ukaza-
tele pokroku, strategické mapy a organiza¢ni postupy vytvoiené aktéra, ktefi hraji v této
ve fazi projektového zaméru. Existuji tfi nastroje pro sbér dat: celkové vizi roli.

a) denik vysledk(i monitoruje akce a vztahy pfimého partnera;

b) denik strategie monitoruje strategie a aktivity ; ¢) denik vy-

konnosti monitoruje organizacni postupy, diky nimz je projekt

relevantni a Zivotaschopny. Tyto nastroje pfinaseji pracovni prostor a procesy a tymu pomahaji
prfemyslet o datech, kterd shromazdily, a o tom, jak Ize pomoci téchto dat zlepsit vykon. V ramci
tohoto ramce muze tym urcit Sirokou skalu informaci o monitorovani, mozna i vic, nez dokazou
redlné vyuzit. V ddsledku toho mozna budou muset vybirat - a zvolit pouze informace, které si
mohou dovolit shromazdovat.

SYSTEM Ri

ovlivnéni chovani klicovych

Faze ¢. 3: Planovani evaluace pomaha tymdm nastavit priority, aby mohly zaméfit zdroje na eva-
luaci a evaluacni aktivity tam, kde budou nejuzitecnéjsi. V této fazi planovani evaluace nastinuje
hlavni prvky evaluaci, které je treba provést.

Mapovani vysledkt je obvykle zahdjeno prostfednictvim participativniho procesu na pracovnim
setkani, na némz se fesi koncept projektu a ktery vede interni nebo externi znalec obezndmeny
s metodikou. Tato udélost je zamérena na perspektivy téch, ktefi projekt realizuji, a soustfedi se
na planovani a hodnoceni zmén, které chtéji pomoci pfinést. Je vhodné, aby se tohoto pocatec-
niho pracovniho setkani ztcastnili i pfimi partnefi, jelikoz mohou vyjadfrit sviij nazor na relevanci,
aktivity a smérovani projektu.
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Analyza®® 10 let mapovani vysledk( dospéla k témto zavérim:

O OM (mapovani vysledkd) je uzitec¢né v jinych situacich nez mezinarodni rozvojova spo-
luprace, a to i v hospodaisky vyspélych zemich;

O dotazovani uvedli vysokou tUroven spokojenosti s OM. U OM se ¢asto ma za to, Ze pfispélo
ke zméné paradigmatu v PME (planovéni, monitorovani, evaluace), jez umoznuje, aby
byly intervence vice zamérené, realistictéjsi, participativni a udrzitelné. Nejcastéji byla
u OM vyuzita faze projektového zaméru, ktera je téZ nejvice oceriovana;

O uzivatelé nejvice spokojeni s OM jsou obvykle ti, ktefi upravi nebo zjednodusi svoje
pouzivani OM, takze neni identické s idealnim scénafem uvedenym v manudlu k OM.

Za klicové se povazuiji tfi faktory:

O existence komplexity v intervenci nebo vyznamné ¢asti intervence, tj. nejistoté ohledné
vysledkl nebo procest, kterymi jich mé byt dosazeno. V situacich, jako je poskytovani
sluzeb, u néhoz jsou vysledky predvidatelné&jsi, neni OM tieba;

O uznéani komplexity a zaroven ochota podle ni jednat. Uvédoméni si komplexity nestaci:
realizatofi musi byt ochotni jit dale za znalost linearni logiky pficina-nasledek a pochopit
dlvody pro vyuziti OM, jinak jeho vyuziti bude mechanistické a bude mit omezenou
hodnotu;

O nasazeni jednoho nebo vice zastancll a dostupnost odpovidajici technické podpory.
Podpora novatorskych pfistupd, jako je OM, se buduje dlouho a bez zastanct se tézko
udrzi.

DalSimi, ne nutné nezbytnymi prvky jsou podpora investora intervence, podpora od vykonného
pracovnika provadéci organizace, podpora kultury uéeni v organizaci, ocenéni hodnoty vysledku
a systém monitorovani a evaluace orientovanych na uc¢eni na rliznych Urovnich organizace a do-
stupnost zdrojl potiebnych pro realizaci OM.
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iii) Problémové orientovand iterativni adaptivita a HCD (design zaméreny na ¢lovéka)

Michael Woolcock, vedouci specialista na socialni rozvoj ve skupiné Development Research Group
Svétové banky, promluvil na zavérecné konferenci COP RBM v Maastrichtu ohledné pfistupu®’
vytvoreného ve Svétové bance, ktery se ma zabyvat vefejnymi reformami.

Podle Woolcocka byly rozvojové projekty celkem vzato Uspésné pii budovani fyzickych véci: skol,
dalnic, zavlazovacich kanald, nemocnic, a dokonce i budovani staveb, v nichz budou sidlit mini-
sterstva, soudy a agentury. Ale budovani kapacit lidskych systému je mnohem téz3i. To plati pro
lidsky systém zvany,stat”. Dostat lidské bytosti do stavu, aby mohly pomoci dostupnych fyzickych
zdrojli produkovat toky vylepsenych sluzeb (uceni ve skolach, voda farmartm, léceni pacienttim),

které vedou ke kyzenym vysledkdm pro obcany, se ukazalo byt mnohem slozitéjsi.

Rozvojové intervence - projekty, vefejné politiky, programy — vytvareji pobidky pro organizace, aby
prijaly,osvédcené postupy” v oblasti pravnich predpisd, vefejnych politik a organizacnich postupd,
které vypadaji impozantné (protoze se zda, Zze dodrzuji profesni standardy nebo byly schvaleny
mezinadrodnimi experty), ale pravdépodobné se nebudou hodit do konkrétniho prostredi. Dlraz
je kladen spis na formu (jak organizace ,vypadaji“) nez na funkci (co skutecné ,délaji”).

96 http://www.coprbm.eu/?q=node/620
97 http://www.coprbm.eu/?q=node/509
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Woolcock navrhuje, ze Usili o budovani kapacity by mélo

i) usilovat o vyfeseni konkrétnich problém v mistnich kontextech...

ii) vytvofenim ,zmocnujiciho prostredi” pro rozhodovani, které umoznuje,pozitivni deviace”
a experimentovani...

iii) zahrnutim aktivniho, pribézného a experimentalniho uceni a iterativni zpétnou vazbu
k lekcim do novych fe3enim, a to prostfednictvim...

iv) zapojenim sirokého spektra CinitelU zajistit, aby reformy byly Zivotaschopné, legitimni a re-
levantni - tj. politicky obhajitelné a prakticky proveditelné.

Zakladnim poselstvim musi byt to, Ze intervence jsou Uspésné, pokud umoziuji neustaly proces, jehoz
prostrednictvim cinitelé zlepsuji vykon organizaci bez ohledu na formy pfijaté k provedeni takové zmény.

Usili o vybudovani statni kapacity by mélo zacit otdzkou,,co je problémem?”, ne jaké feseni bychom
méli pfijmout?”. Zaméreni na prevladajici problémy je nejpfimé;jsim zplsobem napravy od zaujaté
tendence pouzivat externé predepsané formy k internim potrebam funkénosti; to zajistuje, ze
problémy jsou definovany mistné, ne externé, a klade diiraz na vykonnost, ne dodrzovani pravidel.

LZaleZitosti” musi byt politicky a socidlné konstruovény, aby ziskaly pozornost jako,problémy”. To za-
hrnuje zvy3Sovani viditelnosti zalezitosti velkolepymi,akcemi pfitahujicimi pozornost” (napf. krizemi),
pouzitim statistickych indikatord nebo manipulaci zpétné vazby z predchozich zkusenosti. Iniciativy
k vybudovani schopnosti statu se mohou zaméfit na problémy umoznénim tohoto druhu, konstrukce”

Problémy vzdy maji vice pticin, coz dobfe vymyslené zaméfeni problému pomaha zduraznit. To by
mohlo zahrnovat pouZiti nastroj, jako je technika 5 pro¢ nebo I3ikavovy diagramy. Cinitelé, ktefi vidi
komplexitu skute¢nych problém, jen malokdy pfijmou opticky klam jediného nejlepsiho feseni.
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Externi Cinitelé mohou mit potencidlni odpovédi, ale s témito ,odpovédmi” je tfeba stale experi-
mentovat v procesu, ktery podporuje hledani technicky proveditelnych feSeni mistné vnimanym
problémm. Tento pfistup se domniva, Ze skupiny obvykle ,nachazeji” institucionalni reseni pro-
strednictvim malych, postupnych krokd, zejména pokud mezi né patii ,pozitivni odchylky” od
existujicich realit (délani néceho jiného, nez je obvyklé, ale zdobrého dlvodu). Takové kroky jsou
relativné levné a maji vyhlidky na rychly Gspéch nebo rychla vitézstvi. Tato smés nizkych nakladd
a prokazatelného Uspéchu charakterizuje pozitivni odchylky a jsou dulezité v kontextech, kde
zména nachazi opozici. Tyto malé kroky také pomahaji odplavit kontextové vyzvy, véetné téch,
které se objevuji v reakci na samotné intervence.

M RI
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Pokud to shrneme, povédomi o faktorech, které zplsobuji problémy, zajistuje, Ze vybrana fese-
ni jsou mozna, ale jsou omezena kontextem. Postupné reformy prispivaji k budovani kapacity
a rozvolnovani téchto omezeni v prabéhu casu.

Tento proces pozitivni deviace je nicméné mozny pouze v pfipadech, kdy je podporovana origi-
nalita a je odménovana ve ,zmocnujicim prostiedi’, v némz se ¢ini klicova rozhodnuti. Zejména
muze byt vzdy obtizné ,prodat” vysledek téchto reforem lidem zvenci, ktefi nebyli do reforem
plné zapojeni a jejichz primarni metrikou Uuspéchu je, do jaké miry se danad moznost shoduje se
zndmym globalnim standardem,osvédcenych postup” (,profe-
sionalnim®, ,odbornym®”).

Aktivni uceni prostirednictvim
Aktivni uceni prostfednictvim experimentovani v redlném své- experimentovani v realném
té umoznuje, aby se reformatofi ucili od intervenci,po malych
krocich®, kterymi fesi problémy (nebo pficiny problém). Tento
mechanismus u¢eni vtomto pfistupu se zna¢né lisi od tradi¢niho reformatofi udili od intervenci
monitorovani a evaluace, jeZ se zaméruji na dodrzovani linedrniho »po malych krocich”,
procesu reformy, a umoznuje lekce” az na konci projektu. Tento
druh experimentovani a uceni se téz velmi lisi od experimentd
v terénu vyuzivanych v randomizovanych studiich, kde je kontext

svété umoznuje, aby se

kterymi reSi problémy.
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potlacen aintervence se (inherentné) nemuze v prlibéhu experimentd ménit ani upravovat, aby se
prokazalo, ze konkrétni mechanismy univerzalné funguji nebo nefunguji. Jde spise o vyzkouseni
intervence ve skute¢ném kontextu, ktery v tomto procesu umoznuje skute¢nostem z redlného
Zivota tvarovat obsah.

Zména je ale mozna, pouze pokud néco spoji Cinitele s moci a Cinitele s napady. V nejjednodussi
podobé by mohlo jit o pfimou vazbu nebo vazbu na tieti osobu mezi Ustfednim viidcem a Cinite-
lem ve,front office”. Takové spojeni by mohlo elity otevfit alternativnimu povédomi o jejich realité
a urychlit proces podnikani, prostfednictvim néhoz se setkavaji rizni ¢initelé, aby definovali a do
svych kontextl zavedli zménu. MUze jit o organizace i jednotlivce. Postupem casu se spojuji pfimo
i nepiimo — do siti, které usnadnuji prechody z jednoho systému pravidel do druhého. Rlizni ¢initelé
maji v téchto sitich rlizné funkcni role: néktefi pfinaseji moc a jini povédomi o problémech; néktefi
dodavaji ndpady nebo zdroje, zatimco jini pisobi jako spojovatelé nebo mosty. Zmény vychazeji
z jejich interakci, ne prostfednictvim jejich individualniho zapojeni.

Proto je kli¢ové pfijmout mechanismy svolavani a propojovani, které umoznuji sirsi zapojeni

do koncipovani, experimentovani a sifeni reforem, které maji posilit stavy. ,Svolavani“ obvykle

zahrnuje spojovani skupin viidcd s klicovymi realizatory, aby navrhli mistni experimenty a feseni,
M

kdezto ,propojovani” zahrnuje zajisténi interakci druhého a tretiho stupné s pracovniky ve ,front
office”, ktefi budou nakonec realizovat kone¢né zmény.

V tabulce €. 16 jsou zvyraznény rozdily oproti béZznému pfistupu k budovani statni kapacity.

Tabulka ¢. 16: Srovnani PDIA a tradicnich pristupti k budovani statni kapacity
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Tabulka ¢. 1: Porovnani souéasnych pfistupii a PDIA

g

Prvky pfistupu Hlavni proud rozvoje Problémové orientovana iterativni adaptivita s
Projekty / verejné politiky / programy \E

(%)

Co zpUsobuje jednani? Externé navrzené problémy ¢i,feseni’, ve kte- Mistni pfi¢ina problému - klade si za cil fesit >
rych je odchyleni od ,osvédéenych postupl” konkrétni problémy 2

vymezeno jako problém

Planovani krokud Velké mnozstvi predbéznych pland, formulace | ,Protloukéni se” s povolenim pozitivni od-
akéniho planu s realizaci povazovanou za chylky a ucelového podchyceni dostupného
dodrzeni pldnovaného scénére projektového prostoru

Zpétnovazebni smycky Monitoring (kratké smycky, zamérené na Tésné zpétnovazebni smycky zaloZzené na pro-
vyplaceni a dodrzeni postuptl) a evaluace blému a na experimentovani s informac¢nimi
(dlouhé zpétnovazebni smycky na vystupech, smyckami zaclenénymi do rozhodnuti.

mozna vysledcich)

Plany na rozsiteni Shora dol - hlava se u¢i a vede, Rozsifeni proveditelného postupu napfic¢
a rozptyleni studia zbytek nasloucha a nasleduje organizacemi a komunitami profesionalt
Z praxe

PDIA neni ve skute¢nosti novy pfistup. Je téméf totozny s designem zaméfenym na ¢lovéka (Human
Centered Design, HCD), jehoz prakopnikem byla mezinarodni poradenska spole¢nost IDEO. IDEO
poskytuje fadu svych nastrojii a metod zdarma. Sadu IDEO HCD najdete na http://www.ideo.com/
work/human-centered-design-toolkit/. K dispozici je i bezplatny on-line kurz (viz http://plusacu-
men.org/courses/hcd-for-social-innovation/). HCD se stale vice vyuziva ve vefejném sektoru ke
koncipovani nebo zlepSovani sluzeb.

d) Provadéci mechanismy: aby se vlk nazral a koza zustala cela

Byla uvedena fada pfristupl k realizaci programu. Otazkou je samoziejmé: kdy pouzit co?

Nékdo by odpovédél - vyzkouset hybridni pfistupy. Jednoduché by se vzhledem k podobnym
vychodisktim zdalo smiseni LFA / ToC a smluvnich pfistupd. Napfiklad v Polsku byl neddvno vy-
tvoren systém PCM, v némz je vyplata vdzana na dosazené Uspéchy z hlediska vystupu a vysledkd.
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Ramecek €. 25: PCM v Polsku

Tento postup byl predstaven v Polsku roku 2011 spolu s Ustfedni myslenkou zmény im-
plementacéniho systému ESF, aby se spiSe nez na pouhou ¢innost zaméfoval na vysledky.
To s sebou pfineslo dilezité zmény programovych dokumentl a postupl pro podavani
zadosti. Co se tyce koncepce projektu, byl doporucen participativni pfistup vychézejici
z fizeni projektového cyklu (PCM). Do pfihlasky byly zaclenény klicové prvky na cil zamére-
ného projektového planovani, napf. analyza problému; analyza cil(i (véetné tcelu projektu
a konkrétnich cilt / vysledka); popis cilové skupiny; povinnosti a produkty; analyza rizik;
celkové cile (dopad a pfidand hodnota); zkusenosti a schopnosti predkladatele projektu
a projektového manazera. Soubor kritérii hodnoceni je v programu nyni srozumitelné&;si
a popis projektu musi vychazet z matice logického ramce, véetné intervencni logiky, indi-
katord, zdroju ovéreni a analyzy rizik / predpokladd.

Pro zajiSténi realizace orientované na vysledky je nutné pravidlo proporcionality. To zname-
nd, Ze vyse zpUsobilosti vydaju by méla byt v pribéhu projektu dle smlouvy Umérna mife
dosazenych cild uvedenych v pfihlasce. Financni prostiedky tykajici se Ukond, prostfednic-
tvim kterych mélo byt dosazeno vysledku / cild, nakladd na projektové fizeni a neptimych
nakladd, mohou byt omezeny. Jestlize predkladatel projektu nedosahne kritérii pfistupnosti,
nema ndrok utracené financni prostiedky obdrzet zpét v pIné vysi.

Za Ucelem zajisténi efektivity projektl ESF bylo zavedeno projektové fizeni a omezeni ne-
primych nékladd. Posouzeni financni Zivotaschopnosti vychézi z ro¢niho obratu prijemce,
ktery musi byt nejméné roven prvnimu (nebo nejvy3Simu) ro¢nimu rozpoctu projektu.
Aby nebyly cile stanovovany pfilis vysoko nebo pfilis nizko, jsou s touto otazkou spojena
kritéria hodnoceni s kontrolnimi seznamy a skolenim pro hodnotitele. V pribéhu procesu
hodnoceni je odpovédnosti hodnotitell mit k dispozici SMART projekty a zprostredkujici
subjekty, aby dosahli cild opera¢niho programu (OP). Jsou-li cile stanoveny pfilis nizko,
predkladatelé riskuji, Ze pfi procesu hodnoceni neziskaji dostatek bod{. Jestlize jsou cile
nastaveny pfili$ vysoko, vystavuji se predkladatelé projektu riziku povinnosti vratit na konci
projektu penize zpét kvili pravidlu proporcionality.
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Aby se predeslo obehravani (dodrzeni pravidel, aviak s lehce dosazitelnymi cili), systém
pro predkladatele projektu zavadi rovnéz nékteré indikatory z OP. Aby bylo zajisténo, ze
predkladatelé projektt skutec¢né dosdhnou vytycenych cil(, je na konci projektu provede-
no konec¢né hodnoceni, do néhoz spada téz ovéreni indikator(. Pfihlaska musi obsahovat
informace o vhodné Cetnosti méficich indikatord, musi byt vytvofen monitorovaci a eva-
luacni systém a v analyze rizik / pfedpokladG musi byt zahrnuty externi vlivy. V pfipadé
novatorskych projektll je pouzita jina ptihlaska a proces hodnoceni, na kterém se podili
externi odbornici pomahajici se stanovenim redlnych cild.

- Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/362

Nékolik odbornikd rovnéz vyzkouselo pristupy procesu participativniho uceni v kombinaci
s LFA /ToC.

R. Hummelbrunner®, ktery vystoupil na seminafi COP RBM v Rimé&, nap¥. uzil prvky mapovani
vysledkd a ostatnich procesnich pristup, které se snazil smisit se standardnim logickym mode-
lem pro strukturdini fondy za ucelem vytvoreni systému,monitorovani procesu”. Tento systém je
slozen ze ¢tyf hlavnich krokd.

98 http://www.coprbm.eu/?q=node/611:
procesni monitorovani dopadu navrzené obecné pro strukturalni fondy a konkrétnéji pro Interreg.



187

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

voevs v~vl)

1. Identifikace oblasti zamyslenych dopad: vysledky (kratkodobéjsi az dlouhodobéjsi

Lze zvolit prioritni oblasti, které jsou pro Uspésnou realizaci povazovany za rozhodujici a kde mohou
byt informace ze sledovani postupu obzvlasté uzitecné (napf. vysledky, které jsou velmi dulezité,
vystupy, jejichZ skute¢né vyuziti je zasadni - i diskutabilni).

2. Cerpéni / souhlas s hypotézami pro dosazeni G¢inkd:

Pro dosazeni zamyslenych ucink( vytvorte predpoklady, jak jsou vstupy / vystupy pouzity a kym.
Tyto pfedpoklady se mohou zakladat na minulé zkusenosti, logickych souvislostech nebo od-
bornych znalostech. Mély by byt popsany jako procesy (vzorce ¢innosti, chovani ¢i komunikace
partnerd, cilovych skupin atd.), které zakladaji spojeni mezi ¢innostmi projektu a zamyslenymi
vysledky a dopady.

Obrazek €. 29 uvédi pfiklad odvozeny z iniciativy Interreg.

Obrazek ¢. 29: Priklad monitorovani procesu

¥ cilovych sektorech Sité jsou aktivni Lepii podnikatelské
vytvofeny preshranicni a efektivné funguji vztahy a ekonomicka
podnikatelské sité aktivita zucastnénych

firem

Jak vy wsledky mély
vést k zamyglenym

Jak by se mély
vyuZit vstupy

Jak by se mély
pauzit vstupy
k produkci wysledki?

o] = [ ]

k produkci vystupa?

] == [

dopadim?
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T R ) P S SR I L e
Podminky financovani | - Polet pfes- | Jsou zaloZeny sité - Pocet Kontakty v ramci sité - Pofet ]
jsou pro podniky hrani¢nich a funguji setkani vedou k cbchodnim vytvofenych
vhodné a atraktivni podnikatel- v ramci sité vztahiim preshranic- ¢
skych sitl (napf. dodévky) nich vztahi
e T T Y
. . = Sektor P e + Pocet - « Zwyleni
il nik R Sité mohou prilakat = Obchodni kontakty h n
ﬁ-,fg:;g::ny Dy Jp;::ﬂ_ :kt""'ty PTES | vhodné potty firem, podniki vedou k obchodnim preshranic-
raniéni 6 o6 o &l zapojenych | Jpeiare nich tr¥eb
e el podnikatel- do siti
Y <k sitd N RN SR e R R SRS
Indikeitor Indikdtor Indikdtor
vystupu vysledku dopadu

3. Abyste mohli tyto procesy monitorovat, definujte oblasti pozorovani:

Hypotézy musi byt pozorovany, aby se ovéfilo, zda se béhem implementace skutecné odehravaji. Za
timto Ucelem je potfeba ptat se na nasledujici otazky: kdo by mél jednat nebo zménit své chovani?
Jak moc? Do kdy? Pozorovani muize vyzadovat vymezeni milnik( ¢i indikatord. Dané indikatory vsak
budou povétsinou kvalitativniho rdzu a budou povazovany za produkty predchazejicich procesu.

4. Sbér dat a interpretace:

Monitorovani procesu bude s nejvétsi pravdépodobnosti Ukolem rozdélenym mezi nékolik aktérq,
a proto je potreba pfi sbéru dat a informaci vymezit povinnosti. Postupy jsou ovlivnény c¢asovymi
pozadavky, dostupnych rozpoctem a pracovnimi ndvyky (Ize sbér dat spojit s ostatnimi ¢innostmi?).
Pozornost by méla byt vénovéana také Usili zachytit co nejvétsi ¢ast z pozorovatelné skaly ucinkd
(to znamena nezamyslené ¢&i neoCekdvané Ucinky) a na odchylky od planovaného sméfovani nena-
hlizet apriorné jako negativni Ukazy, nybrz se jimi zabyvat jinym zpdsobem. Rozdily mezi planem
arealizaci, vyjimky i neocekavané ucinky jsou dlilezitymi zdroji informaci a védomosti. Napomahaji
totiZ rozpoznani slabin, poukazuji na jiné moznosti realizace, vedou k novym fesenim a tim vsim
pak samotnou realizaci zkvalitruji. Dllezitymi otdzkami, na které odpovida analyza dat, jsou: Jsou
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plvodni predpoklady ohledné pouziti vystupl stale platné? Jaké konkrétni problémy ¢i slabiny
se s timto poji? Mély by byt pdvodni pfedpoklady ¢i dokonce zamyslené vysledky upraveny? Co
mohou provozovatelé délat, aby pouziti vystupu zlepsili? Jak Ize chovani piimych adresata ucinnéji
ovlivnit v zamyslenych smérech? Co Ize ucinit pro potlac¢eni nechténych ucinka?

Dalsim autorem, ktery se pokusil o feseni LFA a mapovani vysledkd, je D. Roduner z organizace
Overseas Development Institute®. Jeho model ,fize" je vyobrazen nize v upravené podobé.

Obrazek €. 30: LFA - model fiize OM

Globalni/celkové

cile LFA
VIZE
oM
Ucel LFA
7 X
Vysledky LFA
Piimy Primy Piimy
partner partner partner
Ukol vedouci Ukol vedouci Ukol vedouci
kdosazeni vysledk, kdosazeni vysledkd, kdosazeni vysledkd,
Ukazatele Ukazatele Ukazatele
pokroku pokroku pokroku
\
Vystupy Vystupy Vystupy
LFA LFA LFA
1
Strategické mapy
Projektovy tym
Mise projektu Organizace

oM

Nicméné vzhledem k zasadné rozdilné povaze PLPA a TOC / LFA (a OBA / CODA) zlstava
otazkou, zda je smiseni téchto pFistupti pouhym,, prikraslenim” (na tkor jednoho ¢i druhé-
ho), nebo pfistuplim skutecné pridava na hodnoté. V kazdém pfipadé to nemusi byt viibec
problém, pokud chdpeme, kdy ktery z pFistupl pouzit.

Lze tvrdit, Ze pristup PLPA je vhodnéjsi pro feSeni komplexnich situaci. H. Jones, ktery vystoupil
na seminafi COP RBM v Aténach v kvétnu 2012, vystihl dGvody, pro¢ nejsou tradicnéjsi pristupy
planovani projektt vhodné pro feseni komplexnich situaci, nasledovné:

O zaprvé, zpUsobilost fesit komplexni problémy je obvykle rozlozena mezi nékolika aktéry. Problémy
se projevuji riiznymi zplsoby na rdznych drovnich a osoby s rozhodovacimi pravomocemi na jedné
drovni spatfuji pouze dynamiku problému, za ktery jsou odpovédni. Zadna organizace zcela ne-
ovlada pokrok smérem k vyty¢enému cili. Je potieba spolupracovat a jednat s celou fadou aktérd;
tradi¢ni pfistupy k realizaci nejsou pro tyto problémy vhodné, jelikoZ o organizaci, jez projekt

realizuje, predpokladaji, ze je zplsobild se s problémem vyporadat sama a Ze hierarchie
politickych reakci je bezproblémova. Ostatni aktéfi jsou ,nastroji” a jejich zapojeni je na-
strojem pro dosazeni predurcenych cil;

99 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/164
100 http://www.coprbm.eu/?q=node/621
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O zadruhé, komplexni problémy jsou (ze své podstaty) tézko predvidatelné. Nékteré problémy
nelze dobfe pfedpovédét a procesy zmény se vzdy setkdvaji s trendy, které nebyly predvida-
ny. Politické reakce vyzaduiji, spise nez Upravu formy, pruznost pfizpUsobit se formujicimu se
porozuméni;
nicméné tradi¢ni pfistupy az pfilis ¢asto predpokladaiji, Ze je stanovena pficinna souvislost

a ze dynamiku problému Ize snadno predpovédét. Mnoho energie je namisto ¢indim vé-
novano analyzdm a vyjednavani; realizace je pak relativné neménna a programy a projekty
jsou vazany pevnym rozvrhem a planem;

O zatieti, komplexni problémy zahrnuji protichtidné cile. Politické téma mdze mit mnoho rozdil-
nych, ale stejnou mérou pfijatelnych vyklad(i. Mohou jej adresovat rlizné skupiny na zakladé
riznych vychozich bodl a rlznych predpokladli a navrhovat rGizna opatieni pro dosazeni
riznych cil(. Vzhledem k této nejednoznacnosti a zdanlivé konfliktnim zajmam musi byt prijata
rozhodnuti vysvétlujici, oteviena a zalozena na dosazeném pochopeni a integraci protichld-
nych perspektiv;
tradi¢ni pfistupy predpokladaji, Ze znalosti jsou neutralnim a nepolitickym néstrojem k dosa-

zeni dohodnutych cilG. Realiza¢ni nastroje se spoléhaji na presné definované cile a omezené
soubory indikator(, do kterych jsou pfivadény informace, aby se zjistilo,,,co funguje a co ne”.

Jones doporucuje komplexitu fesit pfijetim nékolika principl obsazenych pod tfemi obecnymi nazvy:

O Kde: je potreba, aby provadéci agentury spolupracovaly a usnadnovaly decentralizované
jednani a sebeorganizaci. Mezi zpUsoby, jak to provést, patii decentralizace, zapojeni mistnich
instituci, usnadnéni procest vytvarejicich divéru a spolupraci mezi stakeholdery, posilovani
schopnosti pfizplsobit se, odstrariovani prekazek sebeorganizace, podpora sitového rizeni,
zajisténi ndpomocného a aktivniho vedeni, podpora pfirtstkové intervence zacinajici u sta-
vajicich siti;

O Kdy: je potieba, aby provadéci agentury adaptivné odpovédély na problémy a vytvofily pro-
stor pro intervence za Ucelem reakce na pouceni z dosavadni realizace. Mezi zpUsoby, jak
to provést, patfi nenaro¢né a pruzné planovani s odpovédnosti spojenou se srozumitelnymi
principy jednani anebo predur¢enymi pravidly pro Upravu plén(, pokracujiciho monitorovani
ucinkd, podnétné autonomni vzdélavani, experimentovani prostrednictvim intervence, tvorba
kratkych, hospodarnych zpétnovazebnich smycek, odpovédnost za vzdélavani;

O Jak: proces implementace musi vychazet zmnoha védomostnich zdroju rliznych drovni a ¢ast.
Nastroje umoznujici jednéni a slouceni nékolika perspektiv jsou viak nezbytné, napf. rozvazna
rozhodnuti, soustfedéni se na to, jak probihd zména, stfizliva ocekavani, vzajemné vzdélavani,
prohlubovéni dialog(, hledani spole¢né feci, usnadnovani a vyjednavani.

Jak je zfejmé, tyto principy mnohem vice odpovidaji principlim popsanym v kapitole vénujici se
PLPA. Znamen4 to oviem, Ze LFA / ToC ¢&i smluvni pfistupy nemaji vyuziti?

Doug Reeler, odbornik na mezinarodni rozvoj, spattuje roli pro véechny typy mechanismua''.
Predstavuje si tfi typy zmény, které jsou navzajem propojené.

Prvni, standardni zpGsob, jakym probihd zména v komplexnich lidskych systémech, si ji predstavuje
jako vice ¢i méné védomou vznikajici zménu.

101 http://www.coprbm.eu/?g=node/622
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Obrazek ¢. 31: Vznikajici zména (emergent change)

Méné védoma objevujici se zména.

Vice védoma objevujici se zména.

Je tfeba uvést, Ze to odpovida tomu, co autofi jako napf. Snowden nazyvaji v kapitole 4.3.1.
komplexitou.

Rozdilnost vice ¢i méné védomé emergence je odvozena od toho, jak moc jsou identity, vztahy,
struktury a vedeni utvoreny a jak je prostredi stabilni ¢i rozporuplné. Reeler tvrdi, ze pfistupy PLP
(ke kterym pridava také pristupy horizontalniho vzdélavani, napf. vzajemné vzdélavani a ostatni
vzdélavaci sité) jsou pro podporu rozvoje za téchto podminek velmi vhodné. Obecnéjsi, rodici se
typy ToC sem mohou patfit.
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Reeler rovnéz tvrdi, ze tento rozvoj neni nekonecny a muize se zastavit, jakmile dosdhne bodu, kdy
se projevi krize nebo se jednoduse zasekne. To by odpovidalo spiSe tomu, co Snowden nazyva
(v kapitole 4.3.1) chaosem. PLP pfistupy Reeler nepovazuje za vhodné pro vymanéni se z takovéto
krize ¢i zaseknuti. Védoméjsi feseni krize je popsano jako proces ve tvaru pismene U zndzornény
na obrazku ¢. 32. To se lisi od pfistupu PLP, ktery je charakterizovan jako ,uceni se praxi’, jelikoz
U-proces je spise procesem usnadnéni odhaleni a ,odnauceni se” myslenek, hodnot atd., které
vedly k zaseknuti se. Pfistupy PLP tudiz nejsou vhodné. U-proces nelze ani,naplanovat’, aby k nému
v tradi¢nim projektu doslo.

Jak je zndzornéno na obrazku, krize se vyvinula zemergence (zplisobené vnitiné nebo zvnéjsku)
a bude-li vyfeSena, vrati se zpét do ni. Reeler uvadi, Ze véechny krize jsou jednou vyfeseny, neza-
sahuje-li se do nich, nicméné se s nimi lze vyporadat védoméji pomoci U-procesu. Musi byt jasné,
Ze tento proces muize byt spustén pouze, je-li krize ¢i zaseknuti se zralé pro feseni, to znamen3,
pokud je povédomi o krizi dosti vysoké a vyvola tak odhodlani dostat se z ni. Mize byt ldkavé
dané povédomia odhodlani dat do pohybu urcitym zdsahem, ale existuje riziko, Ze krize jesté neni
dostatecné vyspéla a vyhlidky na zménu budou zbrzdény.
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qQS?

Vytvoreni nové

Obrazek ¢. 32: Unik z krize / zaseknuti

Horka krize nebo chladné

zaseknuti .
situace
Odhalovani kofend krize Prijeti novych
Odnaucovani nevhodnych myslenek, hodnot atd. hodnot, myslenek atd.

Bod zvratu. Tvéfi v tvar skute¢né vali ménit.
Vyporadani se s odporem ke zméné: Strach, pochyby (o sobé), (sebe)nendvist

Rozsahlejsi proces emergence mUze vlastné stale probihat. Krize a zaseknuti se jsou pak jeho
pouhou ¢asti.

Na zavér Reeler pfichazi s, projektovatelnou” zménou. Ta odpovida tomu, co Snowden v kapitole 4.3.1.
nazyval slozitymi (a jednoduchymi) systémy. To m{ze problémy uchopovat jako vychozi bod nebo
kreativni vizi. Podléha to pfistupu,planuj praci, pracuj na planu”. Reeler to zndzorfiuje na obrazku ¢. 33.

Obrazek ¢. 33: Projektovatelna zména

Opét existuje vztah k zdkladni podmince emergence. Z obrazku by mélo byt jasné, ze  tradi¢ni” projekty
(zndzornéné ,rdmecky”) mohou vzniknout skrytym podkladovym emergentnim procesem. Je v3ak
také jasné, Ze s pokrokem vznikajiciho procesu budou vznikat nové projekty vhodné pro konkrétni
Cas a misto, tak aby podporovaly Sirsi proces vzniku v jeho rozvoiji. Z projektu se tak pravdépodobné
stanou spiSe mensi iniciativy jednoho obecného razu, aby bylo dosazeno jedné zmény enormnich
rozmér(. Pfi vnimani téchto mensich iniciativ muze byt uzite¢néjsi linedrné;jsi LFA / ToC.

Je rovnéz mozné a vhodné do téchto projektl viozit nékteré kvality emergence tim, Ze je nebudeme
prehnané strukturovat. Tim, Ze jsou projekty zasazeny do pozadi procesu emergence, nevyhnutelné
narazi na neocekavané udalosti nebo pfinesou neocekavané vysledky, jez mohou zmafit vynalo-
Zenou praci ¢i vést k jejimu tvar¢imu predefinovani. To se vztahuje predevsim na projekty, které
zacinaji vizi. Projekty zaloZzené na problémech obvykle vychazeji z viditelngjsich a jednodussich
problém a reseni, a jsou proto Iépe strukturované a snadnéji monitorované. Mohou mit rovnéz
stale prospéch z bézné Uvahy jakoZto soucdsti monitorovani.

ORP budou nakonec uvazovat, jak tyto riizné procesy zmény financovat. Zajisténi béznych vefejnych
sluzeb slouzi projektovatelné zméné v tom smyslu, Ze jsou adresovany vétsinou jasné a klicové

191

=
[}
)
o
zZ
(@)
o
ac
i}
[aa]
L
wv
()
e}
=
<
[a =
<
0
-}
|
52
>
=
[a)
(I}
—
w
>
>
<<
=z
o
ac
L
z:
>
O
—
Z
=
oc
o
z
[}
N
(o=
p=
L
=
%2
>
wv




192

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

potieby (napf. pfistup k vodé nebo vzdélani). Pro financovani je pak vhodny vysoce strukturovany
pfistup, jakym je i OBA (ktery Ize pouzit v ToC). To, do jaké miry dané poskytovani sluzeb rozvine
schopnosti lidi (moznost vybrat si z funkci), jak vysvétluje Senlv capability approach z kapitoly 6.2.3.4
c) i), se u kazdé osoby riizni. | takové poskytovani sluzeb je potreba vidét v kontextu vznikajicich
zmeén, jelikoz tyto sluzby mohou pfivodit neimysiné / neocekavané ucinky, které se vyskytnou
v prabéhu casu a které vyzaduji ptizplsobeni ¢i nahrazeni sluzby. Také je potieba si uvédomit, ze
proces participativniho uceni, ktery vznikajici zménu podporuje, mize jednou dat vznik projektu
OBA na urovni komunity. To by bylo jasnym dikazem emancipace (dle Sena,agency”).V kapitole
6.2.6.2 na néj bude odkazovano jako na,spole¢nou produkci”

Reeler na druhé strané prohlasuje, ze vznikajici zménu Ize nejlépe podpofit poskytnutim zakladni-
ho financovani divéryhodnym zprostifedkovatel(im (neziskové organizace, ale také dalsi schopni
aktéfi, baisité) s dobrymi vysledky z minulosti v podporovéni zmén tohoto typu. Odpovédnost Ize
zarucit vyzadanim dlkazl o participativnim akénim vzdélavani a samoziejmé financni bezdhon-
nosti. Adekvatni by byl pruzny rozpocet, jenz umoziuje financovani jak stalych, tak proménnych
nakladd, jak je navrzeno v ramecku ¢. 24. V pfipadé novych aktérl bez zdznamu o dosazenych
vysledcich je vhodné vyuzit nékteré z forem pocatecniho financovéni (seed funding).

Zéakladni financovani pro transformacni zménu Ize stejné tak pridélit divéryhodnym zprostredko-
vatellim. Odpovédnost je zde odvozena od zprav predchézejicich procesu zmény, zjeho prabéhu
i po ném, ve kterych je hodnocen dopad fedeni popsané krize.

Je tfeba uvést, Ze inovacni projekty, jak je diskutovano vramecku €. 11, a také ,fesici” projekty, jak je
diskutovano v rdmecku ¢. 13, predstavuiji konkrétnizplsob operacionalizace tohoto typu zakladniho
financovani a odpovédnosti, kde Ize tyto mechanismy pouzit pro feseni jak emergence, tak krizi.

Vzhledem k tomu, ze se od financovani oc¢ekava limitovanost a neschopnost zabyvat se vsemi po-
trebami na vsech mistech zaroven, bylo navrzeno, aby vyse tohoto druhu zdkladniho financovani
v priibéhu delsiho ¢asového obdobi klesala. Tento piistup napriklad uplatnila mezinarodni rozvojova
neziskova organizace Action Aid ve svém etiopském programu'®.,Zastupci organizace vyrazili na
misto, kde se mistnim lidem snazili pomoci postavit budovu, feknéme pro vefejné sluzby. Na misté
byli po néjaky ¢as. Snaha zde viak byla vytvofit néco, co bude dokonéeno az 5 let po jejich odchodu.
Svolali poradu a oznamili:,Budeme vas prvni rok financovat ve vysi 100 %, poté to snizime na 80 %
a 20 % si musite sehnat sami, poté na 60 % a tak dale. Jestlize financujeme néco prospésného, méli
byste mit zajem v tom také pokracovat. Pokud ne, nic se nedéje, projekt se ukonci.”
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6.2.3.5. PREHLED PROCESU: FAZE C. 2: VOLBA STRATEGICKYCH
INICIATIV A FAZE C. 3: PLANOVANI CINNOSTI Narocna povaha strategie

méla vést k tvorbé napadi,

a) Faze ¢. 2: Volba strategickych iniciativ
a to jak tykajicich se

Pfedchozi faze obsahovala plany pro viechny jednotky, byla sestupna zlepseni stavajici situace

a stanovovala KPQ a opatfeni. PodpUrné / regula¢ni jednotky si rovnéz

vymezovaly své strategie, plany, KPQ a opatieni. (zdokonalovaci projekty),

tak novych sluzeb
Naroc¢na povaha strategie méla vést k tvorbé napadd, a to jak tykaji- a moznosti.
cich se zlep3eni stavajici situace (zdokonalovaci projekty), tak novych
sluzeb a moznosti.

Zéakladni myslenky této strategie jiz byly podrobné popsany v pfedchozi kapitole.

V této kapitole se soustfedime na proces volby a nastaveni rdmce pro vykon strategickych
iniciativ'®. Celkovy proces je popsan na obrazku ¢. 34.

102 http://www.coprbm.eu/?g=node/623
103 Inspired by Initiative Management: Putting Strategy into Action; P. Lacasse a T. Manzione, in Balanced Scorecard Report
November-December 2007
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Obrazek ¢. 34: Cely proces strategické iniciativy

KROKY . L Rizeni

INICIATIVNIHO Rozpoznani Evaluace Planovani iektd /

PROCESU a shromazdéni a prioritizace a schvéleni proje U

portfolii

ZASTITA . L

A AKONTABILITA Vedeni (vlastnici tém

USNADNENI OSM,V PMO,v

PROCESU Kancelar Kancelar
strategického fizeni projektového fizeni

Prvnim krokem je rozpoznat a shromézdit napady. Napad by mél obsahovat obecny popis s vyty-
¢enymi cili, vysvétleni, jak se vztahuje ke strategické mapé, a kvalitni posouzeni naklad(i a ptinosu.
Dané informace jsou zhodnoceny tymem vyssich manazerd a tém ¢astem, které jsou ,zadrzeny”,
je z tymu pfidélen garant. Napady, které zastitu neziskaji, jiz nejsou dale diskutovany. Z4astita je
klicova, ponévadz garant bude muset o financni a jiné prostfedky bojovat a ponese odpovédnost
(to odrazuje od precenovani vyhod a podcernovani naklada).

Druhym krokem je hodnoceni a uptednostnéni napadd, kterym byl pfidélen garant. Garant bude
spolupracovat s predkladatelem ndpadu, aby podrobnéji odhadl zdroje, které budou zapotiebi,
a tak vlastné i celkové naklady na projekt. Lze téz doladit dalsi prvky. Poté jsou viechny napady
vys$sim managementem zhodnoceny a jsou upfednostnény ty, které vyhovuji pfedem stanovenym
kritériim, jak je napf. znazornéno na obrazku ¢. 35. Je nutné si objasnit, ze kazda ORP by si v ramci
své strategie méla sestavit sva vlastni kritéria a hodnoceni.
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Obrazek ¢. 35: Priklad ramce pro upfednostinovani

KRITERIUM 1 KRITERIUM 2 KRITERIUM 3
Strategicka vhodnost a pfinos Pozadavky na zdroje Rizika
FTE a trvani Naklady

« Hledéni strategické
LIRSS - Rizika projektu (zmény,

relevance ) )
« Pocet lidi / komplexita, realizace,
- Mapovani na cile mnozstvi zdrojt « Investice provozni problémy)
a urceni dopadu .
P - Trvéni projektu + SG&A « Rozpocet

« Urceni strategického
9 « Zaméstnanci a dovednosti

piinosu
1 - Neni v souladu se strategif; 1 - Pro realizaci a udrzeni vyzaduje
3 maly strategicky pfinos mnoho hodnotnych zdroj 1 - Vysoké riziko
S 3 - Je v souladu se strategif; 3 - Pro realizaci a udrzeni vyzaduje 3 _ Stiedni riziko
E stfedni strategicky pfinos néjaké zdroje 9 — NizKé riziko
B 9 -V souladu se strategif; velky 9 - Pro realizaci a udrzeni vyzaduje
73 strategicky pfinos malé malo zdrojl

Kazdé z téchto tii kritérii je zvazeno a poté ohodnoceno na 3kéle 1, 3, 9. Hodnota se vynasobi véhou kazdého kritéria.
Véechny hodnoty se se¢tou a ziska se celkové skére. Cim vys3i je, tim je iniciativa slibnéjsi.

Jestlize iniciativa neni upfednostnéna, je navracena zpét mezi ostatni, kde ¢eka na budouci schva-
leni. Upfednostnéné napady se posouvaji do stadia planovani, kde je sepsan podrobnéjsi plan



194

3. STRATEGIE JE PREVEDENA DO CINNOSTI

obsahujici informace o zdrojich, milnicich, vystupech, poméru ndkladd / vynosu a rizicich. Je-li
plédn povazovan za dostatecny, je schvalen a jsou na néj pridéleny financni prostredky.

Cely proces mize byt usnadnén, pokud je k dispozici specializovand jednotka ¢i zaméstnanec,
ktery ma na starosti vyvojovou strategii a provedeni - Utvar / pracovnik strategického fizeni.

Dalsi krok bude podporovan spiSe Utvarem / pracovnikem pro projektové fizeni. Soucasti je, ze
o iniciativach jsou pravidelné podavany zpravy a jsou pfezkoumavany. Hlavni iniciativy by mély byt
vedenim v idedlnim pfipadé pfezkoumavany jednou mési¢né, ty méné komplexni jednou za Ctvrtleti.

Hodnotit iniciativy samy o sobé nestaci. Mélo by na né byt nahlizeno jako na soucast Sirsiho port-
folia spojeného s mnozstvim strategickych témat nachazejicich se na strategické mapé. Timto
zpUsobem Ize iniciativy, jeZ nejsou tak pfinosné jako ostatni, zrusit a nahradit novymi. Zmény na
strategické mapé se navic mohou odrazit v portfoliich iniciativ. Hodnoceni portfolii by mélo byt
provadéno jednou za ¢tvrt ¢i pul roku.

b) Faze ¢. 3: Planovani ¢innosti

Planovani ¢innosti bylo jako obecny proces véetné volby realiza¢nich mechanism( dostate¢né
vysvétleno v kapitole 6.2.3.4. Tato kapitola se soustfedi na volbu procest pro iniciativy, jejichz
cilem je zlep3eni ¢i udrzeni stavajiciho stavu. Uskutec¢néni téchto iniciativ a podpora utvarem /
pracovnikem pro projektové fizeni se dosti podobaji cinnostem provadénym v pfipadé strategic-
kych iniciativ, a proto jiz nebudou opakovany.

Mnoho iniciativ, jejichZ cilem je zlep3eni stavajici situace, jiz mdze
probihat.V mnoha pfipadech byly tyto iniciativy vytvoreny systémy
pro zlepseni kvality, jakymi jsou napt CAF a I1SO. Vétsina systém{ L L
pro zlep3eni kvality si klade za cil dosédhnout dokonalosti ve viech zlepseni kvality si klade za
ohledech. To v zasadé ve svété, kde je nedostatek prostredkd, cil dosahnou dokonalosti

neni strategickym pfistupem.

Vétsina systému pro
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v naprosto véech ohledech.

Nicméné oblasti ke zlep3eni, které byly uréeny s pouzitim sys- To v zasadeé ve svété, kde je
téma kvality, mohou poskytnout dobry vychozi bod pro urceni nedostatek prostfedkd, neni
iniciativ, jejichz cilem je zlepSeni stavajici situace a které by mély

strategickym pristupem.
byt urcité podporeny. gickymp P

Obrazek ¢. 36 se pokousi objasnit, jak cely proces funguje.'**

Obrazek ¢. 36: Matice iniciativ, jejichz cilem je zlepSeni stavajici situace

ovné achova Konkuren¢ni vyhoda

Strategické
Balanced
scorecard
Zlepseni minimalni Potencial k omezeni Lo u
e JH ké fakt
Nestrategické prijatelné kvality aktualnich investic ygienickefaxtory
Slabé stranky Silné stranky

Model sebehodnoceni a excelence

104 http://www.coprbm.eu/index.php?g=node/588
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Modely kvality jsou vhodné pro stanoveni, zda nékteré aspekty provozovani ORP spadaji pod nebo
nad minimalni hranici. Jsou-li nad hranici, mohou poskytnout informace o tom, jak moc dobré jsou.
Je-li dané hodnoceni zkombinovano se strategickou relevanci (jak ji ukazuje strategickd mapa,
napf. naznaceni procesem popsanym v ramecku €. 15), jsou na obrazku znazornény Ctyfi moznosti.

Z obrazku je jasné, ze za Ucelem dosazeni na minimalni hranice je potfeba investovat i do nestrate-
gickych prvka. Jakmile jich je vsak dosazeno, neni jiz potieba dalsich investic. Na zlepseni oblasti,
které jsou v systému kvality hodnoceny jako slabé a které maji zaroven strategicky vyznam, je
potfeba se zamé¥it nejvice. Oblasti, kde jiz ORP vynika a které maji zaroven strategicky vyznam,
musi byt zachovény. Tyto oblasti mohou také nasvédcovat potrebé po vice strategickych inicia-
tivach, nestaci-li jiz pouhé vylepseni pro dalsi pokrok. Vykonné pokrokové iniciativy tykajici se
nestrategickych oblasti by mély byt prozkoumany a mélo by byt ureno, zda je mozné je zrusit.

Priklad systému pro zlep3eni kvality, ktery by mohl byt pouzit spole¢né se systémem COP RBM pro
identifikaci a upfednostnéni pokrokovych iniciativ, je uveden v rdmecku ¢. 26.

Ramecek €. 26: Partnerska praxe - zlepSovani kvality v Litvé

ISO 9001 je norma managementu jakosti, ktera ma zajistit, Ze organizace vyhovuiji jak po-
zadavklm zakaznik( a stakeholderd, tak zakonnym a regulatornim pozadavkdm. Norma
obsahuje samostatné oddily, mezi které patfi: systém managementu jakosti, odpovédnost
za fizeni, vyroba a sluzby atd. Vedeni litevské organizace ESF, které se rozhodlo pro pfije-
ti normy 1SO 9001, najalo externiho poradce, aby pfipravil ndvrh pfiru¢ky metod prace
a s tim spojené 3koleni. Hlavnim cilem bylo zajistit, aby politika jakosti dané organizace,
vypracovana oddélenim pro zajisténi a kontrolu jakosti (QAC), byla za pomoci normy I1SO
9001 systému managementu jakosti dodrzovana viemi zaméstnanci. Do této politiky patfi:
soulad ¢innosti organizace s litevskou legislativou; Uc¢inna spoluprace se zprostfedkujicimi
subjekty a ostatnimi institucemi; realizace principd managementu jakosti; neustalé zlepsovani
odbornych znalosti zaméstnanct, procest poskytovani sluzeb a systému managementu
jakosti; disciplina zaméstnanct a Uc¢inna kontrola jakosti.
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Klicové aktivity pro implementaci systému managementu kvality byly nasledujici: podpora
politiky jakosti, pfiru¢ka o jakosti a plan auditu vnitini jakosti. Procesy této prace byly spo-
le¢né zformulovany poradcem a vedoucimi jednotlivych jednotek: tvorba navrhu pfirucky
metod prace (s riiznymi postupy pro ovéfeni a potvrzeni zadosti o platbu; zménu smluv;
mistnich kontrol atd.); predstaveni pfiru¢cky normy zaméstnancim organizace; pfirucka
o jakosti vypracovana oddélenim QAC za Ucelem urceni systému managementu jakosti
organizace a zajisténi jeho souladu s pozadavky normy ISO 9001; vnitini audity praktického
pouziti postupd.

Po 10 mésicich pfiprav organizace certifikaci SO 9001 ziskala. Oddéleni QAC pak pfipravilo
plén auditl s ro¢nimi kontrolnimi audity, které obsahovaly doporuceni ke zlepseni anebo
zpravy o nesrovnalostech (uZite¢né v pfipadé, Ze by vykon neodpovidal stanovenym postu-
plim nebo kdyZ by nastalo zpozdéni ve vykonu postupt). Reditel organizace v budoucnu
schvali ro¢ni plan auditd a oddéleni QAC provede systémové a obsahové audity a také
zkontroluje, jak jsou nové postupy pouzivany. Oddéleni QAC rovnéz pfipravuje vyro¢ni
zpravu o jakosti, jez obsahuje podrobnosti o stiznostech, informace o kvalité seminard
organizovanych pro uchazece a predkladatele projekt(, Zadosti o platby, hodnotici zpravy
o zadostech, smlouvy a externi audity organizace.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/288
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6.2.4.JSOU SHROMAZDENY A DODANY INFORMACE O VYKONNOSTI
(FAZE C. 4: MONITOROVANI A UCENI)

6.2.4.1. PLANOVANI SBERU DAT

Existuje plan, ktery u kazdého méreni uvadi, pro¢ se provadi, co je zdrojem dat, jakd me-

todika bude pouzita ke sbéru, jak ¢asto se data budou sbirat a kdo je odpovédny za jejich
sbér (a to i na Urovni dodacich partner). Sbér tedy probiha systematicky, ne ad hoc.

U strategickych map urcuji, co bude sbirano, KPQ (viz definice v kapitole 6.2.2.7). Mohou byt téz
definovéna a pro tato data shromazdovana klicova provozni opatteni (critical operational measures,
KPI) pro fizeni a zlepSovani stavajicich procesu. KPI téz reaguji na implicitni KPQ: délame, co jsme
si naplanovali, jak jsme si to naplanovali (z hlediska kvality)? KPl obvykle neumi odpovédét na
otazku ,Pro¢ ne?”. To vyzaduje podrobnéjsi prosetreni.

Je velmi dilezité tyto dva soubory méfitek nezaménovat. Prvni z nich se pouzije k pfemysleni
o strategii, druhy z nich k fizeni probihajicich ¢innosti. To ma dopad na frekvenci, s jakou je tieba
provadét méreni. Jak bude podrobnéji popsano v kapitole 6.2.5, riizné druhy setkdni s rdznymi

Nees

Provozni opatfeni jsou obvykle vyzadovana pravidelné (v zavislosti na rychlosti provozniho cyklu),
zatimco frekvence strategického méfeni zavisi na povaze KPQ. Odpovédi na KPQ budou muset byt
poskytovany Ctvrtletné (u otdzek zabyvajicich se pokrokem strategickych iniciativ a procesnimi
zlepSenimi, pfipadné jejich dopadem na strategické cile) az ro¢né (u otazek tykajicich se celkové
logiky strategie zachycené na strategické mapé).

Je samoziejmé velmi dulezité mit celkovy plan s prehledem vSech méreni, aby se predeslo zmat-
kaim a premiry méreni a aby bylo méreni systematické.
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6.2.4.2. KVALITNi MERENI

A. Méfeni by mélo poskytnout kvalitni odpovédi na klicové vykonnostni otazky tykajici se
(provoznich nebo strategickych ) cild. U otdzek tykajicich se stavu nebo zmény musi byt
definovana ocekavana mira kvality stavu nebo zmény. Udaje o vykonnosti se rozéleni

a rozlisi, abychom vidéli, zda jednotliva pozorovani nebo priiméry neskryvaji rozdily
mezi podkategoriemi (napf. rtizné typy klientd, ktefi mohou mit u vybranych méreni
rizné vysledky).

JelikoZ chceme byt schopni délat zavéry o konceptech, které mame na mysli, ne pouze o mérenich,
prvnim krokem pfi kontrole, zda je méfeni kvalitni, je podivat se, zda byl u¢inén pokus spravné
pochopit, co chceme méfit. To s sebou nese pochopeni ,kvality”, kterou chceme méfit (jeji kon-
cept), i to, co chceme méfit z hlediska této kvality, napf. jeji soucasny stav, trend, zménu, kterou
Ize pricist urcitému dlvodu, atd.

Napfiklad KPQ se mohou ptat, zda jsou partnerské organizace spokojeny s rychlosti, kterou jim
ORP hradi vydaje spojené s projektem. Prvnim krokem by bylo definovat koncept,spokojenosti*.
Co to znamena byt spokojen nebo byt nespokojen s rychlosti platby? K radné definici mize byt
tfeba pfedbézny vyzkum. Mohlo by to znamenat:,véas, aby moje NGO nezkrachovala” Mohlo by
to znamenat v terminu slibeném ORP“. Mohlo by to znamenat v ¢asovém limitu stanoveném
v pokynech Gc¢etniho oddéleni partnerské organizace” atd. Je zfejmé, ze posouzeni i tak na prvni
pohled jednoduchého konceptu muze vyzadovat premysleni.
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Pokud jsou koncepty obsazené v KPQ zifejmé, mélo by se vyjasnit, zda vybrané metody sbéru
a analyzy dat mohou vést k uzite¢né odpovédi.V mnoha pfipadech to znamena pfemyslet o pod-

kategoriich, které je tfeba explicitné resit, abychom neprehlédli specifické vzorce, které se lisi od
téch obecnych (napf. celkové pozitivni trend, ale negativni ve venkovskych oblastech).

B. VSechna méreni by méla zaujmout pluralisticky postoj k metodice méreni a brat ivahu

komplexni povahu socialnich systém, zaroven se ale drzet Sirokych kritérii rigoréznosti.

Klicovou otazkou nyni je: Co v méfeni pfedstavuje rigor6znost?

Tradicni teorie vyzaduje, aby méreni bylo spolehlivé a aby zavéry z néj vyplyvajici byly validni'®.
Spolehlivost je vlastnosti samotného méfeni. Vsechna méfeni obsahuji chybu. Cim mensi chyba je,
tim vyssi je spolehlivost. Chyby se déli na ndhodné a systematické. Nahodna chyba je zpUsobena
jakymkoli faktorem, ktery ndhodné ovlivni méfeni proménné ve vzorku (napt. néktefilidé budou vice
fit pfi testovani na fyzickou kondici a jini méné fit, ale v celkovém vzorku se tyto rozdily navzéjem
vyrusi). Nahodné chyby pridavaji variabilitu (Sirsi distribuci hodnot), ale nemaji vliv na prlimér pro
dany vzorek: jde tedy jen o Sum. Systematické chyby priimér ovliviuji (napf. kvali hluku ze stavby
méli vSichni u 1Q testu horsi vysledek): tento priimér je tedy neobjektivni.

Rozlisujeme ¢tyfi druhy validity. Validita NENI vlastnosti samotného méfeni, ale tyka se tezi, zavéra
a vyvozovani na zékladé a v souvislosti s méfenim. Existuji ¢tyfi druhy vyvozovani, zavér( atd. a jsou
kumulativni. To znamend, Ze nema smysl hovofit o vyssi Urovni validité, pokud nejsou dostate¢né

vy

Obrazek ¢. 37: Typy validity
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Mlzeme zobecriovat
na jiné osoby,
O mista, ¢asy?

MiZeme zobecnovat
na konstrukty?

Je vztah
kauzalni?

Je vztah
mezi pficinou
a nasledkem?

Obrézek prirovnava validitu k nejslozitéjsim otazkam: k tém, které se ptaji, zda existuje pficinna
souvislost (pfi¢ina-nasledek). Pokud se ale takova souvislost nehledd, znamena to pouze, Ze interni
validita nepredstavuje problém. Ostatni typy jsou i nadale validni. Validita zavéru pak maze byt
naptiklad: ,Existuje rozdil v primérnych hodnotdch u proménné mezi dvéma skupinami nebo
mezi dvéma okamziky?” Toto je jednorozmérna otdzka, jelikoz se vztahuje na jednu proménnou.
Mnohorozmérnou otédzkou by mohlo byt pochopit vztah mezi rliznymi proménnymi, aniz bychom
zjistovali, zda je tento vztah kauzalni.

105 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/590
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Je tfeba si uvédomit, Ze validita zavéru a interni validita se vztahuji na zavéry, teze apod. souvisejici
se shromazdovanymi daty, ziskanymi ze vzorku, méfenymi pomoci specifickych néastrojd sbéru
dat a analyzovanych pomoci jednotlivych metod. V souboru dat Ize stanovit (kauzélni) vztah,
ale to neznameng, ze existuje (kauzélni) vztah z hlediska konceptd, které nékdo mél na mysli.
Tyto pojmy jsou teoretické konstrukty, které byly uvedeny do praxe v podobé méreni. Napfiklad
muze byt zjistén vztah mezi néc¢im prliimérnym skore v testu a Urovni piijmu jeho rodicl. To ale
neznamena, ze spolu néc¢i dovednosti a spolecenska tfida nutné souvisi. To by znamenalo, ze
bychom byli schopni fici, Ze primérné vysledky u testu jsou dobrym odrazem toho, co rozumime
pod slovem ,schopnost’, a ze pfijem rodicd je dobrym odrazem spolecenské tfidy. Pokud toto
dokézete odUvodnit, mizete tvrdit, Ze jste dosahli validity konstruktu. Dale by mélo byt jasné, ze
zavéry ohledné konceptd, které mate na mysli, jsou platné pouze pro misto, ¢as a lidi, které jste
méfili. Otazka externi validity pak je: MGzeme zavéry zobecnit i dale?

Jak pIné stanovit spolehlivost a platnost, je nad rdmec této publikace'®. Mélo by ale byt jasné,
ze spolehlivost a validita jsou pouze specifickou podmnozinou toho, co tvofi kritéria spolehli-
vych dlkaz(.

Tento tradi¢ni pohled na rigoréznost odpovida potfebam kvantita- . L
tivniho vyzkumu. MGZe byt souéasti sirsiho pohledu na rigoréznost, Spolehlivost a validita
ktery umozniuje mnohem vétsi rozmanitost pouziti vyzkumnych jsou pouze specifickou
pfistupl a ktery umoznuje se zabyvat komplexitou (viz popis
v kapitole 4.3.1).

podmnozinou toho, co tvori
kritéria spolehlivych diikazi.
Pluralitni pouziti metod je patrné v praxi popsané v ramecku ¢. 27.

Ramecek €. 27: Partnerska praxe - pluralita metod v ¢eském konceptu evaluace

Jelikoz vé&tsina informaci, které fidici organy (RO) obdrzi ohledné cilovych skupin, pochazi od
predkladateld projekt(, projekt evaluace byl vytvofen pro Operacni program Lidské zdroje
a zaméstnanost OP LZZ s cilem uréit pfimou vazbu mezi cilovymi skupinami a RO. Tyto
informace fidicimu organu umozni porovnat uceni od predkladatell projektd s tim, co se
nachazi v praxi, i asistovat strategickému rozhodovani v nasledujicim programovém obdobi.
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Obecny koncept evaluace tvofi tfi hlavni nastroje:

1. Setreni mezi predkladateli projektli pomoci dotazovani na webovém formulari (CAWI),

2. Setienivjednom souboru cilovych skupin pomoci polostrukturovanych rozhovord nebo
pracovnich skupin (focus groups) za Ucelem zjisténi variability jejich Zivotnich pribéha,

3. Setieni v druhém souboru cilovych skupin pomoci 28 kontinuélnich kvalitativnich pfi-
padovych studii s daty ziskanymi ze sekundarnich zdroj.

Bylo urceno 21 cilovych skupin a o kazdé z nich byly ziskany konkrétni informace prostied-
nictvim: stromu cil(i, pomoci kterému byly analyzovany cile OP LZZ oproti jednotlivym
vyzvam; stromu probléma identifikujicich klicové problémy cilové skupiny prostrednictvim
odborné analyzy a rozhovor(; analyz,slepych skvrn” hodnoticich to, jaké ¢asti stromU pro-
blém nebyly pokryty vyzvami nebo projekty.

106 Viz http://www.coprbm.eu/index.php?gq=node/590
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Prvni Setfeni mezi predkladateli projekt(i mélo odezvu 40 % a obsahovalo informace o fi-
nancovani, zménach v disledku realizace projektu a hodnoceni faktor(, které to ovlivnuiji.
Vysledky ukdazaly, Ze predkladatelé projektl jsou velmi zavisli na financovaniz OP LZZ. 30 %
z nich zvysilo pocet svych zaméstnancll a 42 % pocituje, ze by bylo mozné se zamérit na
novou cilovou skupinu. 99 % uvedlo, ze se jejich administrativni zatéz zvysila, a 43 % uvedlo,
ze kontextualni nastaveni OP LZZ je faktorem branicim implementaci projektu. 33 % od-
povédélo na otevienou otazku ohledné mozného negativniho dopadu na cilové skupiny
a jako moznou hrozbu uvedlo zvy3eni ocekavani cilové skupiny. Vzhledem k dostupnosti
finan¢nich prostredk(l z OP LZZ bylo pocitovano, ze cilové skupiny o¢ekévaji, ze vséechno
bude hrazeno, a ztratily smysl pro uznani a vdé¢nost. Dlouhodoba podpora u nékterych
skupin zvysuje pocit naroku na podporu z OP LZZ, a tedy i naznacuje ztratu odpovédnosti
za sebe sama. Zjisténi téz naznacuji riziko vakua po ukonceni projektu v OP LZZ, jelikoz
projekty ¢asto pokryvaji mezery v socidlnich sluzbach, kde jsou finance z narodnich zdroj(
nepravdépodobné.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/444

M. Patton, mezindrodné uznavany odbornik na evaluace, predstavil na konferenci o evaluaci v Ni-
zozemsku v breznu 2012'% tzv. model atributli rigoréznosti (rigor attribute model)'®. Klicové prvky
tohoto modelu jsou popsany v ramecku ¢. 28.

Ramecek ¢. 28: Model atributt rigoréznosti

1 vyhledavéniinformacise tyka hloubky a sitky procesu vyhledavani pouzitého pfi sbéru
dat (triangulace),
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2 zkoumani hypotézy se tykd rozsahu, do jakého se pfi vysvétlovani dat berou v dvahu
rizné hypotézy. V malo rigoréznim procesu se alternativy (pohled na alternativni vy-
svétleni) zvazuji minimalné,

3 validace informaci podrobné popisuje Uroven, na niz jsou zdroje informaci potvrzovany
a vzdjemné ovérovany (triangulace),

4 analyza postoju je evaluace dat s cilem zjistit postoj nebo perspektivu zdroje a zasadit
ji do SirSiho kontextu porozuméni,

5 analyza citlivosti bere v Uvahu, do jaké miry analytik zvazuje a chape pfedpoklady a ome-
zeni své analyzy,

6. na zakladé odborné spoluprace je popsana mira, do niz analytici za¢leruji do svych
hodnoceni pohled odbornikd na dané domény,

7 syntéza informaci oznacuje, jak daleko za pouhy sbér a uvedeni dat analytici ve svém
procesu zasli,

8 kritika vysvétlenije jinou formou spolupréce, ktera zachycuje, kolik rdznych perspektiv
bylo zahrnuto do zkoumani primarnich hypotéz.

107 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/591
108 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/467
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C. Konkrétnéji je pouziti evaluace financovanych iniciativ — at uz jsou to relativni standard
v rdmci orientace podporovatele, inovativni vyvoje v rdmci orientace inovatora anebo

integrovana feseni pro budovani kapacity v ramci orientace manazera feSeni - vhodné
pro konkrétni ucel evaluace v souladu s vybranou orientaci.

Specifickou formou méfeni je evaluace. Evaluaci definuje GR REGIO'® jako:,Proces stanoveni zasluh
nebo ceny hodnoty néceho; nebo produktu tohoto procesu. Mezi zvlastni vlastnosti evaluace patfi
zabyvani se ndklady, porovnanimi, potfebami, etikou a jeji vlastni politické, etické a ndkladové
dimenze; to vse za podpory a vytvaieni podlozenych Usudkl o hodnoté spise nez testovani hypo-
téz. Tento termin se nékdy pouziva v uzSim vyznamu k oznaceni pouze systematické a objektivni
evaluace nebo pouze k praci lidi oznacovanych jako evaluatofi.

V tomto vyznamu evaluacni aktivity provadéji vsichni ti, kdo pomoci dat a analyz ¢ini zavéry
o hodnoté néceho (napt. vedeni a zaméstnanci diskutuji, zda maji ve strategické mapé strategické
iniciativy dopad na strategické cile, zda strategie funguje atd.). Vyznam, v némz se termin pouziva
ve vyjadieni praxe (practice statement), je omezenégjsim pouzitim terminu, ktery zde oznacuje
systematickou a objektivni evaluaci ne priority technické pomoci v programech strukturalnich
fondu (a tedy ORP), ale projektd (které jsou financovany prostfednictvim hlavnich priorit programu)
urcenych (v zadsadé nezavislymi) ,evaluatory”.

Materialy GR EMPL uvadsji, ze:

,VSeobecné se uzndvaji dveé Siroké kategorie dopadu:
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O teoreticky zalozena evaluace dopadu, kterd sleduje kazdy krok interven¢ni logiky a ur-
Cuje mechanismy zmény a odpovida na otazky, proc a jak intervence funguje. Vystupem
tohoto pfistupu je zejména kvalitativni odhad dopad(;

M RI

SYSTE

O kontrafaktudini evaluace dopadu, které vyuziva kontrolnich nebo kontrafaktuélnich
skupin. Tato metoda je vhodna k zodpoveézeni, jak velka ¢ast zmény nastala diky inter-
venci a pro koho, a pfi porovnavani uc¢inkd rznych nastrojii (nebo stejného nastroje
pouzitého na rlizné cilové skupiny). Rigorézni kvantifikace dopadt program / inter-
venci zahrnuje hypotetickeé situace,co by kdyby” (tzv. counterfactuals), které umoznuji
urcit / odhadnout, co by se stalo, kdyby neexistovala urcitd intervence. Definice téchto
hypotetickych situaci vyzaduje urceni kontrolni skupiny (skladajici se z lidi, na které by
se mohlo cilit, ale nebyli by predmétem intervence / programu) a jeji srovnani se sku-
pinou Ucastnikl programu (experimentalni skupina). V zasadé Ize rozlisit dva pfistupy
k vytvoreni kontrolni skupiny: experimentélni nebo kvaziexperimentalni.''°

Oba pfistupy dale rozpracovava GR REGIO a GR EMPL a v této publikaci neni prostor o nich pojed-
nat podrobnéji.""" Jsou odrazem jiz pluralistického postoje k méfeni, tj. umoznéni kvantitativniho
i kvalitativniho vyzkumu.

Tim, Ze to neni nedUlezité, se zabyvali predni odbornici na evaluaci, napf. Jim Rugh a Particia
Rogers, ktefi promluvili na seminaii COP RBM ve Svédsku v z&fi 2011.

Upozornili na problém, ze metody kontrafaktudlni evaluace dopadu predpokladaji, Ze je intervence
dostatec¢na a staci k dosazeni cile (viz pfiklad v rdmecku €. 38).

109 Evalsed: http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/glossary/glossary_e_en.htm#Eva-
luation

110 Viz http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/567

111 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/520 and http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/505
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Obrazek ¢. 38: Predpoklad nezbytnych a dostate¢nych podminek

Jestlize je 200 kvétin v kvétinacich zafazeno bud do experimentalni
skupiny, v niz budou kvétiny denné zalévany, nebo do kontrolni skupiny,
v niz kvétiny nebudou zalévény,

a obé skupiny jsou umistény do tmavé skfiné, o o

experimentélni skupina nebude mit lepsi vysledky nez kontrolni.
Mozné zavéry: zalévani kvétin nema vliv na jejich rist. t t

Lepsi zavér: voda nestaci.

K zjisténi, zda predpoklad kontrafaktudini evaluace dopadu skutecné plati, byla jako uzitecna
predstavena teoretickd evaluace dopadu. Jinymi slovy, kdyby nékdo zapomnél nejen rostliny za-
lévat, ale téZ jim dat svétlo.

Ve Flandrech byla pouzita neortodoxni forma teoreticky zalozené evaluace dopadu, ktera se po-
kusila pomoci kvantitativniho vyzkumu zméfit teorii intervence.

Ramecek €. 29: Partnerska praxe - teoreticky zalozena evaluace dopadu ve Flandrech

HIVA (Katolickd univerzita v Lovani) v letech 2009-2010 provedla evaluaci akci pro neza-
méstnané financovanych z ESF v prvnim obdobi operac¢niho programu (OP). Cilem evalu-
ace bylo posoudit: u¢innost, s niz ESF doséhly na zamyslené cilové skupiny, konkrétné ty
s nejsilnéjSimi potfebami; miru, do jaké realizované ucinky odpovidaly potfebam cilovych
skupin; realizaci ¢inkd a miru, do jaké byly témito Ucinky realizovany cile OP; miru, do jaké
jiné zasahy na pracovnim trhu posilily zasahy ESF nebo zda s nimi byly v rozporu.

Evaluace byla rozvrzena do tfi fazi:

Faze ¢. 1: Tvorba fetézce vysledkl (teorie, jak by méla intervence fungovat) pro zasady
agentury ESF. Tento fetézec vysledkl predstavoval viechny ucinky, které se mély v pribéhu
Casu projevit a sméfovat ke kone¢nému zamyslenému vysledku — zaméstnani. Pro ucinky
uvedené v fetézci vysledkill byly vytvoreny nastroje pro méreni. Jelikoz se fada téchto ucink(
tykala schopnosti, postojl a chovani, které nebylo mozno méfit pomoci stavajicich dat, byl
vytvoren formular.

Faze &. 2: Sest mésicl po ukonéeni zasahu byl telefonicky kontaktovan reprezentativni
vzorek Ucastnikd, aby vyplnili prvni dotaznik.

Faze ¢. 3: Po roce byli ti stejni lidé opét kontaktovani s naslednym dotaznikem, aby se
zjistily dlouhodobéjsi ucinky.

Aby byla zajisténa kvalita vyzkumu, zaujatost Gcastnikd byla feSena nasledovné: provadéni
dotazniku mimo umisténi projektu, zaru¢eni anonymity respondent, stfidani podotazek
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u kazdého ucastnika, testovani dotazniku predem a pouzivani jednoduchych otazek. Aby
se predeslo zaujatosti vyzkumnikd, rozhovordm zaroven naslouchali i akademici. Co se tyce
validity, bylo shledano, Ze odbérové analyza minimalizuje riziko, Ze by se objevily nevy-
znamné vysledky kvili malému vzorku. Regresni analyza (kauzalni a fidici proménné) byla
zkombinovéna s ndzory respondenta na kauzalitu a nebyly pouzity zadné kontrolni skupiny,
pouze srovnavaci skupiny (podobné jako ve Flandrech jsou viichni nezaméstnani soucasti
néjaké akce). Operacionalizace opatfeni byla zkontrolovédna odborniky, a jelikoz vétsina akci
je soucasti integrované drahy smérem k ziskani zaméstnani, respondenti byly pozadani,
aby pfi odpovidéani vychazeli z konkrétni akce ESF (té nejvyznamnéjsi). Aby byla zajisténa
externi validita, vzorky nebyly vybrany tak, aby reprezentovaly populaci nezaméstnanych
v ESF, ale aby porovnévaly mezi rznymi typy akci pro nezaméstnané, které ESF financuiji.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/445

Oba evalua¢ni pfistupy se ale budou muset vyporadat s problémem vznesenym M. Woolcockem,
ktery hovotil na zavére¢né konferenci COP RBM v Maastrichtu''?: trajektorie dopadu vétsiny in-
tervenci neni zndma (viz obr. 39). Vyzyva k pokrac¢ovani ve sbéru dat a analyzach pred kontrafak-
tudlnimi hodnocenimi a po nich.

Obrazek ¢. 39: Trajektorie dopadu
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Obvykle uvazovana linearni povaha trajektorie dopadu je téz

v rozporu s komplexnim pohledem na to, jak véci funguji (viz Obvykle uvazovana
kapitola 4.3.1). linearni povaha trajektorie
Klicovou vlastnosti byla myslenka bod( prevazeni predstavend dopadu je t€z v rozporu
Jeanem Boultonem (nic moc se nedéje, a najednou pfijde zvrat s komplexnim pohledem
nebo naopak nahly kolaps). Tyto body zvratu |ze jasné rozpoznat na to, jak véci funguiji.

v ¢astech B, Ca D na obrazku ¢. 39. Vice svétla na omezeni tradic-

niho kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu (i jejich kombinaci)

pfi feSeni komplexni reality, vrhl Dave Snowden, kdyZ prohlasil, Ze v komplexnich prostredich Ize
vztahy pfi¢iny a nasledku urcit pouze zpétné, ne do budoucnosti. Jinymi slovy: jak konkrétné jsme
se dostali do soucasné situace z minulosti, se mize zdat naprosto logické a pfirozené, ale neméli
bychom zapominat, Ze vyvoj se mohl ubirat mnoha rliznymi cestami a Ze vysledné situace mohly
byt rozdilné. To téz znamena, Ze takovy vyzkum nema Zadnou prediktivni silu, a tedy nemGze
slouzit jako podklad pro rozhodnuti, jak déle pokracovat.

112 http://www.coprbm.eu/?g=node/592
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Pfi feSeni komplexity ¢erpda Jean Boulton z ak¢niho vyzkumu''®

jakoi:co vyzkumng'ho paradigmatu, které neni uznavano materi- Participativni proces
aly GRREGIO ¢i GR EMPL.To by nemélo byt prekvapenim, jelikoz
jsme jiz vidéli, ze pFistupy velmi isp&Snymi pfi feSeni komplexity
byly pfistupy zaloZzené na procesu participativniho uéenia Ze tyto povazovat za evaluativni
pfistupy integruji principy akéniho vyzkumu ne do monitorovani pristup k dosahovani

a evaluace jako samostatnych cinnosti, ale do svého celého pro-
cesu. Participativni proces u¢eni mizeme v zasadé povazovat
za evaluativni piistup k dosahovéni pokroku spie nez evaluaci ~ pokroku jako takového.
pokroku jako takového.

uéeni miizeme v zasadé

pokroku spisSe nez evaluaci

Zajem Jeana Boultona o ak¢ni vyzkum podporuji odbornici na
evaluaci, jako je M. Patton, ktery pfisel s terminem ,evaluace roz-
voje” (developmental evauation)'* a ktery akéni vyzkum povazuje v takovém pfistupu k evaluaci
za jednu z vice specifickych metod zabyvajicich se komplexitou.

Evaluaci rozvoje Patton predstavuje jako nastroj na podporu evaluace v komplexnich situacich,
napt. pfi praci na inovaci. Zaméfuje se na otazku:,Co se rozviji, co se nerozviji a jaké jdou dulsled-
ky?” Klicovymi vlastnostmi jsou:

zaméreni na rozvoj (oproti zlepSovani nebo sumativnimu tsudku);

probiha v komplexnich dynamickych prostredich;

zpétna vazba je rychld (v redlném case, jak je to mozné);

evaluator spolupracuje s inovatory na koncepci, navrhu a testovani novych
pristupl v dlouhodobém horizontu, probihajicim procesu u¢eni, adaptaci, tmysiné
zZmeény a rozvoje;

evaluator mlze byt soucasti intervencniho tymu;

primarnimi funkcemi evaluétora je objasnit procesy inovace a adaptace, sledovat
jejich dopady a vysledky a v procesu rozvoje umoznit priibézné rozhodovani

v redlném case a zalozené na datech.
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Otazkou akontability tedy je, zda je néco rozvijeno, ne, zda néco funguje, jako je tomu v sumativni
evaluaci, nebo jak néco pfipravit na sumativni evaluaci, jako tomu je ve formativni evaluaci (viz
prehled rozdilli v tabulce ¢. 17).

Tabulka ¢. 17: Typy evaluace

Sumativni Na konci programu nebo iniciativy, kdyz se maji ¢init klicova rozhodnuti o jeho / jeji budoucnosti.
evaluace Pfi posuzovani zasluhy nebo hodnoty modelu pro pokra¢ovani, rozrlstani, plodné rozsiteni nebo dalsi
zasadni rozhodnuti.

Formativni Pri ladéni modelu.

evaluace Kdyz je o¢ekdvana budouci sumativni evaluace a pravdépodobné budou tfeba zakladni data.
Evaluace P¥i praci ve velmi komplexnich situacich.

rozvoje P¥i praci v rané fazi sociélnich inovaci.

Evaluace rozvoje je spojena spise se zkoumanim, prosazovanym Hurstem (viz kapitola 4.3.1). Rozdil
mezi sumativni a formativni evaluaci je spiSe rozdilem mezi icelem, ne metodami.V obou piipadech

113 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/594
114 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/528 and http://www.coprbm.eu/?q=node/467
a http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/593
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Ize pouzit metody teoretické i kontrafaktualni evaluace dopadu, ale s riznym tGcelem. Formativni
evaluace ma pfipravit (vyladit, stabilizovat) iniciativu, aby byla pfipravena na sumativni evaluaci.
Sumativni evaluace ma pfinést definitivnéjsi isudek. Formativni i sumativni evaluace jsou vice
spojeny se zuzitkovanim (viz Hurstlv model).

Snowdenovo doporuceni v kapitole 4.3.1 (vypofadat se s komplexitou vytvofenim sond, které
zviditelni vzorce nebo potencidlni vzorce, poté tyto vzorce pochopit a nasledné reagovat stabi-
lizaci téchto vzorc(, které povazujeme za zadouci, tim, Ze destabilizujeme ty, které nechceme,
a pfipravenim prostoru, aby se vzoru, které chceme, objevily s vétsi pravdépodobnosti) je v zcela
v souladu s pFistupem akéniho vyzkumu i Pattonova konceptu evaluace rozvoje.

Pro podrobnéjsi pojednéni o akénim vyzkumu a evaluaci rozvoje neni v této publikaci prostor'.
Je nutné upozornit na to, ze komplexita mlze vyzadovat velmi odlisny vyzkumny pfistup, nez jsou
ty, jez v soucasnosti doporucuji GR EMPL a GR REGIO. Dal$imi evaluaénimi pFistupy spojenymi
s evaluaci rozvoje jsou metody Most Significant Change (nejvyznamnéjsi zména )''¢ a Outcome
Harvesting (sbér vysledk(l)'". K evaluaci rozvoje Ize téZ pouzit pfistup Sensemaker popsany vyse.

Tyto pfistupy téZ odpovidaji potfebé zaméfit se pfi evaluaci na neocekévané na rozdil od oce-
kavaného (obvykle v podobé indikatord). Poznatky, které to pfinese, mohou byt vyuzity Sirokou
paletou aktérd. Jak fikaji kolegové ze Svédské rady ESF:,Prilis jednostranné zaméreni na indikatory
nevytvafi prostor pro prekvapujici a neocekavané Gcinky rozvojovych iniciativ.... Pokud programy
a procesy nastartuji procesy uceni v jinych rozvojovych aktivitach, pak mizeme hovorit o dlou-
hodobém multiplikacnim efektu, tj. jsou zformovéany ucinky, je k nim pfiddna hodnota a jsou
vyuzity v Sirsi mife"'® Toto opét rezonuje s pfistupem zalozenym na procesu participativniho
uceni, v némz klicovymi principy v rdmecku ¢. 24 bylo ,katalyzovani zkusenostniho vzdélavaciho
procesu na urovni lidi v mistnim prostredi (jakoZto jednoho ze zaklad( rozsitovani schopnosti),
intervence samotné a na Urovni pfislusnych organizaci” a,,nepfedpokladané cesty a neviditelné
ucinky a dopady jsou velmi dulezité, obvykle dllezitéjsi nez ty o¢ekavané”
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Potfeba mit pluralisticky postoj k evalua¢nim pfistuplim a metodam se stdva jesté naléhavéjsi,
kdyz evaluaci zasadime do kontextu tfi riiznych strategickych orientaci, jimiz se muze Fidit ORP:

O ORP-inovator by méla usilovat o podporu viech forem evaluace a védét, kdy pouZit jakou.
Evaluace rozvoje bude tfeba do momentu, kdy se z konceptu stane skute¢na sluzba,
kterou je mozno ladit testovanim v praxi v malém méfitku. Jakmile je toho dosazeno,
bud'se provede nékolik testl v praxi v riznych kontextech za ucelem vyladéni pro tyto
kontexty, nebo dojde ke spusténi v plném rozsahu a k sumativni evaluaci;

O podporovatel se bude zajimat zejména o sumativni evaluaci vzhledem k predpokladu,
ze financované iniciativy by mély byt jiz stabilni;

O ORP-manazer feseni se bude zajimat zejména o evaluaci rozvoje, jelikoz investuje do
rozvoje kapacity svych vybranych partnerskych organizaci, aby mohly |épe poskytovat
sluzby svym klientdim. Manazer feseni ale bude rovnéz investovat prostredky do toho,
aby zajistil, ze lepsi kapacity se vyuziji v podobé lepsich sluzeb pro klienty. Poté se vy-
uzije i formativni (pocinaje pouze ¢asti partnerské organizace a nékterymi jejimi klienty)
a sumativni evaluace.

Studie, kterou zadalo britské ministerstvo pro mezinarodni rozvoj (DfID) v roce 2011, potvrzuje, ze
komplexita predstavuje konkrétni problémy pro specifickou formu evaluace, kterou oznacujeme

115 Hodnoceni vyuziti akéniho vyzkumu pro evaluaci v komplexnich situacich naleznete na http://www.coprbm.
eu/?q=node/625

116 http://www.coprbm.eu/?q=node/627

117 http://www.coprbm.eu/?g=node/626

118 http://www.coprbm.eu/?g=node/624
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jako evaluace dopadu (impact evaluation) a na kterou se zamé&tuji pokyny GR EMPL a GR REGIO
ohledné evaluace'®. Podle této studie je prvnim problémem rozpoznat, pro jaké ¢asti intervence
je nutné pouzit pfistup vhodny pro feseni komplexity. Tomuto problému se podobné vénoval
P.Rogers na seminafi COP RBM ve Svédsku'®.V tabulce ¢. 18 je uvedeno nékolik voditek, jak ur¢it,
zda je (€ast) intervence vice ¢i méné komplexni a jak s ni nalozit. Na podrobnéjsi rozvedeni v této
publikaci neni prostor'?'. Je ale tfeba poznamenat, Ze tato oblast se v soucasnosti pIné rozviji.

Mélo by byt nicméné jasné, Ze teoretici komplexity, jako je Chris Mowles, ktery o tomto tématu
promluvil na zavérecné konferenci COP RBM v Maastrichtu, odmitaji teorii, ze teorie komplexity
muze byt uvedena do praxe, aby posuzovala dopad. Divodem je to, ze v tomto typu ¢innosti se
vzdy pouzivaji abstrakce, aby vzdalené osoby s rozhodovacimi pravomocemi rychle pochopily
amohly reagovat na néco, co je ve skute¢nosti nepfedvidatelnou neustdlou souhrou konkrétnich
jedinc, ktefi jsou najednou podporovani i omezovani ve vztazich moci. Evaluaci lze definovat
jako,nalézani hodnotnych véci’, ale nelze ji redukovat na nalézani toho, ,co funguje a co ne”. Pro
Mowlese je nejblize k feseni evaluace dopadu zaloZzené na komplexité tzv. realisticka evaluace'?
(ktera je samotna soucasti pokynt GR REGIO k teoreticky zaloZzené evaluaci dopadu). Tvrdi ale
také, Ze si realistickd evaluace zachovava koncepty, jako jsou napt.,mechanismy’, které mohou
byt identifikovény a reprodukovany. Prostfednictvim této kritiky se opét blizime k myslence eva-
luace rozvoje a akéniho vyzkumu, jejichz cilem je posouvat véci dopredu v konkrétni situaci, ne
posuzovat statickou situaci z abstraktniho hlediska, jako se to déje v evaluaci dopadu. Jelikoz ale
dochazi spise k tomu druhému, metody navrzené ve studii zadané DfID mohou mit znacné vyuziti.

v

Tabulka ¢. 18: Dusledky pro koncepci metod pfi feSeni komplexity

Nejméné

komplexni

Omezené

Nejvice
komplexni

Integrované

Mozné dusledky pro koncepci metod u ,komplexnéjsich”
programu a nastaveni

Analyza systému - na zakladé sSirsi, jednotky analyzy”, ktera obsahuje $irsi
systém.

Mapovani zpétnovazebnich smycek a,externich vlivd” a jejich interakce.
Srovnani,kontextd” a mechanism - realistickd logika.

Centralné specifikované

,Mistné” pfizpusobené

Potfeba hodnotit relevanci mistni varianty programu.
Vstup od stakeholder(i programu.
Komplexnéjsi sbér dat by mél byt participativni.

Standardizované
intervence

Diverzifikované
intervence

Sledovani procesu a srovnani rznych ToC.
Meta evaluace a srovnani riiznych
program(i — QCA / maticové koncepty.

Predvidatelné
a linearni dopady

Tézko predvidatelné
a nelinedrni dopady

Hodnoceni  trajektorie” zamyslené zmény.

Nacasovani evaluace musi odpovidat této trajektorii.
Monitorovaci systémy, které poskytuji rychlou zpétnou vazbu.
Evaluace v redIném case.

Jedna ¢i malo kauzélnich
linii, které jsou
nezavislé

Vice kauzalnich linii, které
jsou vzajemné provazané

Sledovani procesu riiznych kauzélnich linii a toho, jak interaguji (ToC).
Zjisténi alternativnich potencialnich kauzalnich linii vedoucich

ke stejnému cili.

Zjisténi, blokd’, a¢innych cyklt a zacarovanych kruht.

Mechanismy jsou
univerzalni

V rtiznych kontextech
se zapojuji razné
kauzalni mechanismy

Studium mechanismU v kontextu - realistické / na mechanismech
zalozené koncepce.

Vytvoreni typologii kontextd.

Realisticka syntéza.

Konfigura¢ni koncepce / QCA.

Priciny a nasledky jsou
na sobé nezavislé

Priciny a nasledky
se navzajem ovliviuji

Revize riiznych konfiguraci kontextu / mechanismu.
Matice ucinkd.

Homogenni systémy

Vnorené diverzifikované
systémy

Mapovani systému ke zjisténi,zon"” mensi ¢i vétsi komplexity.
Na zakladé toho rozliseni koncepci.

Predem urcené ucinky

Mimotadné ucinky

Evaluace v redlném case ke sledovéni, jak jsou znovu vymezeny cile.
Koncepce rozvrzené do fazi za G¢elem adaptace na vyvijejici se ToC.
Analyza a monitorovani systému.

119 http://www.coprbm.eu/index.php?g=node/529

120 http://www.coprbm.eu/?g=node/384

121 http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/529 (studie DFiD) a http://www.coprbm.eu/?q=node/628 - dalsi studie
10 konkrétnich ptipada

122 Viz http://www.coprbm.eu/?q=node/595
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D. Jsou vytvoreny a pravidelné provadény postupy hodnoceni kvality dat u vdech méficich
iniciativ a v pfipadé potreby jsou podniknuty kroky k naprave.

Z4dné méfeni neni dokonalé a vzdy Ize usilovat o zlep3eni. Samozfejmé to narazi na hranice toho,
co je finan¢né dostupné, oproti kumulativnim pfinosiim z hlediska dGvéry ve vysledky méreni.

V Ceské republice byl revidovan zpUsob, jakym probiha sbér dat ohledné realizace programu.

Ramecek ¢. 30: Partnerska praxe - zlepsovani méreni v Ceské republice

Za ucelem splnéni povinnych pozadavkid na monitorovani stanovenych EK v programovém
obdobi 2007-2013 byl v CR pouzit centralni monitorovaci systém (CMS). CMS sbiréa data
ze zadosti / projektd v ramci opera¢niho programu (OP) financovanych ze strukturalnich
fondd (SF) a z Fondu soudrznosti (FS) na tfech trovnich, pficemz potfebdm rdznych uziva-
teld odpovidaji rizné moduly:

1. uroven: Zadatel / pFijemce sbira data z projektovych zadosti a monitorovacich zprav
z polozek zadanych Zadateli / pfijemci;

2. troven: Ridici organ (RO) / zprostredkujici subjekt (ZS) shromazduje dataz 1. Grovné
a sbira data od RO / ZS, jeZ podaji celkovy piehled dat pro cely OP;

3. aroven: Narodni organ pro koordinaci (NOK) shromazduje data z 2. irovné (18 OP),
kterd se nasledné pouziji hlavné pro zpravy informujici Sirokou vefejnost a politiky o stavu
plnéni pravidla N+3 / N+2 (zavazek utratit financ¢ni prostredky do konce druhého / tietiho
roku po alokaci) a kvalité projektd financovanych ze SF / FS. Tato Uroven téZ slouzi RO
k odesilani zprav a pozadavku EK.
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Povinnymi fazemi CMS jsou: vyzva k predkladani navrh(, predlozeni projektu, hodnoce-
ni projektu, schvaleni projektu (podpis smlouvy), jednotlivé faze projektu (monitorovaci
zpravy) a zadosti o platbu a schvaleni mezi pfijemcem, RO / ZS, platebnim a certifikaénim
organem (PCA) a EK.V CMS se sbiraji dva typy povinnych dat: Prvni typ méfi vysi finan¢nich
prostifedku a slouzi k monitorovani toku financi ze SF / FS s ohledem na pInéni pravidla N+3
/ N+2. Druhy typ je méfen indikatory a slouzi k monitorovani toho, zda byly spInény cile,
s jakymi byly SF a FS zalozZeny. | kdyZ je mozné mit na prvni a druhé drovni rGzné poskyto-
vatele IT sluZeb, povinna data pro centralni monitorovani musi mit pro shromazdovani na
tieti Grovni jasnou cestu. V&tsina ¢eskych RO ma stejného poskytovatele IT sluzeb jako NOK.
Soucasti CMS jsou i jiné IT programy, napf. ministerstvo financi pouziva ucetni programy,
aby zkontrolovalo, zda finan¢ni Udaje o pfijemcich odpovidaji narodnim ucetnim adajim.

NOK nese odpovédnost za pInéni indikatorl Narodniho strategického referen¢niho ramce
(NSRR), ale nema pFimy kontakt s realizaci projektu, a musi se tak spoléhat na data od RO
a ZS.Vzhledem k obavam, ze kvalita téchto dat je Spatna, NOK provedl cviceni, které jako
klicové oblasti pro zlepseni urcil nekompatibilitu dat (indikatord) a chyby pfi zadavani dat.
Aby bylo mozno piekonat problémy pfi syntéze rdznych indikator(i OP a podavat zpravy
NSRR, nutnou prerekvizitou se stalo sjednoceni vsech indikator( ve SF a FS. NOK za timto
ucelem vytvotil Narodni ¢iselnik indikatort (NCI). Zaroven byla zavedena automatickd IT
kontrola, kterd omezuje vyskyt chyb zptsobenych lidskym faktorem v monitorovacim systému.

—> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/328
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6.2.4.3. TEM, KDO JE POTREBUJI, JSOU DODANY INFORMACE O VYKONNOSTI -
AKTUALNI AVCAS

A. Tém, kdo je potrebuji, jsou dodany aktudlni informace o vykonnosti, a to v takové po-
dobé a v takovy cas, aby je mohli vyuzit k fizeni po zodpovézeni klicovych vykonnost-
nich otazek (napf. poskytnuti pomérl vynalozenych prostredki a vysledkd, srovnanim

s referen¢nimi Urovnémi, pokrok v realizaci strategickych iniciativ a iniciativ na zlepseni
/ udrzeni soucasného stavu, informace o vazbach mezi operativnimi klicovymi informa-
cemi o vykonnosti a strategickym mérenim atd.).

Pokud se maji informace dale vyuzivat, tato praxe je zésadni. ZpUsoby, jak tyto informace vyuzit,
budou pfedstaveny v kapitole 6.2.5.

B. Je jasné, kdo je odpovédny za to, aby nebyla poskytovana pouhd data, ale skute¢né

informace pro rozhodovani.

Mezi predstavovanim dat a pfedstavovanim informaci jako podkladu pro rozhodovani je rozdil. To
znameng, ze soucasti pfislusné analyzy by méla byt interpretace v podobé komentaid a usudka,
zda existuje problém i ne.

6.2.4.4. PREHLED PROCESU: FAZE C. 4 - MONITOROVANI A UCENI

Viy$e popsana Cast faze ¢. 4, kterd byla popsana vyse, spociva ve shrnuti planu na sbér dat o vykon-
nosti (vCetné evaluace), provedeni tohoto planu a nasledné analyze a poskytnuti dat.
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Z predchozich fazi vzeslo nékolik plan(:

O provozni plan, ktery zahrnuje probihajici ¢innosti a iniciativy na zlepseni / udrzeni stavajiciho
stavu a provozni rozpocet;
O strategicky plan, ktery zahrnuje strategickou mapu, strategické iniciativy a strategicky rozpocet.

S témito plany byly spojeny KPQ (klicové vykonnostni otazky).
U provozniho planu byly implicitni KPQ:

O Délame, co jsme si naplanovali, v souladu s kvalitou planovanou v podobé KPI?
O Dodrzuji iniciativy plan?
O Zlepsuiji iniciativy KPI?

U strategického planu byly formulovany explicitni KPQ:

O Dodrzuji strategické iniciativy plan, pfip. rozviji se?

O Prispivaji strategické iniciativy k realizaci strategickych cil(?

O Je strategie spravna (to zahrnuje i relevanci cill a to, jak jsou navzijem propojeny), nebo by
méla byt zménéna?

O Ma program, ktery ORP realizuje, dopad?

Podle téchto KPQ se pak fidi rozhodnuti, jakd data jak sbirat a odkud a jak je analyzovat. Kvali tomu
je nutné vzit v tvahu, co to znamena ,rigoréznost’, a mit pfi vybéru metod pluralisticky pfistup,
jak bylo vysvétleno v pfedchozich kapitolach.
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Plan sbéru dat je poté rozdélen - na zakladé plan(, z nichZ jsou odvozena - na:
O plan strategického méreni
O a plan operativniho méreni.

Oba plany uvadeéji nejen to, kdo bude co sbirat, kdy, jak a za jakym Gcelem, ale obsahuji i alokaci
zdrojli a rozpocty, véetné téch na zlepSovani kvality méfeni.

Soucasti planu strategického a operativniho méreni téz je:

O plan evaluace programu, ktery obsahuje’:

seznam evaluaci, které je tfeba provést, jejich predmét a zdGvodnéni; zvlastni daraz je
kladen na evaluaci dopadu na Urovni kazdé z prioritnich os;

metody, které se maji pouzit pro jednotlivé evaluace, a jejich pozadavky na data;
ustanoveni, Ze data potifebna pro urcité evaluace budou k dispozici nebo budou sbirana;
celkovy ¢asovy harmonogram;

pouzitd interni/ externi / smiSena expertiza;

podilejici se lidské zdroje;

pfipadna mapa Skoleni;

strategii, jak zajistit pouziti a komunikaci evaluaci;

rozpocet na provedeni planu;

©)

CRCNCNCONCNCONCNC)

O plan monitorovani programu, ktery obsahuje:
nastaveni pro sbér dat pomoci administrativnich systému;
nastaveni pro sbér dat pro spole¢né dlouhodobé indikatory vysledk(, pokud se sbiraji
pomoci prdzkumu nebo jinymi metodami.

Informace odvozené od plénu strategického méreni mohou byt predstaveny ve formatu, ktery
pomaha udrzet prehled napf. balanced scorecard”. Nejvyvazenéjsi ,balanced scorecards” maji
tendenci sbirat nékolik opatfeni spojenych s kazdym z cil(i na strategické mapé a ukazovat, zda
situace / pokrok jsou z hlediska tohoto opatfeni uspokojivé nebo ne. Mélo by byt jasné, Ze tento
systém hodnoceni je pouze nastroj poskytujici prehled o jednotlivych cilech. Pokud se postupuje
takto, tento ndstroj automaticky neposkytuje odpovédi na KPQ, jelikoz ty se mohou tykat vice
cild. Je tedy tfeba si uvédomit, ze vhodnym dopliikem muze byt zprava strukturovana podle KPQ.
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123 Viz http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/567
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6.2.5.JSOU POUZITY INFORMACE O VYKONNOSTI (FAZE C. 4: MONITOROVANI
A UCENI A FAZE C. 5: TESTOVANI A UPRAVA STRATEGIE)

6.2.5.1. STRATEGIE SE REVIDUJE MESICNE

A. Schiize pro prezkum strategie (strategy review, SR) slouzi kazdy mésic nebo cCtvrtleti
k diskusi o pokroku v oblasti strategickych cil a monitorovani zjisténych rizik a pokroku

strategickych iniciativ; v piipadé potreby se doladi a upravi (napf. financni a jiné zdroje).

Tym vedeni kazdé obchodni jednotky (nebo celé organizace, pokud obsahuje jen jednu obchodni
jednotku) by se mél, jak bylo uvedeno v kapitole 6.2.4.1, schazet jednou za mésic az jednou za
¢tvrt roku. To pomaha zajistit, aby pro né strategie zlstavala nejvyssi prioritou. Nacasovani ale téz
zavisi na tom, kdy jsou k dispozici informace o vykonnosti. Pfi usnadnovani procesu prezkumu
strategie mUze byt uzitecny pracovnik pro strategické fizeni.

Na téchto schiizich by se nemély probirat provozni zalezitosti, pokud nemaji pfimy vliv na strate-
gickou vykonnost. Sem patii napfiklad zjisténi ze cviceni formalni evaluace (at uz evaluace dopadu
nebo jiné pristupy), kterd jsme uvedli vySe u operacniho pfezkumu (viz 6.2.5.3), ale ktera méla
strategické implikace napf. z hlediska pferuseni nebo urychleni poskytovani podpory.

Tyto schlize pro pfezkum strategie se zaméfuji na problémy, ne . R
zdlouhavé prezentace. U¢astnici by tedy méli pfijit pFipraveni, Klicova je role nejvyssiho

sezndmeni s informacemi o vykonnosti, které se budou projed- manazera. Mél by modelovat
navat, a pfinést napady, jak se posunout kupfedu. Méli by o tom

. . o , chovani ocekavané od kazdého
uz diskutovat s lidmi, které vedou.

z vyssich manazera vicdi jeho
Na samotnych schiizich se diskutuje o problémech a jejich impli- podiizenym. To zahrnuje

kacich a probihd vyména ndpadi a debata o nich. Vysledkem jsou
akeni plany. Reviduje se i pokrok u jednotlivych ak¢nich pland.
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dotazovani, sondovani

a podporovani debaty, ale

Obvykle nebude mozné diskutovat o celé strategii, ale Ucastnici zaroven zachovani soustredéni.
se zaméri na konkrétnitéma. Dale mlze byt na programu,horké

téma’, které se vénuje naléhavym strategickym problémdm, které

nepokryva probirané téma. Na téchto schizich se strategie bere jako dand a v zésadé ji nikdo
nezpochybriuje (to se provadi v kazdoro¢nim testovani strategie a na schiizi pro adaptaci, které

budou uvedeny v kapitole 6.2.5.2).

Klicova je role nejvy3siho manazera. Mél by modelovat chovani ocekavané od kazdého z vyssich
manazerl vici jeho podfizenym. To zahrnuje dotazovani, sondovani a podporovani debaty, ale
zaroven zachovani soustfedéni.

B. Jsou téz zdokumentovany dlikazy pravidelného sledovani prostredi za icelem zjisténi

novych rizik. Informace o tomto sledovani se také zakomponuji do procesu strategického
plénovani a cyklu alokace zdroja.

Zatimco ORP provadi svoiji strategii, vnéjsi prostiedi nesedi nehnuté. Je tfeba pravidelné aktuali-
zovat plvodni analyzu SWOT a souvisejici analyzu rizik (z hlediska nejistych pfilezitosti a hrozeb
s velkym dopadem) a posoudit tak dopad na strategii.

C. Rozhodnuti prijata na schizich pro prezkum strategie kaskadovité sestupuji k jednotkam
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Stejné jako byla schiize pro prezkum strategie pfipravena s pfislusnymi zaméstnanci, rozhodnuti

vy

diskutuji o tom, jak s rozhodnutimi nalozit, a mohou vy33i Urovni sdélit alternativni navrhy.

6.2.5.2. STRATEGIE SE TESTUJE (MINIMALNE) JEDNOU ZA ROK

A. Schuze pro testovani a adaptaci strategie (STA) slouZi k diskusi — minimalné jednou za
rok —, zda je strategickd hypotéza (jak se strategické cile ovliviuji navzajem) vyjadiena

na strategické mapé validni, a k naslednému vylepseni nebo transformaci strategie
(vcetné strategickych cilli, opatieni a mezer) a rozhodovani o strategickych iniciativach
(zda zahajovat nové, pfip. prerusit ty stavajici).

Schiize STA se konaji v pravidelnych intervalech (minimalné jednou za rok) nebo je mize vyvolat
zavazna nova hrozba nebo pfilezitost plynouci z pravidelného sledovani prostredi. Od schiize SR se
lisi v tom smyslu, Ze v tomto pripadé se zasadné zpochybnuje strategie jako takova, i kdyz k tomu
pfi pohledu na informace o vykonnosti neni zZadny zjevny dlivod. Na pofad dne se samoziejmé
mohou dostat diskuse z rGznych schiizi SR, pokud presahly rozsah téchto schizi, kdyz skoncily
zasadnim zpochybriovanim strategie.

STA je tedy pfileZitosti se podivat na tzv.emergentni tj. spontanné Emergentni strategie jsou

vznikajici, strategie (emergent strategies) (odzdola nahoru) a na velmi dulezité, jelikoz odrazeji
nenaplnéné strategie a posoudit dopady na tzv. deliberate strategy,
tj. strategii probihajici podle planu, viz obr. 40. Zavér mize znit, Ze
tzv. deliberate strategy by méla byt upravena v souladu s realizova-
nou strategii.'* Emergentni strategie jsou velmi dulezité, jelikoz kdyz celili problémim ve své
odrazeji reakce, které zaméstnanci sami zacali praktikovat, kdyz
Celili problémm ve své kazdodenni praci. | vtomto piipadé musi
byt schiize pfipravovana ve sméru odzdola nahoru s pfislusnymi
zaméstnanci. Pfi zajistovani kvalitniho procesu téz mize pomoci pracovnik pro strategické fizeni.

reakce, které zaméstnanci

sami zacali praktikovat,

kazdodenni praci.
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A i zde by se vrcholovy manazer mél chovat jako u schizi SR, ale jde o krok ddle a zpochybriuje
zasadnéjsi predpoklady ohledné strategie.

Obrazek ¢. 40: Testovani strategie

Planovana strategie  Cast planu, ktera byla provedena: Realizovana strategie
deliberate strategy
(strategie probihajici podle planu)

I

Objevuijici se strategie
Neprovedenad strategie

Pouze deliberate strategy = nedostatek uceni
Pouze objevuijici se strategie = nedostatek kontroly

124 Upraveno z: Of Strategies, Deliberate and Emergent by Henry Mintzberg and James A. Waters in Strategic Manage-
ment Journal, Vol. 6, No. 3 (Jul. - Sep., 1985)
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vy

a podplrnym jednotkam.

Podobné jako u SR i STA nésleduji kaskadovou logiku.

6.2.5.3. OPERACNI PREZKUMY SE ZAMERUJI NA RESENI PROBLEMU
A NEUSTALE ZLEPSOVANI

A. Schiize pro operac¢ni prezkum se konaji na pfislusnych trovnich se zaméstnanci ve

frekvenci, ktera bere v Uvahu rychlosti, jiz se poskytuji zasadni informace o provozni
vykonnosti.

Na programu schizi pro operacni prezkum jsou problémy jako pfichozi navrhy, zpozdéni pfi zpra-
covavani, urovné kvality, reklamace, pocet zaméstnancu, nové pozadavky ovliviujici kazdodenni
praci atd. Frekvence zavisi na tom, jak rychle pfichazeji nova data, souvisi tedy s rychlosti provoz-
niho cyklu (viz kapitola 6.2.4.1). Mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami se tedy muze lisit.

Ucastnici této pfezkumné schilize obvykle pochézeji z jedné jednotky a doprovazeji je zastupci
klicovych oddéleni (HR, ICT, finance atd.), kterd tuto jednotku maji podporovat.

To znamen4, Ze na programu operacniho pfezkumu (viz vy$e) mohou byt evaluace vyzev a projektt
fizenych v rdmci jednotky, at uz jde o evaluace dopadu nebo jiné druhy. Pokud diskuse ohledné
takové evaluace maji mnohem dalekosahlejsi dsledky, napt. z hlediska preruseni nebo urychleni
poskytovani podpory, pak se tato diskuse muze presunout na Uroven prezkumu strategie.

>

=
[}
)
o
zZ
(@)
o
ac
i}
[aa]
L
(%)
()
e}
=
<
oc
<
0
-}
|
"]
>
=
(@)
(I}
—
w
>
=>
<<
=z
o
ac
AT
z:
>
O
—
Z
=
oc
o
z
[}
&
(o
p=
i
=
%2
>
wv

B. Informace slouzi k diskusi o tom, jak se vyporadat s kratkodobymi problémy tykajicimi

se operacnich cill a jak prosazovat neustalé zlepsovani.

Hlavni myslenkou operacnich prezkumd je fesit problémy pomoci akéniho plénu a urcit odpovéd-
nost za jeho provedeni. Schiize mohou byt tedy velmi kratké. Je dobré se vystiihat zdlouhavych
prezentaci informaci, které nejsou spojeny se zadnymi problémy.

Je mozné, Ze se problém neustéle vraci. To by mélo byt impulsem k zamysleni se nad projektem
strukturalniho zlepseni.

C. Kdyz je rozhodnuto o ndpravnych akénich planech, tyto plany téz vedou ke zméné
alokaci zdrojl: oblasti s dobrou vykonnosti mlze byt alokovano vice financnich a jinych
prostredkd, nebo naopak manazefi mohou rozhodnout, ze vice financnich / jinych pro-
stredk( vyZaduje oblast, v niz byla vykonnost neuspokojiva.

Prostfedky a rozpocet by pochopitelné mély slouzit opatfenim, o nichz bylo rozhodnuto. Jinak
se nic moc nestane.

D. Obousmérny tok informaci mezi schiizemi SR a schlizemi pro operacni prezkum je dobre

koordinovany.
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Jak bylo uvedeno v kapitole 6.2.3.2, existuje spojitost mezi ¢innostmi a strategickou mapou, jelikoz
klicové procesy pfispivaji k udrzeni nebo zlep3eni vykonnosti vzhledem ke strategické mapé pou-
zivané v konkrétni jednotce. Tato mapa byla kaskadovité odvozena od celkové strategické mapy.
Vykon na strategické mapé taktéz vyzaduje informace ohledné probihajicich ¢innosti.

6.2.5.4. ZAMESTNANCI JSOU ODMENOVANI / TRESTANI NA ZAKLADE INFORMACI
O VYKONNOSTI

Lidé v ORP, ktefi jsou odpovédni za akontabilitu jednotek, skupin ¢i jednotlivci, tak do
znacné miry Cini na zakladé relevantnich a dohodnutych strategickych informaci a infor-

maci o provozni vykonnosti. Tyto informace o vykonnosti tedy slouzi jako vstup pro diskuse
o povyseni, disciplindrnich opatrenich, odménach nebo motivaénich pobidkach.

V kapitole 4.5 byla akontabilita definovana jako zpUsob, jakym lidé

popisuji, ¢eho dosahli a pro¢, namisto omezenéjsiho popisu, zda Mezi informacemi
dosahli cile nebo ne. To neznamen3, ze se informace o vykonnosti
nepouziji v diskusi o akontabilité. Naopak — je zasadni, aby byly
tyto informace interpretovéany a aby se o nich debatovalo. Mezi nikdy neni mechanisticky
informacemi o vykonnosti a nasledky (napt. motivacni prvek spojeny ani automaticky vztah.

s dosazenim cile) nikdy neni mechanisticky ani automaticky vztah.

o vykonnosti a nasledky

6.2.5.5. SDILENI POZNATKU
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Ziskané poznatky ohledné vykonnosti jsou sdélovany v ramci celé organizace.

Pokud jsou poznatky — ohledné Gspéch(i nebo netispéchti - zajimavé, zaslouzi si diskusi i na jinych
mistech. Je tfeba se ubranit pokuseni se domnivat, Ze Uspéch Ize snadno zopakovat a neldspéchu
se |ze vyhnout délanim stejnych véci, jak se délaji jinde. To ale neznamena, Ze by poznatky odjinud
nemohly byt inspiraci. Jsou zdrojem vétsi rozmanitosti, jak bylo popséno v kapitole 4.3.

Uzite¢nym nastrojem jsou institucionalizované vzdélavaci akce. Mohou byt zaméreny na aktualni
problém: v praktické podobé se shromazdi dostupné informace a dlikazy, které pak tvofri zaklad
informované diskuse zainteresovanych stran.

Musi byt €as i na dalsi pfilezitosti skupinového uceni. Ale i na pracovisti se Ize mnohé naucit, pokud
se tak déje na uceni zamérenym zplsobem.

Organizace INTRAC (International NGO Training and Research Centre) ptinasi prehled zpUsobu

jak podporovat sdileni znalosti a uceni'®. Dllezitym krokem je zajistit ,prostor” pro uceni (viz
tabulka ¢. 19). Jinak by skvélé nastroje pro sdileni zlistaly nevyuzity.

Dilezitym krokem je
zajistit,, prostor” pro uceni.

125 http://www.coprbm.eu/?q=node/598



5.JSOU POUZITY INFORMACE O VYKONNOSTI

Tabulka ¢. 19: Vytvareni prostoru pro uceni

Individualni Kolektivni

Formalni

Organizace mohou:

- legitimizovat uceni tim, Ze bude soucasti popisu
pracovni napliné,

planovat pracovni zatéz, aby nedochazelo k pretézo-
vani zaméstnanci,

pomoci personalistickych mechanismd, jako je dohled
nad zaméstnanci a jejich hodnoceni, sledovat a hod-
notit pfinos jednotlivych zaméstnanct k u¢eni v ramci
organizace,

zajistit, aby mél kazdy zaméstnanec individualni plan
uceni a rozvoje,

rozvijet kompetenci,pfemyslivy praktik’,

vytvoiit programy individualniho mentorovani a koucovani,
podporovat a umoznovat Ucast na vzdélavacich
kurzech, workshopech, konferencich a setkanich,
vytvaret pro jednotlivce piilezZitosti, aby zastupovali
organizaci v sitich,

motivovat zaméstnance, aby psali ¢lanky

k publikaci.

.

.

.

.

Organizace mohou:

- do projektovych a programovych planu a organiza¢ni
strategie zabudovat studijni cile,

+ rozvijet tymovou praci jakozto pozadovany zplsob prace,

« vytvorit mechanismy pro stanoveni kolektivni odpo-
védnosti za vysledky,

« zaloZeni skupin pro u¢eni na realnych problémech
(action learning sets), studijnich skupin a komunit
praxe (communities of practice),

« organizovat vzdélavaci kurzy, workshopy, konference
a setkani,

« zavadét obdobi bez dojizdéni, tydny prace zdomu
a,,obdobi pro reflexi’,

+ zadat vyhodnoceni probéhlého vzdélavani a analyzo-
vat pracovni témata,

« vytvofit tymy se smiSenymi funkcemi, které pfipravi
pokyny, postupy nebo zésady,

+ do viech forméatu pravidelnych vykazd zahrnout
explicitni ¢ast, ziskané ponauceni".

Neformalni

Jednotlivi zaméstnanci mohou:

« na konec kazdého dne a do vyznamnych momentd
pracovni ¢innosti vloZit ¢as na zamysleni,

« zapojit se do neformalniho networkingu,

« pfipojit se a pouzivat on-line diskusni fora,

- vytvofit si,ndvyky*, které podporuji reflektivni praxi
(napt. si vést studijni denik).

Organizace mohou:

« poskytnout fyzicky prostor, ktery bude podporovat
neformalni networking,

« vytvorit intranety, zpravodaje nebo jiné zpUsoby,
jak zaméstnance informovat o préaci jinych zaméstnan-
ca.

6.2.5.6. SHODA MEZI INTERNIM A EXTERNIM VYKAZNICTViM JE VELKA

A. Informace pouzivané pro fizeni jsou shodné s informacemi udavanymi externé.

vrve

Tato praxe neznamend, ze by se mély viechny interni informace $ifit i externé, ani opak.

Znamena to pouze, ze véechny informace pouzité interné i externé by mély byt shodné. Jinak to

muZe vyvolat otazku integrity ORP.

B. Informace slouzici k fizeni a externimu vykaznictvi maji stejné priority jako orientované

na vysledek.

Vedle zakladni shody vysvétleni v predchozim bodé by orientace na vysledky prohlasovanad interné
méla byt jasnd i zvenci. Jinak by se dalo pochybovat o oddanosti strategii. Kromé toho je jasnost
ohledné vysledkl dulezita pro koordinaci s dalsimi externimi subjekty, které se na vysledcich téz
mohou podilet. Toto téma bude podrobnéji rozpracovano v kapitole 6.2.6.

6.2.5.7. PREHLED PROCESU: FAZE C. 4: MONITOROVANI A UCENi
A FAZE C.5: TESTOVANI A UPRAVA STRATEGIE

Faze ¢. 4 (monitorovani a uceni) se tyka operacniho prezkumu a prezkumu strategie, zatimco
faze ¢. 5 (testovani a Uprava strategie) se tyka testovani strategie a posuzovani Gprav. Faze ¢.4a 5
spocivaji v organizaci téchto schlizi a poskytovani spravnych informaci pro tyto schiize. Podpora
vyse uvedeného u strategictéjsich schlizi mdze byt ukolem pracovnika pro strategické fizeni.

Hlavni rozdily jsou uvedeny v tabulce €. 20.
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5.JSOU POUZITY INFORMACE O VYKONNOSTI

Tabulka ¢. 20: Typy prezkumnych schizi

TYP SCHUZE

Operacni prezkum

Pozadavky
na informace

,Dashboardy” pro klicové
ukazatele vykonu, tydenni

a mésicni finan¢ni souhrny

Prezkum strategie

Strategickd mapa a vykazy
(,balanced scorecard”)

Testovani a Gprava strategie

Strategicka mapa, ,balanced scorecard”,
vykazy metodou ABC (Activity Based
Costing), analytické studie strategie, analyzy
externiho prostiedi

vyssi management pro financ-

Cetnost Denné, dvakrat tydné, tydné, Mési¢né Rocné
mési¢né, v zavislosti na pro-
voznim cyklu

Ucastnici Zaméstnanci podle oddéleni Tym vyssiho managementu, Tym vyssiho managementu, vlastnici stra-
a funkce, vlastnici strategickych témat, tegickych témat, specialisté na fungovani

pracovnik pro strategické

a planovani,

problémy a podporovat
neustalé zlepsovani

ni prezkumy fizeni vedouci obchodnich jednotek, pracovnik pro
strategické fizeni
Zaméreni Nalézt a fesit provozni Implementovat strategii Testovat a upravit strategie na zakladé
problémy kauzalni analytiky,
meéniciho se vnéjsiho prostredi,
emergentnich strategii,
vyvoje novych technologii apod.
Cil Reagovat na kratkodobé Ladéni strategie; Postupné zlep3ovat nebo transformovat

upravy v pribéhu cyklu

strategii; vytvofit strategické a operacni pla-
ny; schvalit vydaje na strategické iniciativy
a dalsi vyznamné diskrecni vydaje

Tyto razné druhy prezkumu Ize vnimat tak, Zze podporuji klickovani mezi zkoumanim a zuzitkova-
nim (viz Hurstdv model), aby se zabranilo logice rozkvétu a Utlumu v Hollingové adaptivnim cyklu
(viz rdmecek ¢. 6). Dobrym zplsobem jak to vysvétlit jsou strategie ve Snowdenové modelu'?

v ramecku ¢. 5.

Operacni prezkumy budou pfevazovat v jednoduchych a sloZitych doménach Snowdenova rdmce.

V jednoduché doméné ,nalézame smysl, kategorizujeme, reagujeme™:

O napf. hodnotime skute¢nosti (napf. projekt nepodal zpravu vcas), klasifikujeme je (prezkumy,
abychom zjistili, jak s nimi nalozit) a reagujeme ustalenou praxi (pouziti postupu),

O problémy spojené s timto zplsobem prace jsou: Spatna klasifikace (napf. prilisné zjed-
noduseni), zabéhlé mysleni (slepota k novym pfistuplim) a nevsimavost (nevsimneme
si zmén v kontextu, napf. co by mohlo narusit soucasny zpUsob prace) vedoucich pra-

covnika.

Jednoduché zélezitosti se obvykle na program operacniho pfezkumu nedostanou, ale fesi se rovnou.

Komplikovanéjsi situace uz se ale na pofad dne dostat mohou. Ve slozité doméné,nalézdme smysl,
analyzujeme, reagujeme”: neni totiz mozné kategorizovat’, protoze neni okamzité jasné, jaka je
situace, a to vyzaduje, aby odbornici prozkoumali nékolik moznych variant:

126 http://www.coprbm.eu/?q=node/573
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O napf. hodnotime skutecnosti (kuprikladu databéze, ktera obsahuje vsechny informace
o financovanych projektech, prestala posilat upozornéni projektovym manazertim), od-
bornici vyhotovi analyzu (IT pracovnici se podivaji do kédu a zpétné vysleduji pavod
problému), odbornici problém vyresi (pouziji svoje odborné znalosti nabyté pfi feseni
podobnych problému v minulosti),

O problémy spojené s timto postupem mohou byt: zabéhlé mysleni,,analyticka paralyza“

odbornikd, jejichz rozhodovani mize trvat dlouhou dobu (kompromis mezi nalezenim

té ,spravné” odpovédi a uc¢inénim rozhodnuti vcas).

Pokud odpovédi stale unikaji a rozhodnuti je nutno cinit na zakladé neuplnych Udajq, situace je
pravdépodobné ,komplexni”. Komplexni problémy Ize identifikovat pfi operacnim prezkumu, ale
vyzaduiji jiny druh reakce: originalitu, ne soucasny stav beze zmén. Lépe se tedy hodi do strategic-
kého projektu a prezkum by mél probihat na schlzich pro prezkum strategie.V komplexni doméné
Lsondujeme, nalézame smysl, reagujeme”: viidci se nemaji snazit vnucovat vlastni postupy, ale musi
udélat nékolik experiment (sond), u kterych Spatny vysledek nebude problém, poté pozorné sledovat,
jaké se objevi vzorce (nalézani smyslu) a poté podpofime ty, které povazujeme za pozitivni (reakce):

O napi. lidé stojici za YouTube pozorné sledovali, jaké kreativni vyuziti jejich software nasel
(napt. jako platforma k sifeni politickych ndstroj(), a poté zacali podporovat vzorce pouzivani,
které povazovali za pozitivni (napf. sponzorovani prezidentskych kandidatl s video kandly),

O problémy tohoto pfistupu mohou byt: jednani s komplexnim jako s jednodu-
chym, vyzadovéani bezpecnych podnikatelskych pland s definovanymi vysled-
ky, netrpélivost, kdyz se tyto pfedem stanovené vysledky v praxi nenaplni apod.,
zabranéni, aby se objevily vzorce (neposkytnutim prostredk), namisto Siroké skaly sond
a tolerovani,nedspéchu” u fady z nich, ale vydélek na téch, které se néjakym zplsobem,
obcas neocekavanym, vyplati.
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Je tfeba si uvédomit, Ze planovani,strategickych projekt’” ORP muze tyto napady vyuzit v riznych
druzich provadécich systéma, jak bylo uvedeno v kapitole 6.2.3.4 d). Rada akci, u nichZ $patny
vysledek nebude problém, odpovida emergentni zméné, kterou se zabyva pfistup PLP.

Snowden téz poukazoval na dynamické strategie (pfechazejicimi mezi riznymi doménami). Ty Ize
téZ spojit s riznymi prezkumnymi systémy v organizaci.

Na urovni opera¢niho pfezkumu jedna strategie ozna¢ovand jako postupné zlepsovani zahrnuje pre-
chod ze slozitého do jednoduchého a zpét. Pro Snowdena je to pohonem zejména, technického” rlistu,
ale existuje riziko odpouténi od reality, kterd se zasadné zménila (opét zabéhlé mysleni/ neviimavost).
Odpovida to provozni Urovni a odkazuje to na spousténi a prezkum iniciativ na zlepsovani procesu.

Dalsi strategii na Urovni operacniho prezkumu je JIT transfer (just-in-time transfer). Ten znamena
posun z komplexniho do sloZitého v ptipadech, kdy implicitni, skryté znalosti (tacit knowledge) drzi
lidé v, casto neformalnich, sitich. Lze je pouzit v ptipadé potieby (napf. prostifednictvim on-line
zajmovych skupin), ale bylo by pfili$ ndkladné se pokouset je,skryvat’, pro pfipad, Ze by je nékdo
potteboval.To Ize opét zahrnout do iniciativy za zlepseni nebo to muize byt pouze ad hoc pozadavek.

Strategie JIT transferu zalezi na dvojité strategii (prechod ze slozité do komplexni domény) oznaco-
vané jako zkoumani (exploration): kde jsou moznosti otevieny omezenim / odstranénim ustfedni
kontroly bez UpIného preruseni spojeni, napf. umoznime neformalnim komunitdm praxe / zdjmo-
vym komunitadm, aby se rozvijely a Cinily opatfeni, ale zaroven zajistime peclivé, ale nendpadné
sledovani, abychom zabranili riziku vyvolani chaosu.
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Strategie prlzkumu patfi na strategickou Uroven, jelikoz neformalni komunity z definice nejsou
vazany organizacni strukturou. Lze je zapojit do strategické iniciativy a navazat na né prezkumy
strategie. Mohou téz poskytnout cenné nazory, které mohou pfi testovani strategie a posuzovani
Uprav zpochybnit strategii jako takovou.

Na strategické Urovni Ize pouzit dynamictéjsi strategie:

O odslozitého pres chaotické po komplexni: prolomeni zabéhlého mysleni
napf. dejte skupiné odbornikl kratkou Ihitu, ukol pfijit s radikalnim novym ndpadem a sankce
za nesplnéni tohoto ukolu; poté je konfrontujte (¢imz vytvorite kratky moment chaosu) se
zkuSenostmi z naprosto odlisného odvétvi / sektoru;

O od jednoduchého pres komplexni po slozité: osvobozeni
stimulujte interakci ¢initel v systémech, aby vznikaly nové myslenky, koalice a vedeni;
napf. pfineste vagni napady nebo umysIné nejasné cile a ikoly do Sirokého prostfedia uvi-
dite, kde se spusti zajimava reakce z hlediska strategie; jakmile tuto reakci objevite, rychle
tuto novou myslenku, koalici nebo viidce presunte do slozité domény;

O od jednoduchého po chaotické a zpét: imunizace
kratce se ponorte do chaotické domény, ale na dostate¢nou dobu, aby doslo k vSimnuti,
ale ne nestabilité; to pomUze byt |épe prFipraven na zménu a pfinasi to nové perspektivy,
které zpUsobuji preruseni v pozdéjsich fazich komplexni domény;
napt. pouzivanim ,metafor” (predstirejte, Ze jste...), které umoznuji hovofit o bolestnych
vécech a umoznuji nekonvencni mysleni;

O od komplexniho po chaotické a zpét, opakované: divergence / konvergence
znamena aktivni poruseni komplexniho systému za ucelem vyvoléani jeho pfechodu do
chaosu;
napt. malé skupiny v ramci organizace mohou byt zmocnény, aby fungovaly jako ,startu-
py “ a konkurovaly stavajicim zplsoblm prace, ¢imz v ramci stavajicich jednotek vytvori
konkurenéni dynamiku.
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V3echny tyto strategie Ize (stejné jako strategii zkoumani) integrovat do strategickych iniciativ
a mohou, ale nemuseji, vést ke zpochybnéni strategie jako takové. Ve skutecnosti slouzi k tomu,
aby zabranily 3iroce rozsifenému zab&hlému mysleni a nevsimavosti a potlacily status quo, aby
se organizace posunula smérem k nevyhnutelnému utlumu po rozkvétu.

Na konec zlistavaji nékteré strategie, které obsahuji zplsob jak se dostat z obecného organizac-
niho chaosu / krize:

O od chaotického ke komplexnimu a pak ke slozitému pomoci ,swarmingu*: vytvoreni nékolika
satraktord”, kolem nichz se v komplexni doméné mohou vytvofit vzorce; ty, které budeme
povazovat za zadouci, mGzeme stabilizovat do slozité domény a nezddouci zni¢ime;

O z chaosu k jednoduchému prostfednictvim uloZeni podminek (imposition): jsou zavedena
drakonicka opatreni, aby se situace stala tak katastrofélni, ze lidé pfijmou, co by dfive bylo
nepfijatelné.

| kdyz se zde na Snowdenovy strategie nahlizi jako na zptsob jak ORP ochrénit pted rigiditou,
Ize je pouzit i na financované iniciativy. To se pravdépodobné jiz do jisté miry déje v pfistupech
zalozenych na procesu participativniho uceni.

Zbyva samozrejmé otazka, jak by tato setkani méla byt spojena s mechanismy formalni governance
zavedenymi natizenimi o strukturdlnich a investi¢nich fondech, jako je napf. monitorovaci vybor
programu. Tém se budeme vénovat v nasledujici kapitole.
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6.2.6. PO CELOU DOBU JSOU ZAPOJENI EXTERNi STAKEHOLDERI

6.2.6.1. EXTERNiI STAKEHOLDERI JSOU ZAPOJENI DO PLANOVANI A PREZKUMU

A. Na strategické mapé a v programu financovaném ze strukturalnich fond( bylo zakladem

pro stanoveni strategickych vysledkd na urovni klientl formalni hodnoceni potieb klient(.

Koncept potieb byl jiz vysvétlen v kapitole 3.2 pomoci Maslowovy teorie. Zde je pouze zdlraznéno,
jak je dulezitd orientace na potieby, jak z perspektivy klientl na strategické mapé (potieby s vysokou
prioritou, kterym se ORP opravdu musi vénovat, pokud ma realizovat svoji vizi), tak v programu /
programech financovanych ze strukturalnich fond, které ORP Fidi. Existuje samozfejmé mnoho
zpUsobu jak potieby identifikovat a prioritizovat, od metod shora dol{i po metody zdola nahoru,
které naznacuje nasledujici pfistup.

B. Do tohoto cvi¢eni jsou ORP pfimo zapojeni klienti (nebo jejich zastupci), a to prostied-

nictvim interaktivnich komunika¢nich kanald.

OECD uvadi hlavni zasady pro Uspésné poskytovani informaci, konzultace a ucast obc¢anu (viz
ramecek €. 31). To plati stejné pro pripravu, implementaci i evaluaci vefejnych politik. Vyse uvedeny
postup je tedy pouze prvnim krokem v zapojovani klientd, jelikoz se zamétuje - vzhledem k tomu,
Ze zjistuje potieby - na rané faze pfipravy vefejnych politik.

Zapojeni klientl (nebo jinych stakeholderd) do definovani vefejnych politik, které na tyto potieby
reaguiji, a do jejich evaluace, uz ale budou resit nasledujici postupy.

Ramecek €. 31: Principy OECD pro zapojeni ob¢anti

1. Oddanost Na v8ech drovnich - od politikd, vy3sich manazer( a vetejnych ¢initelli - je tfeba vedeni a oddanost

. informovani, konzultacim a aktivni Ucasti ve tvorbé vefejnych politik.
(commitment)

2. Prava V zakoné nebo verejné politice musi byt pevné zakotveno pravo obcant na pfistup k informacim,
poskytovani zpétné vazby, byt konzultovéan a aktivné se Gcastnit tvorby vefejnych politik. Musi byt téz
jasné uvedena povinnost statu reagovat na ob¢any uplatiujici svoje prava. K prosazovani téchto prav
jsou zasadni nezavislé dohledové instituce nebo jejich ekvivalent.

3. Jasnost (clarity) 0Od samotného pocatku by mély byt jasné definovany cile (a omezeni) pro informovani, konzultace a ak-
tivni Ucast v tvorbé politik. Vsem musi byt jasné pfislusné role a odpovédnosti obc¢ant (pfi poskytovani
svého vhledu) a statni spravy (v rozhodnutich, za ktera nese odpovédnost.

4.Cas Vefejné konzultace a aktivni Ucast by se mély odehravat v procesu tvorby politiky co nejdfive, aby se
mohlo objevit vice feseni a aby se zvysily Sance na Gspésnou implementaci. Aby byly konzultace a ucast
ucinné, musi na né byt dostatek ¢asu. Informace jsou tfeba ve viech fazich Zivotniho cyklu veiejné politiky.

5. Objektivita Informace poskytované statni spravou pfi tvorbé vefejnych politik by mély byt objektivni, uplné
a dostupné. Se viemi obcany by se mélo pfi uplathovani jejich prav na piistup k informacim a tcast na
procesu zachazet stejné.

6. Zdroje Jestlize ma byt informovani, konzultace a aktivni Gicast vefejnosti U¢inné, jsou tieba adekvatni finan¢ni,
lidské a technické zdroje. Statni Urednici pottebuji pfistup k pfislusnym dovednostem, odborné vedeni
a skoleni a organizacni kulturu, ktera bude jejich usili podporovat.

7. Koordinace Iniciativy, které maji obcany informovat, vyzadat si od nich zpétnou vazbu a konzultovat s nimi, by
mély byt koordinovany napfi¢ riznymi jednotkami statni spravy, aby se zlepsilo fizeni znalosti, zajistila
soudrznost vefejnych politik, zamezilo se duplikaci a snizilo riziko ,konzulta¢ni inavy” mezi obc¢any

a organizacemi obcanské spolecnosti. Koordinacni Usili by nemélo omezit schopnost jednotek statni
spravy zajistovat inovaci a flexibilitu.

127 http://www.coprbm.eu/?q=node/511
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6. PO CELOU DOBU JSOU ZAPOJENI EXTERNI STAKEHOLDERI

8. Akontabilita

Staty maji povinnost nést odpovédnost za pouziti ndzor( ob¢ant ziskanych prostfednictvim zpétné vaz-
by, vefejnych konzultaci a aktivni Ucasti. Ke zvyseni celkové akontability statu jsou zasadni opatieni, aby
byl proces tvorby vefejnych politik otevieny, transparentni a pfistupny vnéjsimu dohledu a prezkumu.

9. Evaluace

Aby se staty dokazaly prizplsobit novym pozadavkidm a ménicim se podminkam pro tvorbu verejnych
politik, potiebuji nastroje, informace a kapacity na evaluaci své vykonnosti pfi poskytovani informaci,
provadéni konzultaci a zapojovéani ob¢and.

10. Aktivni obcanstvi

Pro stéty jsou piinosem aktivni ob¢ané a dynamickd obcanska spole¢nost a stat mGze podniknout kon-
krétni opatteni, aby usnadnil pfistup k informacim a Gcast na procesu, zvysil povédomi, posilil obcanské
vzdélavani a dovednosti a posilil budovani kapacity mezi organizacemi obc¢anské spole¢nosti.

,

International Association for Public Participation'? pfedstavuje kontinuum od velmi pasivni tcasti
(informovéanim) po velmi aktivni podoby (zplnomocnénim k zavére¢nému rozhodnuti).

Ramecek €. 32: Rlizna mira Gcasti

ZVYSUJicCi SE MIRA VEREJNEHO DOPADU

Cil
verejné
ucasti

Slib
verejnosti

Informace Konzultace Zapojeni Spoluprace Zmocnéni
Poskytnout Ziskat od veiej- V pribéhu celého Byt vefejnosti Vlozit zavérec¢né
vefejnosti nosti zpétnou procesu spolu- partnerem rozhodovéni do
vyvazené a ob- vazbu pracovat pfimo v kazdém aspektu rukou verejnosti.
jektivni k analyze, s vefejnosti, aby rozhodnuti

informace, aby
pochopila
problémy,
alternativy,
prilezitosti anebo
feseni.

alternativam
anebo feseni.

byly pochopeny
a zvazeny obavy
a prani verejnosti.

véetné vymysleni
alternativ a urceni
upfednostiiované-
ho feseni.

Budeme vas
informovat.

Budeme vés infor-
movat, poslouchat
avezmeme na
védomi obavy

a touhy. Sdélime
vam, jak nazory
vefejnosti ovlivnily
rozhodnuti.

Budeme s vami
spolupracovat,

aby se vase obavy
a prani ptimo odra-
zily ve vymyslenych
alternativach,

a sdélime vam, jak
nazory verejnosti
ovlivnily rozhod-
nuti.

Vyzédame si od
vés radu a inovace
pfi formulovani
feseni a vase rady
a doporuceni co
nejvice zohledni-
me v rozhodnuti.

To, co rozhodnete,
implementujeme.

vy

V jiné publikaci OECD'® jsou uvedeny nasledujici koncepty — vyssi irovné, ale velmi podobné:

O informovani: statni sprava Siii informace o tvorbé verejné politiky z vlastni iniciativy

s vz

- nebo jsou informace sdélovany obc¢andm na jejich vlastni zadost. V obou pfipadech
informace v zasadé proudi jednim smérem, od statu k obcantm, tj. v jednosmérném
vztahu. Piikladem je pfistup k vefejnym zdznamuim, Uredni véstniky a webové stranky
statni spravy;

O konzultace: stat od obc¢anu zadd a dostava zpétnou vazbu na tvorbu verejnych politik. Za
timto Ucelem stat definuje, o ¢i ndzory na jakou zéleZitost ma v priibéhu tvorby verejné
politiky zajem. Jestlize chce stat od obcant ziskat zpétnou vazbu, musi jim informace
poskytnout predem. Konzultace tak vytvafi omezeny obousmérny vztah mezi statem
a obcany. Prikladem jsou pfipominky k ndvrhu zdkona nebo prizkumy verejného minéni;

128 http://www.iap2.org/ a http://www.coprbm.eu/?q=node/596
129 http://www.coprbm.eu/?g=node/597
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O aktivni Gcast: obcané se aktivné zapojuji do rozhodovani a tvorby verejnych politik.
Aktivni ucast znamend, ze se obcané sami Ucastni vymény nazort na tvorbu vefejnych
politik, napriklad navrhovanim alternativnich variant. Odpovédnost za formulaci verejné
politiky a zavérecné rozhodnuti spociva na statu. Zapojeni obcan(i do tvorby verejnych
politik je pokrocily obousmérny vztah mezi statem a obcany zaloZeny na partnerstvi.
Prikladem jsou pracovni skupiny, panely laik(i nebo proces dialogu.

Publikace uvadi fadu obecnych nastroju, které Ize za timto Ucelem pouzit.

Involve'®, britska nestatni organizace zamérena na Ucast obcand, taktéz uvedla seznam konkrét-
néjsich metod (kromé riznych jinych uzite¢nych material(), které v rzné mife umoznuji zapojeni
obcanl do informovani, konzultaci a aktivni Ucasti. Vysvétlované metody jsou:

- ocenujici ptani (appreciative inquiry)

- poroty slozené z obc¢an,

- panely slozené z obcand,

- sité pro emancipaci komunity,

«  budovani konsenzu / dialog,

- konsenzualni konference,

- deliberativni mapovani,

- deliberativni prizkum,

- deliberativni setkani ob¢and,

- elektronické procesy,

- konference o budoucim sméru hledani,
- participativni hodnoceni,

- participativni strategické planovani (ICA),
- skutec¢né planovani,

- technologie otevieného prostoru,

- panely slozené z uzivatelQ,

- iniciativy na emancipaci mladeze.
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Mnohé z téchto metod slouzi vice u¢elim. Zadna z nich neni vhodna pouze pro informacni Gcely.
Vzdy obsahuji alespon jednu konzultacni funkci, i kdyz ve vétsi ¢i mensi mite. Nékdy tyto néstroje
dokonce umi aktivné zapojit obcany do rozhodovani. Ty uvedené na konci jsou téz uzite¢né v pfi-
stupech zaloZenych na procesu participativniho u¢eni uvedeného v kapitole 6.2.3.4 c.

Jesté jiny zdroj pfidava dalsi nastroje™’, jako je 21st Century Town Meeting a World Café.

V neposledni fadé je nastrojem, ktery Ize pouZzit ke sbirani informaci a konzultacim, mapovani
konceptu (concept mapping).’*? Byl projednavan na seminafi COP RBM v lednu 2010 ve Varsavé
a byl také pouzit k sebehodnoceni COP RBM jako sité.

Vétsinu z téchto nastroju Ize samoziejmé pouzit i pro jiné ucely, nez je ziskavani informaci, kon-
zultace nebo rozhodovani o potfebach. Mohou byt téZ orientovany na to, jak na tyto potreby
reagovat (feSeni a zdroje potrebné k jejich implementaci) a jak hodnotit, zda dochazi k plnéni.

130 http://www.coprbm.eu/?q=node/530, viz pfirucka ,People and participation”
131 http://www.coprbm.eu/?q=node/460
132 http://www.coprbm.eu/?g=node/117
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C. Tyto kanaly se udrzuji v celém programovém obdobi, aby si organizace fidici program
byla aktivné védoma ménicich se nebo noveé se objevujicich potreb klienta.

Svét nestoji na jednom misté a i potfeby se vyvijeji. Potfeby se mohou zménit Uplné nebo byt
vytfibeng&jsi. ORP musi udrzet prst na tepu udalosti.

D. Kdyz organizace fidici program déle definuje vysledky a vystupy (at uz na mapé strate-
gie ORP, v programovém dokumentu nebo vyzvé k predkladani navrhd nebo nabidek)

a souvisejici méfeni a zdroje, aktivné se toho Ucastni i klienti (zastupci), partnerské or-
ganizace a dalsi klicovi stakeholdefi (véetné téch, ktefi ¢ini konecnd rozhodnuti o osudu
organizace).

Jak bylo uvedeno vyse, mnohé z vyse uvedenych néstrojd Ize pouzit tak, aby zapojovaly nejen
klienty, ale i dalsi stakeholdery nad rdmec pouhé identifikace a prioritizace potteb. Dalsim krokem,
do néhoz by mély byt zapojeni i jini stakeholdefi, je urcit dalsi vystupy a vysledky a zpGsob jejich
méfeni a dale to, jaké zdroje by jim mély byt alokovany.

Z hlediska strategické mapy ORP zavisi to, jaci primarni (ale ne jediné) stakeholdefi se maji zapojit,
na konkrétni perspektivé mapy:

O partnerské organizace, jelikoZ jsou to aktéfi, které ORP oslovuje pfimo, se mohou podilet
na stanoveni vysledkd a méreni z pohledu partnerské organizace a z pohledu internich
procest ORP. Mohou se dokonce zapojit do identifikace a prioritizace strategickych
iniciativ a iniciativ na zlep3eni sou¢asného stavu;
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O naopak na pohled organu zajistujiciho legitimitu se zaméri ministfi, Komise apod.;

O pohled klientl bude velmi uzite¢ny tam, kde se klienti (nebo jejich zastupci) zapojuiji.

Jak bylo uvedeno v kapitole 3.4, na tGrovni celého programu je tieba definovat specifické cile (vy-
sledky a vystupy) a alokovat finan¢ni prostiedky rliznym prioritam programu. Na tom by se méli
podilet stakeholdefi, véetné zastupcd klientl. Je to dokonce pozadavek stanoveny v nafizenich.
Jeden pfiklad Sirokého zapojeni do pfipravy programu naleznete v ramecku €. 33.

Ramecek ¢. 33: Partnerska praxe - zapojeni stakeholderii do pfipravy OP v Litvé

Pri pfipravé finan¢niho obdobi 2007-2013 rozhodla v Litvé strategicka skupina zastupct
ministrd o vytvoreni tfi operacnich programd (OP): Rozvoj lidskych zdroja (HRD), Ekono-
micky rdst a Podpora soudrznosti.

V OP HRD byly pro kazdou ze Ctyf priorit vytvofeny pracovni skupiny, jejichz cilem bylo
spojit rzné skupiny stakeholder(l, aby poskytly svoje nazory a sepsaly ptislusné cas-
ti OP. Ackoli kone¢na odpovédnost spocivala na fidicim organu (ministerstvo finan-
ci), tyto Ctyfi skupiny fidila jednotlivd ministerstva, ktera se pfi planovani zaméfila na
vysledky a indikatory. Napfiklad prvni prioritu,Kvalitni zaméstnani a sociélni zaclefovani”
mélo na starost ministerstvo financi jako zprostredkujici subjekt.
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Celkem se do pracovnich skupin zapojilo 130 osob z rGznych vefejnych instituci a agentur,
socialnich, ekonomickych a regiondlnich partnerG a dalSich zainteresovanych organizaci
adale odbornici, védci a externi konzultanti pro pfedbézné hodnoceni. Na setkani, vedenych
predsedou a jeho zastupcem, se ¢lenové délili o svlj pohled a zamérovali se na to, ¢eho
Ize dosahnout a jak. V pfipadé prvni priority v diskusi zaznél i ndzor skupiny monitorujici
Narodni akéni plan boje proti chudobé a socidlniho zaclerovani (2004-2006) a nazor ze
setkani organizovaného Radou pro rozvoj venkova (2006).

Po dokonceni rlznych ndvrhd programu se skupiny sesly, informovaly se o vykonané praci
a material spojily do jednoho standardizovaného dokumentu. Tento navrh programového
dokumentu se poté dal k dispozici vefejnosti na internetu a pfed konecnym schvalenim jej
projednaly pfislusné parlamentni vybory.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/287

V této fazi samoziejmé mize byt vhodné nejdrive stakeholdery urcit a vyhodnotit prostiednictvim
formalni analyzy stakeholder(i'®:. Erik Kijne, konzultant pro mezinarodni rozvoj, se na seminafi
COP RBM ve Varsavé v lednu 2010 podélil o zasadni tip jak zacit: zeptejte se klientd, na koho narazi
v souvislosti s problémem nebo tématem. Ti budou urcité stakeholdery.

Jakmile je program spustén, vyzvy k riznym akcim formuluji cile a alokace zdrojq, které se kas-
kadovité rozsifi od prioritnich cil(i a celkovych alokaci ur¢enych v predchozim kroku. Na tomto
procesu se opét mlze podilet Siroka skala stakeholder(. Vybér provddéciho mechanismu ma
ale velky vliv na to, co se ma projednavat na Urovni vyzvy a co na urovni projektd, které na tuto
Vyzvu zareaguji:

O logické ramcové pristupy a teorie zmény: je uréen pouze vysledek na nejvyssi trovni,
aby si partnerské organizace ve svych navrzich mohly (principem zdola nahoru) stanovit,
co vidi jako potiebné vystupy, a jaké vyzaduji finanéni prostiedky. Toto je idedlné dale
projednavano ve fazi navrhu. To znamena, Ze na Urovni vyzvy se bude se stakeholdery
diskutovat pouze o vysledkl na nejvyssi Urovni a o celkovém rozpoctu vyzvy. Musi
byt ale podporovany mechanismy, které umozni zapojeni pfislusnych stakeholderd na

Urovni projektu, béhem pfipravy, implementace a prezkumu;

O pristupy zaloZzené na uzavirani smluv na vykon: zde musi na Urovni vyzvy probéh-
nout diskuse se vSemi stakeholdery o vystupech nebo vysledcich, které budou slouzit
jako zaklad pro financovani. Stejné tak je treba fesit ¢astky potfebné pro kazdy vystup
nebo vysledek. Ve se urcuje na tGrovni vyzvy, takze k zapojeni stakeholderd dochazi
na této urovni;

O pfistupy zaloZené na procesu participativniho uceni: soucasti vyzvy bude vysledek na
nejvyssi irovni a celkovy rozpocet; do tohoto se mohou zapojit stakeholdefi. Na trovni
vyzvy lze stanovit pevné dany rozpocet na projekt, ktery bude uvolfovat prostredky
tak, aby jejich objem postupné klesal, bez ohledu na konkrétni projekt. To odrazi zameér
spustit dynamiku, ktera bude od urcitého bodu pokracovat na vlastni pohon. Na trovni
projektu neni nutno formulovat predem stanovené vysledky a vystupy, ale Ize pouzit
a se stakeholdery projednat orientacni,ukazatele” pokroku.

133 Dalsi rady naleznete na http://www.coprbm.eu/?q=node/212 a http://www.coprbm.eu/?q=node/118
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Vyznam zaméreni na potteby byl zdlraznén v kapitole 3.2.V ndvaznosti na diskusi o Senové pfi-
stupu capability approach v kapitole 6.2.3.4 c) i) by mélo byt jasné, Ze rdzni lidé mohou mit zaroven
rlizné potieby a Ze tyto potfeby se mohou v pribéhu ¢asu ménit. U pfistupt zaloZzenych na procesu
participativniho ucenito nepredstavuje problém, jelikoz jejich tic¢elem je posilit postaveni ob¢an,
aby si mohli sami pro sebe vytvaret nové moznosti jako odpovéd na své ménici se a rozmanité
potieby, coz samo o sobé pfinese povédomi o novych potfebach.

Zbylé dva provadéci mechanismy ale inklinuji spise ke stati¢téjsimu pfistupu. Potfeba (pokud
by vlibec byla zjisténa) by byla definovana, zafixovdna a nasledné fesena. Pro tyto mechanismy
je tedy obtizné&jsi se vyrovnat s realitami Senovy capability theory. Tato teorie vyzyva k ,ucasti
a zapojeni téch lidi, jejichz Zivoty jsou v sézce, za Ucelem zjisténi, zda si budou cenit zmén, které
mohou vzniknout”. Bylo rovnéz uznano, Ze ,proces, skupina, filozoficka struktura nebo instituce
ma legitimni pravomoc rozhodnout, co maji lidé diivod ocerovat’, aniz by se stanovilo, jak by to
mélo vypadat. Je proto velmi dulezité zajistit, aby byla Ucast organizovana tak, aby byla pfitomna
legitimni pravomoc (demokratickym procesem, ale i jinak) a aby neslouzila pouze k informovani
nebo konzultacim, ale aby motivovala k zapojeni a spolupraci, jak je zndzornéno v ramecku ¢. 32.

RUzné role riznych stakeholder( v rGznych provadécich systémech jsou ziejmé v praxi popsané
v rdmecku ¢. 34.

Ramecek €. 34: Partnerska praxe - dva riizné provadéci systémy ve Flandrech

Dle ESF se hlavni realiza¢ni politiky pracovniho trhu ve VIamsku orientuji pfedevsim na
produkci velkého mnozZstvi ¢innosti, o cemz svéd¢i napf. pocet skoleni, plani osobniho
rozvoje, rozborG udrzitelnosti nebo pocet osob, které se téchto ¢innosti Ucastni. Toto krat-
kodobé zaméreni ma plvod v konkrétnim procesu, ktery si ve Flandrech klade za ukol
nachazet souhlas.
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Nevyhodou téchto vyzev orientovanych shora dold, ve kterych jsou prostrednictvim vyjed-
navani mezi statni spravou a véemi vyznamnymi trznimi stakeholdery centrélné provadény
situacni analyzy a rozpracovéavana feseni pro identifikaci problému z hlediska ¢innosti, je,
ze vzdy neni jasné, jaké dlouhodobé vysledky maji osoby, na néz se cili, oekévat ani jaké
doplnkové kroky by mély dané osoby podniknout, aby téchto vysledk( dosahly.V dlisledku
pak potreby cilené programem ESF nemusi vyhovovat standardnim akcim ESF. Za ucelem
vyreseni daného problému vlamsky program spustil vyzvy k predkladani navrha, které se
fidily logikou ,odzdola nahoru”. Vyzvy pfedem nevymezovaly, ceho by se pfijatad opatreni
méla konkrétné tykat, avsak definovaly obecné vysledky, kterych by mélo byt dosazeno,
napt. zvyseni kvality prace, a nabidly fadu vysledkd a poznatkd ziskanych z minulych hod-
noceni a vyzkumu. Po uchazecich bylo pozadovéano, aby provedli své vlastni situacni analyzy
na mistni Urovni a identifikovali své vlastni feseni s ptihlédnutim k nabytym znalostem.
Vzhledem k tomu, ze se jednalo kritérium hodnoceni projektového néavrhu, uchazeci byli
odkazéni na partnerskou spolupraci s ptislusnymi aktéry. Takto bylo zajisténo, ze byly v potaz
vzaty viechny aspekty problémové situace.

Do znac¢né miry to znamena, Ze nedostate¢né zaméreni se na dlouhodobé cile kvili povaze
centralniho procesu tvorby politiky ve Flandrech je obchazeno zavedenim systému orien-
tovaného na vysledky vedle systému zaméreného na akce. Pozadavek mistnich stakehol-
derd na podileni se na formulaci projektovych nadvrhd by mél zajistit vétsi zaméreni téchto
stran na vysledky. To vSak samoziejmé pfimo nefesi nedostatecné zaméfeni na vysledky
v hlavnim systému.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/285
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E. ORP dosahuje rovnovahy mezi prioritami viech stakeholder(i a povahu a ddsledky
této rovnovahy témto stakeholderiim sdéluje. Klicovi stakeholdefi jsou proto dosta-

te¢né informovaéni o tom, ¢eho chce ORP dosahnout, pfijimaji to a jsou si védomi svého
vlastniho piinosu.

Zajmy stakeholderd se mohou ve véci strategie ORP, kterd je se odrazi ve strategické mapé, dostat
do rozporu, a to na Grovni programu, vyzvy i projektu. ORP pak proto musi spory urovnavat, zpro-
stredkovdvat jednani stakeholder( a nékdy pro konec¢né rozieseni vyuzit politické moci organt
zajistujicich legitimitu.

| kdyzZ je vysledkem procesu nemozné uspokojit viechny, kazda ze stran by méla byt spokojena

alespon s procesem jako takovym.To znamen4, Ze ORP zajituje, aby byl proces nalezité stakehol-
dery nélezité pochopen a jejich o¢ekavani byla dostatecné zvladnuta.

F. Stakeholdefi véetné zastupujicich klientti se posuzovani vykonu (strategie ORP nebo

programu) a nasledného rozhodovaciho procesu rovnéz pravidelné ucastni.

Aktéri, ktefi se U€astni pfipravy politik a jednani, by méli mit prostor zic¢astnit se také nasledujiciho
hodnoceni. Kdo by mél byt zahrnut do ¢eho, tudiz zrcadli pfedchozi postupy vetné zprostied-
kujici role ORP.

Néktefi ze stakeholdert jsou samoziejmé soucasti oficidlnich statnich organ(, napf. agenturnich
komisi, monitorovacich vybort programa (véetné dilcich vybord, mezi které patfi napt. hodnotici
komise), auditnich organd atd.To je viak z hlediska zapojeni stakeholdert piipad naprosté mensiny.

Ramecek ¢. 35 popisuje zapojeni stakeholderd béhem realizace programu.
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Ramecek ¢. 35: Partnerska praxe - zapojeni stakeholderi béhem realizace programu v Recku

V roce 2007, kdy se zapocala implementace velkych zdravotnickych reforem financovanych
ze strukturalnich fondd, organizace Special Service Health & Social Solidarity (SS) zjistila
nedostatecné zapojeni klicovych partner( Ustrednich a regionalnich orgdnud zdravotnické-
ho sektoru, napft. hlavniho feditelstvi a regionalnich feditelstvi ministerstva zdravotnictvi,
Vyboru dusevniho zdravi a vyznamnych vefejnych realiza¢nich organt. Implementacni
systém trpél nizkym stupném zapojeni téchto zasadnich aktérd a nedostatkem odhodlani
pro tvorbu spole¢ného zdkladu vzajemné ocekévanych vysledk(. Za tcelem ndpravy této
situace bylo provedeno zakladni hodnoceni potieb a cilli s dohodou o pozvolném, avsak
razném zakroceniklicovych aktéru (,katalyzujici organizace”, catalyst organisations) s cilem
dosazeni spole¢né cilové cary. Vyuzita byla kazda pfilezitost pro spole¢nou koordinaci oce-
kavanych okamzitych a kone¢nych vysledkd, napf. prostiednictvim novych a stavajicich
institu¢nich mechanismda, formalnich a neformalnich komunikacnich kanal a posilovani
kapacit. Hlavnim cilem bylo dostat se blize stakeholderlim, ne je tahat k sobé,,na palubu”

Mezi klicové a Uspésné iniciativy patfi:

O zapojeni se ve stavajicich koordinacnich organech vysoké institucionalni tirovné, napr.
KASYPE (Centralni zdravotni rada), kterou tvofi 35 ¢len( a ktera se jednou za mésic schazi
s vysoce postavenymi administrativnimi pracovniky a zastupci stakeholder(. Organizace
SS se zUcastnila jako pozorovatel poskytujici: informace o pokroku a vysledcich; podavajici
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zpravy o hlavnich pfekazkach OP; pfichazejici s alternativnimi scénéfi agendy a spojujici
realizatory reformy, finan¢ni manazery a ostatni stakeholdefi OP, napf. Evropskou komisi.

O poradani smisenych technickych schiizek a workshopti kazdé 3 mésice. Vzdy jsou
zvany katalyzujici organizace, probiha diskuse nad zpravami o vysledcich, zaznamenavaji
se navrhy,,odzdola nahoru”, shromazduji se informace a vyvijeji vzéjemné tlaky.

O vedenia budovani kapacit klicovych stakeholderti v¢etné sdileni zasadné dllezitych
dokumentt tykajicich se vysledk( OP / projektu s katalyzujicimi organizacemi; vzajemné
navstévy s katalyzujicimi organizacemi; vzajemné navstévy v prostorach RO a naopak;
pozvani na seminafe a technické schiize s EK; organizace specidlnich skoleni pro vrcholovy
management na téma strukturalnich fond( a proaktivni podpora v pribéhu koncepce
realizace politik prostfednictvim outsourcingu odbornych znalosti a poskytnuti pfistupu
do databazi.

—> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/286

6.2.6.2. IDENTIFIKACE SYNERGIi A KOMPLEMENTARIT

A. Organizace fidici program rozpoznala, kdo dalsi se podili nebo pfispiva k dosahovani
vysledk( ORP.

ORP neni jedinym aktérem, ktery vlastni prostfedky pro dosahovani konkrétnich vysledkd. Na
dosazeni podobnych vysledkl pracuji také dalsi aktéri ve statni spravé.
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Mimo verejny sektor jsou zde také organizace obcanského sektoru (OOS), a dokonce jednotlivci,
ktefi mohou byt schopni a ochotni pfispét svymi prostredky k dosazeni danych vysledkd. Uzite¢nym
nastrojem pii identifikaci takovychto aktérd mize byt opét analyza stakeholderd.

B. Byly prozkoumany prilezitosti, které je pro dosazeni vysledkl potieba uvést v soulad

nebo spojeni prostredkd.

Prvnim krokem pro vyhnuti se duplikacim nebo, jesté hire, protichlidné praci je koordinace a spo-
luprace uvnitt statni spravy, realizace synergii (vétsi icinnost) a komplementarit (vétsi efektivita).

Kdyz jsou do prace na dosazeni vytycenych vysledkl zapojeni obcané a O0OS, mUze jim byt feceno,
aby spole¢né produkovali sluzby.

Definice spolec¢né produkce (co-production) dle OECD™* zni:, ZpUsob planovani, koncipovani, po-
skytovani a hodnoceni verejnych sluzeb, ktery je zalozen na pfimém zapojeni obcan(, odbératell
sluzeb a organizaci ob&anské spole¢nosti. Je to velmi Siroky pojem, pod ktery spada téz druh za-
pojeni stakeholder( pfi piipravé a posuzovani politik, které byly predmétem predchozich postupd.

Stejna publikace OECD vsak odkazuje na nésledujici kategorizaci:

spolecné vedeni (co-governance): obcanska spolecnost se Uc¢astni na planovani a hodnoceni
vefejnych sluzeb;

spolecné fizeni (co-management): obanska spolecnost poskytuje sluzby ve spolupraci se statem;

spolecna produkce (co-production): ob&ané poskytuji, alespon ¢astecné, své vlastni sluzby.

134 http://www.coprbm.eu/?g=node/580
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6. PO CELOU DOBU JSOU ZAPOJENI EXTERNI STAKEHOLDERI

Z téchto tfi typl spolecnych aktivit vyplyva rozdilnost vzhledem k:

zucastnénym aktériim: zatimco spolecné vedeni odkazuje zejména na spolupraci mezi or-
ganizacemi, spole¢né fizeni odkazuje na dobrovolné Usili vynaloZené jednotlivymi obcany;

fazi cyklu verejné politiky, ve které dochazi k interakci: to rozliSuje spolec¢né vedeni od
ostatnich dvou konceptu: prvnijmenovany se soustfedi na formulaci politik a jejich hodnoceni,

druhy se soustfedi na realizaci.

Spolecné fizeni a spole¢nd produkce budou proto na zékladé této pfesnéjsi kategorizace pred-
métem popisu soucasného postupu na rozdil od spole¢ného vedeni, kterym byl predmétem
predchozich postupu.

O spole¢ném Fizeni / produkci jiz byla fe¢ v rdmecku €. 7, ktery pojednéval o spole¢né produkci
v obecné roviné.

OECD vidirozdil ve spole¢né produkci a tradi¢nim smluvnim partnerstvim s poskytovateli soukro-
mého sektoru (napf. outsourcing). Spole¢na produkce totiz odkazuje spise na nevymezené a blize
neurcené pozvani ke spolupraci v protikladu ke smluvnimu zavazku s konkrétnim subjektem, ktery
je zaméstnan, aby vykonaval pfesné vymezenou ¢innost. | kdyz je dobrovolna ucast klicovym
prvkem konceptu spole¢né produkce, dobrovolnictvi neni vyhradni formou vzajemné spoluprace
aktér( podilejicich se na spole¢né produkci. Partnerstvi s OOS ve véci poskytovani sluzeb mize
zahrnovat smluvni i kvazi smluvni dohody; napf. partnerstvi mezi vefejnymi organy a mistnimi
komunitnimi spolky za ucelem poskytovani vzdélavacich sluzeb &i Skoleni.

voevs

Ramecek ¢. 36 obsahuje nejdUlezitéjsi pozorovani ziskané z vyse zminéného pojednani OECD.
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Ramecek €. 36: Pozorovani OECD tykajici se spolecné produkce

SYSTEM Ri

OECD pfi pozorovani stavu spolecné produkce po celém svété pouziva nasledujici ramec, ktery
byl odvozen z literatury a pozoruje stav spolec¢né produkce na zakladné 58 stavajicich prikladd.

Faze (napt. od Nizkd Strednf Vysokd
planovani po evaluaci)

p h . Uprava sluzby Stredni Transformace sluzby
'Ovaha a mira / postupna
transformace Radikalné transformativni
Mi frerefl el Sporadicka Okamzité / Intenzivni
Ira zapojeni obcanu kratkodobé a piretrvavajici
3
‘O
5 Druh h st Doplrikovy Pfispéni Nahradni/
ruh a rozsah vstupu / vyjadrent a vybér kontrola
Druh p¥inost Uznani Veétsi Lepsi vysledky
pro uzivatele spokojenost

O vzory chovani se s rliznymi sluzbami méni, nejvétsi zapojeni Ize pozorovat ve fazi po-
skytovani osobnich sluzeb a podrobnéjsi hodnoceni u obecnéjsich sluzeb, jakymi jsou
napf. ochrana Zivotniho prostredi;
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6. PO CELOU DOBU JSOU ZAPOJENI EXTERNI STAKEHOLDERI

O vétsina prikladt poukazuje na pfidanou hodnotu, pticemz jen nékolik sluzeb nahrazuje
ty stavajici a Casto je pfi tom vyzadovana podpora ¢i Uplné zapojeni OOS. Nahrazeni
odkazuje na pripady, kdy nékteré sluzby, které byly v minulosti poskytovany profesio-
naly, maji nyni na starost samotni uzivatelé. Uzivatelé jsou podporovani a Skoleni, aby
byli znali konkrétnich podminek, kazdodenné fidili své vlastni sluzby a snizovali tak
mnozstvi potfebné odborné pomoci. Profesiondlni sluzby tak za¢inaji byt pouzivany pfi
specializovanéjsich ¢i komplexnéjsich ulohach a pro uzivatele, ktefi sluzby vedou, maji
podpurnou funkci. To mlze vést bud' ke snizeni vynaloZzenych verejnych prostredkd,
nebo k jejich pouziti na dalsi priority. Pfidani znamena poskytnuti pfidané hodnoty
vedle stavajici odborné ¢innosti, pficemz odborna ¢innost zUstava;

O vétsinu zmén v poskytovani sluzeb Ize vymezit jako pfirlstkovou, obsahuijici spise pfi-
davky ¢i upravy stavajicich sluzeb neZli jejich radikaIni zménu. Oblast sluzeb, ve které
dle vieho dochdzi k radikalnim zménam a vyuziva se nahrazeni, je socidlni ochrana, kde
jsou sluzby sociélni péce poskytovany ¢im dal, tim vice na samostatné bazi - uzivatelé
z hlediska ztraty kontroly, mozného odporu odbornikl a bezdhonnosti. Tato rizika Ize
zvladnout investovanim do skoleni a podpory novych roli odbornik(, sbérem informaci
a podporou od O0S, kam spada také informovani uzivatell prostrednictvim internetu
a sledovani rozpoctl. Zdravotnické sluzby rovnéz vyuzivaji technologii, které uzivate-
IGm dévaji znacnou kontrolu. Mnoho zkoumanych organizaci se viak nachazelo v rané
fazi vyvoje. Zda se, Ze priklady radikalni zmény jsou nové nebo jsou soucasti pilotnich
programd, tudiz jsou vysledky stéle v pocate¢nim stadiu; nékteré sluzby socialni péce
a zdravotnické sluzby viak zacinaji uplatfiovat velice rozdilné modely implementace;

O dle ocekdvani se uzivatelé zapojuji do poskytovani osobnich sluzeb napt. v oblasti soci-
alni péce a zdravotnictvi a ob&ané se zapojuji do komunitnich sluzeb. U sluzeb, u nichz
doslo k nahrazeni, pozorujeme nejvice dlikaza snizeni nakladd.
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Spolec¢na produkce je v piipadé strukturalnich fondd pravdépodobné doposud z velké ¢asti neob-
jevena. Pro pfijeti spolecné produkce jako principu je prostor v pfipadé projektt predkladanych
v reakci na vyzvy a také v piipadé provadéni ukolli ORP (napt. pfidélovéni uloh ob&antim pfi
posuzovani projektovych navrh().

C. Rozviji se spole¢na prace v prioritnich oblastech.

Jakmile jsou zjistény moznosti spolupréce (s ostatnimi statnimi aktéry) a spole¢né produkce (s OOS
a obcany), je dulezité, aby byly také uskutecnény.

D. Ponauceni tykajici se vykonu jsou sdilena s ostatnimi organizacemi, které sdileji tytéz

vysledky.

Stejné jako jsou ponauceni sdilena uvniti ORP jako zdroj Spoleé¢na produkce je
rozrpanltos‘tl ainspirace, méla py’by‘t s,dllena také mezi or- v pFipadé strukturalnich fondii
ganizacemi zabyvajicimi se stejnymi tématy.

pravdépodobné doposud

s v s

z velké ¢asti neobjevena.

135 http://www.coprbm.eu/?g=node/629



Abychom kapitolu o zapojeni externich stakeholder( uzavieli, je tfeba zminit praci dalsi komunity
praxe, ktera ve vztahu ke strukturalnim fond{im zpracovavala téma partnerstvi a na dané téma
vydala pfirucku'®.

6.2.6.3. PO ORGANIZACI JE SIROKOU VEREJNOSTi VYZADOVANA ODPOVEDNOST

A. Informace o vykonu jsou rozsiteny mezi Sirokou verejnost zplisobem, ktery objasnuje,

proc se v soucasnosti zabyvame vybranymi problémy a jak.

Klienti jsou ti ob¢ané a skupiny, kterym je pomoc urcena. Jak jiz bylo feceno, tito lidé ¢i skupiny
maji byt v procesu hodnoticim vykonnost vyrazné zastoupeni.

Siroka vefejnost ma nicméné pravo byt o vykonnostiinformovana Pfibéhy o tom, jak ve

také. To s sebou nenese pouze pohled na vykonnost, ale také skute¢nosti probiha rozvoj,
Jeho objasnént. mohou byt efektivnéjsimi
Nékteré poznatky tykajici se komunikace s Sirokou vefejnosti by komunikacnimi nastroji
mély byt ziskany ze studie provedené v roce 2012 ve Spojeném nez kampané soustredéné
krélovstvi, kde byly zkoumany postoje tykajici se pomocia rozvo-
je¢. Jednim ze zavér( studie bylo, ze,, (...) ukazala znac¢nou touhu
pro lepsim porozuméni rozvoje a komplexnéjsi priklady toho, jak vynaloZené penézni
dochazi ke zméné a pokroku. Namisto jednoduchého uijisténi, prostiedky) vystupy (napf.
ze ,pomoc funguje” si lidé prali dozvédét se, jak a proc funguje,
pro¢ nemusi fungovat vzdy a pro¢ prostfednictvim pomoci nelze
dosahnout rozvojovych cill. Pfiklady vyvoje a pokroku jsou oba chtéji slyset, jak dlouho
klicové pro budouci dosazeni dlouhodobé vefejné podpory ve budou finan¢ni prostredky
véci pomoci a rozvoje.”

vylozené na vstupy (napf.

pocet vzdélanych déti). Lidé

poskytovany, a hlavné kdy

To na tento druh informaci o vykonnosti, jez by mély byt sdileny uz nebudou zapotiebi.”
s Sirokou vefejnosti, vrha jiné svétlo. Zcela zfejmé nejde o sdélova-

ni ¢iselnych udajd, ale o sdileni smysluplnych a pou¢nych pfibéha:

Lpribéhy o tom, jak ve skutecnosti probiha rozvoj, mohou byt efektivnéjsimi komunikac¢nimi nastroji
nez kampané soustfedéné vyloZzené na vstupy (napf. vynalozené penézni prostredky) nebo vystupy
(napt. pocet vzdélanych déti). Lidé chtéji slyset, jak dlouho budou finanéni prostiedky poskytovany,
a hlavné kdy uz nebudou zapotiebi

B. Verejnost se rovnéz mlize ptat na otazky tykajici se vykonnosti viech relevantnich

jednotek. Vefejnost uznava, ze ji dostalo smysluplnych odpovédi.

Kromé aktivnéjsi formy poskytovaniinformaci popsané v predchozim postupu by verejnost méla
byt rovnéz schopna tazat se na otazky spojené s vykonem a dostavat na né poucné odpovédi,
pokud se to nevylucuje se zdkony na ochranu soukromi nebo jinymi predpisy, které to zakazuji.

136 http://www.coprbm.eu/?q=node/510
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6.3. Organizacni kontext

6.3.1.UVOD

Na nasledujici postupy by mélo byt pohlizeno jako nastroje pro zvyseni pravdépodobnosti, ze
budou vyse uvedené postupy pfijaty. Tyto postupy tézi také z odbornych znalosti, které John May-
ne, mezinarodné uznavany odbornik na RBM, pfednesl na COP RBM seminéfi v Bruselu v kvétnu
2010 a které se tykaly evalua¢ni kultury jakoZzto klicového pozadavku RBM.

6.3.2. VEDENi JE ODHODLANO PROSAZOVAT A PODPOROVAT STRATEGlII
A S Ni SPOJENE CINNOSTI

Vedeni organizace ocenuje Usili zaméstnancl v dosahovani vyznamnych vysledkd, a to jak ve
smyslu strategie orientované na budoucnost, tak sou¢asnych ¢innosti. Dané usili je také aktivné
podporovano uvolfiovanim prostiedkl na rozli¢né iniciativy, které zaméstnance v jejich snaze
o dosazeni vyznamnych vysledk(l podporuje. Dana podpora mlize mit formu restrukturalizace
a novych koncepci systémd, je-li to zapotiebi, ale také podpory monitorovacich a hodnoticich
systému, vzdélavacich akci atd.

Ve spojeni s vyse uvedenym by si vedouci predstavitelé méli uvédomit, Ze moc, je-li nevhodné
pouzita, mlze byt brana jako zpUsob nastoleni nadvlady nad ostatnimi (interni zaméstnanci, ex-
ternizadatelé, klienti atd.). Tento tradi¢ni vyznam moci'*® je spojen s ,nadvladou” (power over), se
kterou se poji odebrani moci ostatnim a jeji ndsledné pouziti pro ovladnuti a zabrdnéni ostatnim
danou moc znovu nabyt. Moc by méla byt chdpana jako problematicka zalezitost a mély by se
o ni vést oteviené diskuse.

Rec by méla byt i o ostatnich formach moci, jez nemusi byt nutné negativni:

O mezi nejvice kolaborativnimi podobami moci je ,sdilena moc” (power with), ktera
hleda spole¢nou fe¢ mezi riznymi zajmy a buduje kolektivni silu;

O ,moc uvniti” (power within) je spojena s lidskym smyslem sebeucty a sebepoznani;

O schopnost ¢lovéka fungovat ve spolecenstvi Ize chapat jako ,moc jednat” (power to):
jedinecny souhrn schopnosti kazdého ¢lovéka utvaret si svlj vlastni Zivot a svét;

O existuje také ,moc zmocnovat” (power to empower): moznost a schopnost vyuzit svUj
vlastni rozsah moci a ze zmocnovani ostatnich.

Moc m4, jak je vidno, mnoho podob a je pouzivana mnoha zpUsoby. Neni neménna a ,vlastni” ji
nyni jediny aktér; jeji pouziti rozdilnymi jednotlivci se mudze lisit v zavislosti na kontextu a jejich
socialnich a politickych schopnostech.

Vzhledem k tomu, Ze manazefi maji obvykle velkou ,nadvladu’, méli by to byt pravé oni, kdo ji
pouzije pro nalezitou diskusi o legitimnim a nelegitimnim pouziti a formach moci, ¢imz svou moc
pouziji, aby ,zmocnili” druhé.

Méli bychom zde také zminit moc, kterou jsou opatteny auditorské subjekty. Auditofi maji v dnesni
dobé k dispozici zna¢nou moc. Jak bylo uvedeno v kapitole 4.3.3, audit by se mél soustredit na
systém dodrzovani predpisli a vzbuzovat pocit odpovédnosti ve smyslu ,fadnosti a cestnosti”
Naopak by se nemél soustredit na,stihlost a i¢elnost”, jak se v posledni dobé stava trendem. Au-

137 http://www.coprbm.eu/?g=node/197 a téz http://www.coprbm.eu/index.php?q=node/240
138 Zalozeno na http://www.coprbm.eu/?q=node/607



ditofi by méli vice ¢asu travit hledanim a feSenim zneuziti moci nezli kontrolou vykonu. To by mélo
byt chapano v Sirokém slova smyslu. SpiSe nez vyuzivat svou ,nadvladu” k podniceni stavajicich,
mnohdy zastaralych, kontraproduktivnich &i irelevantnich procedur, které by mély poskytnout
ochranu pred zneuzitim moci, ale staly se ¢asto naopak nastroji pro udrzeni statu quo a branily
zménam a inovacim, by se auditofi méli zaméfit na ovlivnéni ostatnich, aby dany problém fesili.
To znamen4, Ze by se auditofi méli vyslovit proti manazerdm ¢i zaméstnancdm, ktefi pro umiceni
sporl pouzivaji nastroje, mezi které patii napfr. systémy vize, poslani, strategie, fizeni vykonnosti
atd. Auditofi v soucasnosti naopak dana zneuziti moci jesté podporuji.

6.3.3.LIDE JSOU OBECNE SCHOPNI JAK VYKONAVAT SVE UKOLY, TAK POCHOPIT STRATEGII
Zameéstnanci jsou schopni (kombinace schopnosti a postojd) pracovat dle o¢ekavanych standard(.
Zaméstnanci taktéz rozumi strategii a vyznamu, ktery pro né ma. Uvédomuji si povahu zmény,
a to jim napomaha nalezité se prizplsobit.

Zaméstnanci maji k dispozici relevantni priklady a sité, které jsou zdrojem odbornych znalosti
a védomosti.

6.3.4. ORGANIZACNI KULTURA PODPORUJE STRATEGII A CINNOSTI

Organizacni kultura podporuje jak strategii, tak ¢innosti.

V rliznych oblastech kultury byly identifikovany pozadované postoje (viz. kapitola 6.2.1.2) ak jejich
dosazeni jsou nélezité a zdmérné pouzivaji vhodné néstroje. Zména kultury se pravidelné méfi.
6.3.5. EXISTUJE UZIVATELSKY PRIVETIVY AVYCERPAVAJICi INFORMACNI SYSTEM RiZENi

Informace o fizenijsou ulozeny v pocita¢ovych databazich, které umoznuiji jejich rychlé a pfihodné
vyhledani a prohlizeni mnoha uZivateli.

Existuje informacni systém Fizeni (ISR), ktery data o vykonnosti zpfistupriuje G¢eln&, napt. zobrazenim
pfislusnych pomért prostredkd vici vystuplm a vysledkdm. Informace Ize zkoumat nespoctem
rlznych zpGsob( dle potieb uZivatele.

V rdmci takovéhoto ISR jsou pFistupné Udaje jak z decentralizovanych jednotek, tak ostatnich
relevantnich oddéleni statni spravy. Zdznamy o zaméstnancich, logistické a ostatni administracni
prostfedky jsou opraveny tam, kde je to potieba, a jsou za¢lenény do souhrnnych informacnich

systém fizeni.

Informacni a komunikacni technologie by mély také podporovat sdileni védomosti a komunikaci.

Priklad podplrného vyuziti informacnich technologii je uveden v rdmecku ¢. 37.

Ramecek ¢. 37: Partnerska praxe - vyuziti informaénich technologii v Recku

Zvlastni sluzby (SS, Special Services) feckého ministerstva zdravotnictvi a sociélni solidarity
pfijaly za ucelem efektivnéjsi premény strategickych zdravotnich cild na praktické projekty
a akéni plany s jasnymi ptedpokladanymi vysledky strategicky systém Fizeni programu (SSRP).
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Vétsina zdravotnickych cild, zasah( a ¢innosti je zajisténa nékolika operacnimi programy
(OP) a Fizena rliznymi Fidicimi organy (RO). Zminéné zvlastni sluzby jsou zprostfedkujicim
organem (jednajicim jako RO ESF), ktery vede strategické planovani a koordinuje veskeré
investice a stakeholdery spojené se zdravotnictvim. SSRP byl pfijat, aby uchopil komplexitu
téchto realiza¢nich mechanism, prehnany diraz na fidici procesy shora dol{ a neslucitel-
nost informacnich systéma a administrativnich nesnazi a prodleni. To vie vedlo k chabému
propojeni s cilovymi skupinami, nizké kvalité a opozdéné produkci monitorovacich udaji
arozhodovacim procesiim zalozenym spise na empirickych datech nez na faktickych dlikazech.

SSRP vyuzil softwaru PRIMAVERA uréeného pro projektové Fizeni. Tento software poskytuje
soubor integrovanych komponent, které vyhovuji potifebdm projektovych manazerd v rliz-
nych organizacnich oblastech. Vyuziva standardni rozhrani Windows, pfipojeni k internetu
a lze jej pouzit pro praci jak s malymi databazemi pro vice uzivatel(, tak samostatnymi
a sitovymi databazemi. PIné vyvinuty systém je slozen z nékolika klientskych a serverovych
komponent a umoznuje: makroskopicky rozbor potreb (informace o celkovém obrazu); sbér
a uplny rozbor dostupnych dat (historickych, empirickych, regionalnich atd.); podrobny
rozbor cill a budovéani komplexniintervencni sité; stanoveni priorit procesu véetné analyzy
na viech urovnich s odpovédnymi osobami, subjekty, max. / min. trvéni, naklady jednotky
atd.; vhodny systém poddavani zprdv a moznost tvorby zprav, které rozebiraji rizika, vykon
a predpovidaji vysledky. SSRP tudiz umoznuje sumarizaci zprav, poskytuje pfihodné a kva-
litni informace, umozriuje benchmarking a pfinasi lepsi fizeni znalosti.

SSRP byl zaveden ve dvou féazich: v prvni byl systém pfijat vrcholovym managementem
a dvéma jednotkami (finan¢ni kontrolofi a strategické planovani). V druhé fazi byl systém
dale rozvijen, aby pokryl viechny dodatecné potreby, vedl k zisku dalSich uzivatelskych
licenci a odbornych znalosti ur¢enych pro technickou podporu a skoleni uzivateld jak ze
zvlastnich sluzeb, tak pro hlavni stakeholdery.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/333

6.3.6. EXISTENCE PRIMERENE KAPACITY NA M&E

Kazdd jednotka ma pfiméfenou kapacitu pro M&E (monitorovani a evaluace): to s sebou nese
solidni znalost konceptt M&E a také pfistup k prostfedkdm, mezi které patfi také zaniceni zamést-
nanci organizace, externi konzultanti a systémy pro vcasny sbér dat o kvalité vystup( a vysledkd.
Relevantni data je mozné rozlozit do vétsi miry detailu.

Organizace rovnéz disponuje dostatecnou interni kapacitou data analyzovat a pouZit je pro tvorbu modeld.
V organizaci existuje funkce na vysoké urovni, jejiz ukolem je zajisténi existence schopnosti M&E
a jejiho rozvoje.

6.3.7. ORGANIZACNi STRUKTURA NAPOMAHA DOSTATECNE FLEXIBILITE A KOORDINACI

Utvar / pracovnik strategického fizeni orientovaného na vysledky organizaci podporuje, aby se
vice zamérovala na vysledky.

Nélezitd delegace pravomoci zajistuje, ze jsou zaméstnanci nizsich Urovni schopni reagovat na
problémy, které se béhem kazdodenni prace vyskytnou.

Organizacni struktura je zaroven spojena s vysledky a napomaha zefektivnéni proces(. To jiz bylo
probirdno v kapitole 6.2.2.7 b) ii).
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Na vsech urovnich je co nejvice pfedchazeno prekryvani ¢i nejasnosti roli, odpovédnosti a poza-
davkl na podévani zprav a mezi jednotkami je zajisténa bezproblémova koordinace.

Priklad restrukturalizace je uveden v rdmecku ¢. 38.

Ramedek ¢. 38: Partnerska praxe - restrukturalizace RO v Recku

Strategie v oblasti zdravi z let 2007-2013 navrhovala, aby se cile reformy vztahovaly k primarni
|ékafské péci, vefejnému zdravi, dusevnimu zdravi a e-zdravi s oCekavanymi vysledky stanove-
nymi v akénich planech. Vysledky vychézeji zintervenci, které jsou ve vétsiné pripad( kiizové
financovany nékolika operacnimi programy a fizeny rdznymi fidicimi orgény. Zvlastni sluzby
feckého ministerstva zdravotnictvi a socidlni solidarity pro ESF predstavuji zprostredkujici
orgén (jednajici jako RO), ktery je rovnéz zodpovédny za strategické planovani a veskeré
investice spojené se zdravotnictvim bez ohledu na OP, ktery je financuje. Tradi¢ni organizace
a kultura zvlastnich sluzeb zaméfené dovniti nebyly pro zvladnuti téchto mnohocetnych
povinnosti viibec vhodné, jelikoz vychézely spise z administrativnich procest (posouzeni,
monitoring, finan¢ni podpora a hodnoceni) nez ze strategie nebo procest orientovanych
na klienta. Dana struktura zvladnuti povinnosti usnadnuje: funkce a povinnosti jsou totiz
jasné rozdéleny mezi zi¢astnéné jednotky. | kdyz je to snadno pochopitelné, nenapomaha
to v praxi ani strategickému mysleni, ani ¢inlim, ponévadz jednotky se soustiedi pouze na
jejich konkrétni povinnosti bez ohledu na celkové ocekdvané vysledky. S podporou vr-
cholného vedeni a politického vedeni bylo proto pfedstaveno nové organizaéni a kulturni
paradigma vice orientované na vysledky.

Proces restrukturalizace SS posunul smérem ke struktufe orientované na procesy. Doséhl
toho usmérnovanim a popisem kompetenci managementu s jasnym odkazem na ,jed-
notky” namisto,,odpovédnosti“. Okolo kazdé z reformnich agend (vefejné zdravi, primarni
Iékafska péce, duSevni zdravi a e-zdravi) byly vytvoreny podjednotky a byla zfizena nova
koordinacnia podptrnd jednotka, jejiz ukolem bylo hodnoceni projektovych navrh( a jejich
shoda se strategickymi cili. Dostupnost viech potfebnych dovednosti a odbornych znalosti
dané agendy byla v rdmci této nové jednotky zajisténa rozlicnymi popisy pracovni néplné.
| kdyz klicové prvky pretrvaly, kazdy ufednik mél na starosti projekty a navrhy projekt( ze
stejné agendy vysledk(. Na stejnych operacnich cilech rovnéz pracovaly neformalni tymy
nékolika jednotek a pfilezitostné plnily horizontalnimi ukoly, napt. zpravy a nastroje. Byly
také mobilizovany nové IT nastroje pro podporu této zmeény, véetné spole¢né databéze
s elektronickou spravou dokumentt (viz postup v ramecku ¢. 37).

=
LLi
O
)
=z
a
)
aC
(T}
)
T}
n
)
e
=
<C
o
<<
)
o
i
e
>
2
o
w
—
N
>
=
<
=z
)
L=
L
=
=>
O
—
=z
4
o
©)
=z
L
N
o
=
LLi
|_
%)
>
n

Novy proces byl sledovan a podporovan pracovni komisi sloZzenou ze zastupct vsech
funkcnich jednotek. Kontrolni jednotka zapocala proces rekonstrukce pretvorenim vnitini
organizace. Ostatni jednotky pak tento pfiklad nasledovaly a byly vytvofeny skupiny se
smisenymi funkcemi. Dané pretvoreni jednotek pomohlo zamezit znehybnéni organizace
v prbéhu obdobi zmén. Pfizplisobeni se

nové strukture a kultufe byla dosaZzeno diky tomu, ze kontrolofi byli upozornéni a uvédomili
si, ze vsichni Urednici pracuji na vysledcich stejné agendy, podpofre horizontalnich ukol(,

jakym je napf. spole¢né podavani zprav, zaznamenavani osvédéenych metod atd.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/289

Pokud neni mozné provést Uplnou restrukturalizaci, aby byly provadéné Cinnosti lépe orientovany
na vysledky, m{ze byt nasledujici postup prvnim krokem vpied.
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Ramecek €. 39: Partnerska praxe - tymy slozené z riiznych jednotek ve Flandrech

VIdmsky OP ma tfi hlavni priority, jejichZ realizaci fidi programovy feditel dohliZejici na dva
tymy: 1) Projektové ¢innosti - vypracovanivyzev k predkladani ndvrhd, posuzovani, monitoring
a kontroly a 2) tematicka prace - zachyceni relevantnich znalosti tykajici se OP a jejich vyuziti
na urovni projektu a dané verejné politiky. Zaméstnanci agentury ESF nélezi do jednoho zjme-
novanych tym0 a nékdy do obou, i kdyz podavaji zpravy jen jednomu vedoucimu tymu. Tato
struktura pfinasi mnohé presahy a propojeni, které je potieba intenzivné koordinovat. Mlze
dojit k rozdéleni mezi témito dvéma tymy a v rdmci projektového tymu, jelikoz projektovy
tym se zaméfuje na vyhlasovanivyzev s dirazem spiSe na procedury nez vysledky a tematicky
tym se zaméfuje na obsah bez ohledu na to, jaké projekty / vyzvy probihaiji.

Tyto koordina¢ni problémy byly pro akce v ramci priority 3 vyfeSeny uréenim spole¢ného cile
nebo vysledku na nejvyssi trovni (kvalita prace), k nimz kazda z riznych uvedenych akci mohla
prispét — byly oba soucasti jedné vyzvy k predkladani ndvrh(, ktera je zorganizovala v uceleny
systém. Projekty mohly realizovat budto pouze jeden typ akci, kombinaci akci nebo piijit s no-
vymi akcemi. Klicové poznatky tykajici se pfislusnych témat jsou soucasti vyzvy a Zadatel je musi
explicitné zvazit. Vyzva k predkladani navrhi je oteviend do vycerpani financnich prostredkd.

Za Uucelem vypracovani a fizeni této vyzvy k predkladani navrh( poskytl koordinétor spo-
le¢ny ramec akci, kterych se méli zucastnit kolegové z obou vyse uvedenych tym( a jehoz
cilem bylo zajisténi soudrznosti a kvality pfispévkd. Ziskana ponauceni (spojend s rliznymi
akcemi) byla vytfibena a srozumitelné vyjadfena. Po zahajeni vyzvy se zaméstnanci pravi-
delné setkavali kazdy druhy tyden, aby probirali naméty projektt predlozenych uchazedi,
posuzovali je, diskutovali nad ziskanymi novymi védomostmi a nad tim, jak je v oteviené
vyzvé vyuzit. Zaméstnanci se také dohodli na rolich a odpovédnostech pfi posuzovani
navrh(, praci se schvélenymi projekty atd. Probirany byly také planované dovolené, aby
nenarusila hladky chod. Byly rozpoznény mezery ve znalostech a rdznym koleglim byly
dany moznosti ke vzdélavani. Tito kolegové poté podali o prlibéhu zpravu celé skupiné.
Vsichni zaméstnanci byli prostfednictvim sdilené slozky na spole¢ném disku v IT siti infor-
movani o navstivenych vzdélavacich kurzech, mohli zde nalézt otazky a odpovédi ¢len(
tymu tykajici se projektu atd.

-> Vice na: http://www.coprbm.eu/?q=node/290

6.3.8. SYSTEMY LIDSKYCH ZDROJU JSOU PROFESIONALNi A PODPORUJI STRATEGII
A CINNOSTI

K dispozici véem manazerlim a zaméstnanciim je rozmanita nabidka skoleni tykajicich se ¢innosti
a strategie. Kazdé Skoleni vychazi ze zjisténych potreb a je pravidelné upravovéano dle nabytych
védomosti. Zaméstnanci nezbytna Skoleni do velké miry absolvuiji.

Informace o vysledcich a orientace na vysledky jsou soucasti diskuse se zaméstnanci ohledné jejich vykonu.
Kde je to tfeba, je planovéna naborova ¢innost, jejimz tkolem je vyfesit nedostatky a slabiny
v kompetencich.

6.3.9. DOSTATEK MATERIALNICH, TECHNOLOGICKYCH A FINANCNICH PROSTREDKU

Technologie, vybavenia prostory jsou vhodné pro realizaci ocekavanych vystupu a vysledki. Vyse
rozpoctu je dostatecnd a prostfedky jsou k dispozici vzdy, kdyz je zapotfebi.



6,4. Sirsi institucionalni kontext

Jestlize 3irsi institucionalni kontext ve smyslu toho, co obvykle provadi statni sprava nebo spo-
le¢nost, jejiz soucasti je ORP, nepodporuje, nebo je dokonce v rozporu se viemi vyse popsanymi
postupy, jeho zména samoziejmé nebude snazsi.

Mezi nékteré klicové aspekty, které zménu podpofi, patii:

O existence komplexniho rdmce vysledkd, na kterém se podili cely verejny sektor;

O rozdéleni vnitinich cil( sektoru na jednotlivé cile kazdého oddéleni a existence koordi-
nacnich struktur uvnitf sektoru, které jsou udrzitelné podporovany a pro plnéni svého
poslani maji k dispozici veSkeré nezbytné nastroje;

O rozvoj narodnich vysledkovych ramct bere pii participativnim procesu v Uvahu jak
centrélni, tak mistni potreby. Jsou dlisledné odmitany rdmce mezi nérodni a mistni
Urovni v nékolika oblastech ¢innosti mistni samospravy. Sdileni zodpovédnosti mezi
celondrodnimi a mistnimi organy je jasné rozdélené;

O verejné politiky vytvarené v kontextu tohoto ramce vieobecné podléhaji pravidelnému
a nepretrzitému procesu monitorovani a evaluace;

O realizace strategie pro rozvoj statistiky, ktera je soucasti zakladu sbéru dat pro danou
zemi Ci region;
pravidelné celonarodni prizkumy (alespon kazdych pét let);
k obsahu studii pfispivaji relevantni sektorové jednotky;
pravidlem je efektivni rozbor dat a Siteni zjistént;

O osoby s rozhodovacimi pravomocemi uznavaji vyuziti dat a dohlizeji na to, aby byla
zahrnuta do rozhodovaciho procesu;

O rozsitena delegace odpovédnosti (napf. popis povinnosti, jednotliva kritéria hodnoceni)
vyssim uredniktm:

O pravidlem je verejna konzultace ve verejné politice a planovani;

O oddéleni kontrolujici hospodareni vlady a ministerstev funguje bez vyrazného vlivu
statni spravy nebo lobbistU;

O zakonodarna moc ma takovou strukturu, prostiedky a vSeobecné uznavany mandat,
aby mohla Gcinné a pIné dohlizet na ¢innosti statni spravy;

O soudnictvi funguje bez vyrazného vlivu statni spravy ¢i lobbistl;

O média jsou do velké miry nezavisla na vlivu statni spravy a aktivné podavaji zpravy
o Siroké skale vysledkd ¢innosti statni spravy;

O statni sprava aktivné podporuje orientaci na vysledky a podporuje jejich realizaci pro-
strednictvim budovani kapacit, podpory, odborného vedeni anebo pozadavku;

O statni sprava si je védoma dopadd komplexity a v souvislosti s tim chape dulezitost
podsystému odolnosti a emergence.
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7. ZAVER

Tato pfirucka mozna Ctenare prekvapila tim, Ze se nedrzi jednoduché a pfitazlivé logiky, podle
niz systémy RBM, jako je napf. systém UNDG (viz kapitola 5), zdanlivé funguiji: jestlize investuje-
me do produkce vice informaci o vykonnosti (o vystupech, vysledcich, dopadu atd.), povede to
k lepsimu rozhodovani, a tim i vy33i vykonnosti. Re¢eno s profesorem D. P. Moynihanem, ktery
provedl rozsahlou empirickou studii' fizeni vykonnosti (jez dle naseho chapani zahrnuje i fizeni
orientované na vysledky) ve Spojenych statech:,Empirické dikazy nejsou nijak zvlast presvédci-
vé! Kromé toho Fika, ze:,Usili vytvorit systémy s informacemi o vykonnosti na Grovni celé statni
spravy urcité nedostaly ocekavani zastancl a zpusob rozhodovani nejvyssich verejnych cinitell
se zménil jen malo. Na druhou stranu feditelé agentur v nékterych pfipadech nalezli zptsoby jak
zajistit fungovani téchto reforem.” Moynihan nabizi nékolik smér(, kudy se vydat pfi prehodno-
covani fizeni vykonnosti:

1. systémy s informacemi o vykonnosti nejsou fizenim vykonnosti: pozadavky produkovat informace
o vykonnosti splni to, ze tyto informace jsou dodany (prostfednictvim obrovského mnozstvi
pland, zprav a jinych dokumentt), ale neni mozné ovladat pouziti téchto informaci. To totiz
vyzaduje urcitou miru inovativniho mysleni od manazer(i a zaméstnanct v agenturach (jako
je napf. ORP), ktefi vytvafeji kreativni feSeni a podporuji zménu procest a zlep$eni vykonnosti;

2. politici maji tendenci podporovat reformy fizeni vykonnosti, zakotvené ve formalnich pozadav-
cich, jelikoz mohou svym voli¢iim ukazat, jak vyhravaji bitvu za vysledky a proti neefektivité
statni spravy. Pro ostatni politiky je tézké tomuto oponovat. | kdyz je tato motivace ponékud
povrchni, mze dat motivovanym manazerdm podporu, kterou potiebuji, aby usilovali o or-
ganiza¢ni zménu a skutecné zlepseni vykonnosti;

3. data o vykonnosti nejsou neutralni, védeckd ani definitivni. Pfedstavuji zdjem zastance urci-
tého nazoru, ktery chce ostatni presvédcit. Agentury jisté maji vyhodu z hlediska vytvareni
arozsirovaniinformaci, které odrazeji jejich preference, a maji nejlepsi pozici na to, aby nabidly
vérohodna vysvétleni, co data znamenaji a co fikaji o budouci akci. Informace o vykonnosti
pravdépodobné snadno nevyresi neshody ohledné verejnych politik, zejména ty, které se toci
kolem hodnot. Jsou to jen dalsiinformace, které riizné strany mohou pfizptsobit riznym uceldm.
V ojedinélych ptipadech, kdy data jednozna¢né podporuji jednu pozici, miizeme ocekavat, ze
porazena strana data zamitne jako neplatnd nebo nevhodn3;

4, klicovou vyzvou je podpora vyuziti informaci o vykonnosti: nejlepsi Sance na vyuziti je v ramci
agentury vzhledem ke stejnému zézemi a ciliim jejich ¢len(. Dialog pak muze prinutit aktéry, ktefi
se o urcity problém staraji, aby vzali v Gvahu data o vykonnosti, ktera by jinak mohliignorovat,
aby se podélili o sviij nazor, co mohou data znamenat, a nabidli svdj pohled. Neni nutné s nim
souhlasit, ale existuje velka Sance, Ze to povede k novym napadlim jak se posunout kupredu.
Je proto klicové podporovat kulturu, kterd si ceni u¢eni, a vytvofit rutiny, jako napfiklad studijni
fora, kde organizace zpomali, aby mohla zvazit fadu informaci z riznych perspektiv. Aby bylo
toto Usili Uspésné, musi se odehravat v nekonfrontacni a kolegidlni atmosfére;

5. vztah mezi informacemi o vykonnosti a akcemi by nikdy nemél byt mechanicky. Informace
o vykonnosti by mély byt pouzivany jednotné, ale nemélo by se o¢ekdvat, ze povedou k jed-
notnému typu rozhodnuti. Spise bychom od nasich volenych zastupct a odbornikd ve verej-
né sluzbé méli ocekévat, ze uplatni rozvaznost a vlastni uvazeni. Nejednoznacnost informaci
o vykonnosti (jak bylo uvedeno v bodu 1) vyzaduje dialog (viz bod 4);

6. kvyuziti dochdazizejména na Urovni agentury: Ustfedni orgdny (statni Gfednici zabyvajici se roz-
poctem, zdkonodarci atd.) maji obvykle pfilis Siroké pole dohledu na to, aby dokazali pochopit,

co informace znamenaji, okomentovat je a urcit dalsi kroky. Agentury jsou vice specializované

139 The dynamics of performance management, D. P. Moynihan, 2008
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7.

a homogenni (vzhledem k cildm a zadzemi uvedenym v bodu 4) a maji vice v sazce (napf. pfi
obrané své ¢innosti);

jelikoz pfirozeni uzivatelé jsou na Urovni agentury, strategické planovani a méfeni vykonnosti
by mély byt dobrovolné, ale mély by byt podporovany odbornym vedenim a povzbuzovanim
centralni agenturou, a to v¢etné poskytnuti urcité formy akreditace zalozené na minimalnich
standardech, uznani a siteni piiklad( Gspéchu a formalni uznani kvalitnich systém fizeni vy-
konnosti, které agentury vytvofily a pouzivaji. To je v rozporu se sou¢asnym trendem, v némz se
ustfedni agentury, pohanéné nedlvérou, ktera je zakladem mnoha tradi¢nich pristup k fizeni
vykonnosti, pokouseji zajistit soulad s pravidly poskytovanim velkych objem validnich informaci.
To samoziejmé predpoklada, ze na Urovni agentury dochdzi k peclivému vybéru energickych
profesionall (v¢etné osoby, jejimz ikolem je podporovat vyuzitiinformaci o vykonnosti), ktefi
dokazi definovat aimplementovat vizi agentury a kteti ziskaji dostate¢nou vefejnou podporu
a administrativni zdroje. Pokud takovi lidé chybéji, ani velké objemy informaci o vykonnosti

neprinesou velky rozdil;

fizeni vykonnosti dava agenturdm nastroj jak se zapojit do zmény vefejnych politik: i kdyz jsou
zmény verejnych politik vnimany jako vysada volenych zastupc(, agentury mohou pomoci
informaci o vykonnosti tyto zastupce presvédcit o prednostech téchto novych myslenek;

fizeni vykonnosti je pro vykonnost méné dulezité nez fada jinych organizacnich faktor(. Uvadéji

se nasledujici (na diikazech zalozené) prvky:

a. autonomie agentury: externi dohled nebo dohled z vyssi Urovné ma tendenci vytvaret
omezeni na zakladé cill, které nejsou spojeny s primarnimi cili organizace. Autonomie
agentuie umoznuje nejlépe definovat svoje Ukoly a zaméstnanctim vstipit smysl pro poslani;

b. klientela agentury: poskytovat sluzby nékterym klientlm je zkratka jednodussi. Néktefi
mohou mit vice politického vlivu, coz se promita do lepsiho vnimani hodnoty agentury
samotné;

c. politicky kontext: politicka podpora zlep3suje vykonnost; alespor z¢asti je to diky zdrojim
navic, které obvykle pfinasi;

d. zdroje (u vétsiny verejnych sluzeb to znamena personal ve ,front office”) jsou bezpochyby
dllezité: i kdyz nahly ptival mize vyustit v neefektivitu, vétsi objem zdrojli obecné prinasi
lepsi vykonnost a, logicky, kdyz je zdroja pfilis malo, je tézké poskytovat i zakladni sluzby;

e. charakter funkce: v¢asné dorucovani posty je vice pfistupné Urovnim ucinnosti, které
pochdzeji ze standardnich provoznich postup(, nez napfiklad navraceni vézni do bézného
zivota. Nékteré ukoly rovnéz pfindseji vétsi vnitini ¢i vnéjsi odmeénu nez jing;

f. pFesvédceni a organizacni kultura: k lepsim vykontm vede i vysoké uroven profesio-
nality, silny smysl pro poslani, smysl pro vefejny zdjem, adaptabilita, podnikatelsky duch
a tymova prace;

v -

g. stabilita: prilis casté naruseni financi, kontinuity zaméstnancg, cild, podavani zprav atd. je
spojeno s nizsi vykonnosti;

h. vedeni podporuje stabilitu, smysl pro poslani, stanovovani cili a fizeni politickych stake-
holder( - tj. vSechny faktory uvedené vyse;

i. struktura:to mizZze souviset s organizacni strukturou, ale i s mirou autonomie pro agenturu
a v ramci ni, se zdroji financovani, omezenimi uvalenymi na agenturu atd,;
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10.Uspéch fizeni vykonnosti zavisi na viech téchto organizacnich faktorech.
Tato prirucka pfinesla tyto poznatky:

O informace o vykonnosti nejsou to stejné jako fizeni vykonnosti. Produkci informaci se zabyva
pouze kapitola 6.2.4. Vsechny dalsi kapitoly pojednavaji spise o rozumném vedeni ORP, a to
Castecné diky lepsimu vyuziti informaci o vykonnosti;

O spise Uzky pohled (ktery zastava kvantitativni vyzkum), ze dikladné informace znamenaji spo-
lehlivost a validitu, je rozsifen, aby zahrnoval i pfistupy jako akéni vyzkum. Tato pfiru¢ka rovnéz
obhajuje dialog (dokonce i konstruktivni zpochybrovani) a spolecné uceni se stakeholdery.

Na zadném misté netvrdi, Ze existuje mechanicka souvislost mezi informacemi a akci;

O tato pfirucka jasné uvadi, ze fizeni vykonnosti by mélo byt ndstrojem pouzivanym na urovni
agentury — v tomto pfipadé ORP - a Ze role vice Ustfednich aktérd (na Grovni EU) by méla byt
podpurnd, ne vytvaiet omezeni. IdedInim mistem vyuzivani informaci o vykonnosti by méla
byt agentura;

O dulezitost kontextu a organizacnich faktorl je zfetelné uznana v kapitolach 6.3 a 6.4.,Charakter
funkce” popsany vyse v bodu 9 e) jasné odkazuje na diskuse ohledné komplexity, které jsou
pfitomny v celé knize.

Tato prirucka by se tedy mohla stat zakladem pro nastaveni minimalnich standardt pro

akreditaci a pro uznani priklad uspéchu. Mohla by téz formalné ocenit kvalitni systémy
fizeni vykonnosti.

Zavérem této publikace bychom radi zhodnotili, do jaké miry navrhovany systém bere v Uvahu
nové napady a vyvoj ve spravé véci vefejnych navrhované pod vlajkou New Synthesis.

Tabulka ¢. 21: Pozadavky New Synthesis, které prejima systém COP RBM

New Synthesis COP RBM

Podsystém dodrzovani predpist: Systém RBM uzndva potiebu takovych kontrol a limitd a roli, kterou maji auditofi
kontroluje nastavené limity, v rdmci nichz pfi zajistovani toho, aby predstavovaly dobfte fungujici ochranu pred zneuzitim

ti, kdo zastavaji vefejnou funkci, mohou moci. COP RBM jde dokonce dale a auditordm dava mandat, aby skutecné nachazeli
uplatiovat vlastni uvazeni a nastavovat a fesili zneuziti moci, ne pouze ovéfovali dodrzovani pravidel, jelikoz dodrzovani
parametry pfijatelného chovani. Tyto pravidel nevylu¢uje zneuzZiti moci. To muze vést k prehodnoceni nékterych pravidel.

kontroly musi byt objektivni, zalozené na
pravidlech, vynutitelné a ovéfitelné.

Vykonnostni podsystém se zaméfuje na COP RBM to fesi riznymi zpUsoby. Zaprvé osetiuje Uplny systém fizeni, ktery
zlep3ovani organizacni kapacity, aby byla zahrnuje véechny jednotky v ORP (véetné podpdrnych a regula¢nich jednotek)
statni sprava produktivnéjsi a efektivnéjsi a ktery zajistuje — procesem kaskadovitého sifeni — Zze viechny néjakym zplisobem
a aby vénovala pozornost spokojenosti prispivaji k vizi a strategii ORP. Zadruhé jsou systematicky zkoumany probihajici
uzivatelud. To by se nemélo rovnat explozi cinnosti, aby se zjistilo, zda je mozné zvysit jejich produktivitu. Predpokladané
kontroly vykonnosti. zvyseni Ucinnosti je zapracovano do planovani. Kontroly vykonnosti v podobé cilt

se pro fizeni ORP & programu nepouzivaji. O pouziti forem podpory orientované na
vystup nebo platby pfi doruceni se uvazuje pouze v kontextu uzavirani smluv
na urcité typy akci pfi pInéni ¢asti programu.
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NEWASTIES COP RBM

Podsystém emergence zahrnuje Uvahy

o alternativnich budoucnostech a jak jich
dosahnout a dale detekci slabych signald

a potencialnich divokych karet. Zdaraznuje
spolupraci a sdilenou akontabilitu mezi
statni spravou a externimi partnery, uznani
limitG organizacni struktury a to, Ze se statni
sprava ma zabyvat véemi problémy. Dalsim
klicovym bodem je pfistup k informacim

a vefejné platformy pro spolupraci.
NélezZitou pozornost vénuje inovacim,
uznéni potfeby zkoumani a jedine¢nosti
feseni urcitého kontextu, ale za védomi, ze
pochopeni ponauceni a jednotlivych prvka
muize byt uzite¢né pro jiné kontexty.

P¥i provadéni analyzy SWOT, at uz na drovni ORP nebo regionu/stétu, se
identifikuji a zkoumaji externi trendy a udalosti, ze kterych se mohou stat hrozby
nebo pfilezitosti. V systému bylo navrzeno planovani scénafd, aby se podpofilo
premysleni o alternativnich budoucnostech, které se odvijeji od nejistych trendd

a udalosti. Kromé toho novéjsi pfistupy, jako je Sensemaker, umoznuji detekci
slabych signalt (pokud jsou tyto pfistupy spravné nastaveny). Velky diiraz je rovnéz
kladen na zapojeni stakeholderd na Grovni fungovani ORP i akci financovanych
programem. Rozvijeni spole¢né préace a pfistup k informacim jsou explicitné
prevzaty jako praktiky. Kromé toho je nabidnuta fada moznosti jak vytvofit
platformy pro interakci s obcany. Je uznano, ze inovace vyzaduje riizné zplsoby
prace (a to i z hlediska monitorovani a evaluace) na trovni ORP: rozlisuje se tradi¢ni
strategie ORP-,podporovatele” od strategii inovétora” a,manazera fedeni”. Tyto
odlisné zplsoby prace téz souviseji s riznymi vybéry provadécich mechanisma
(LFA/ToC, uzavirani smluv na vykon, PLPA) na drovni akci financovanych
programem.

Podsystém odolnosti vyzaduje podporu
socialniho kapitalu prostfednictvim siti pro
spolupréci a zapojeni ob¢ant (spole¢na
produkce).

Systém uznéva, ze odolnost nelze ,vytvofit’, a to ani na Grovni ORP, ani v rdmci
opatteni financovanych programem. Lze ji ale podpofit nebo potlacit. Vyslovna
pozornost je vénovana zapojeni stakeholder( (véetné spole¢né produkce).

V kontextu strategii inovace ORP a fizeni fesenti je za obzvlasté dlilezité povazovano
zakladani siti a zapojovani se do nich. Na Urovni opatfeni financovanych
programech mohou sité rovnéz ve velké mite vyuzit pfistupy PLP.

Systém COP RBM vénoval pozornost vsem aspektiim ramce New Synthesis. Nékteré praktiky, které
systém navrhuje, jsou pochopitelné na vice koncep¢ni Urovni. V nékterych pfipadech evidentné

chybi praxe.

Tato kniha tak poskytuje prilezitost pro experimentovani s pristupy, které mohou tuto me-

zeru zaplnit, a pro uceni, které maze prinést poznatky pro budouci vydani.

Posun k akreditaci, uznani a experimentovani predstavuje lepsiinvestici ¢asu téch, ktefi maji oprav-
du zdjem o lepsi vykonnost strukturdlnich fondd, nez pouhé vynucovani dodrzovani pravidel
a produkovani velkého mnozstvi vykonnostnich dat.

Samoziejmé, jak D. P. Moynihan naznacuje ve svém pfezkumu fizeni vykonnosti v USA, symbolicky
apel (zdanlivé fesit neefektivitu statni spravy), povrchné vysvétlitelnd logika a malé naklady/rizika
ukotveni vykazovani vykonu v legislativé mohou strukturdini fondy udrzet na neplodné cesté.
Tato pfirucka doufejme pfispéla k tomu, abychom se vydali jinou cestou s vétsi sanci na Uspéch.
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