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V rdmci tlohy TACR (&islo TD020078) ,,Promény hodnotovych struktur ve spole¢nosti Ceské
republiky” jsme zpracovali metodiku uceni se dobrym hodnotam prostfednictvim rozhodovani ve
verejném prostoru. Ta slouZi jako podklad pro postupy rozhodovani ve vefejném prostoru ve
prospéch utvareni a rozvoje dobrych hodnot. Jsou v ni uvedeny i zakladni obecné principy, které je
nutné pfi rozhodovani sméfujicimu k dobrym hodnotam ve vefejném prostoru respektovat i jejich
specifikace pro vybrané kraje.

Obecné principy vSak samy o sobé nestaci. Pro Uspésnost takovych postupu je také nezbytné znat a
uzivat nastroje, které vedou k poznani skutec¢nosti jez jsou zdrojem cest k dobrym hodnotam a také
zdrojem pro co nejvhodnéjsi aplikovani takovych poznatku. Jedno bez druhého nemuze byt funkéni
—tedy metodika pro rozhodovani ve vetejném prostoru vedouci k dosahovani a usazovani dobrych
hodnot a metodika postupli poznavani podminek v daném verejném prostoru a implementaci
poznaného.

Totéz plati i 0 obou ¢astech této metodiky. Prvni €¢ast shrnuje vybrané postupy poznavani, které je
tfeba kombinovat a vzajemné propojovat tak, aby vznikla solidni poznatkova a metodicka zakladna
pro rozhodovani o dané soucasti vefejného prostoru. A Gispésné naplnéni této faze je podminkou
pro aplikaci postupt, které jsou uvedeny ve druhé ¢asti této metodiky, totiZ postupl implementaci
a nastroju vhodnych pro vyuZiti zjisténych poznatkd. S pfevahou uvadéni takovych postupd, které se
uz v podminkach socialni prace v Ceské republice osvédcily.

Metodika je zaméfena na centrdlni decizni sféru. Je vSak vyuZitelnd i pro regionalni organy ¢i organy
ve statutdrnich méstech i dalSich vétsSich obcich. Zamétuje se na oblasti, které jsou ¢asto mimo zretel

zajmu a presto jsou pro Uspésnost rozhdovacich procesl podstatné.

1. Postupy poznavani dané soucasti verejného prostoru

Problém kazdé metodiky uvadéjici postupy poznavani spociva hlavné ve vybéru pozndvacich nastrojl

a v omezeni jejich popisu. Obecné plati, Ze takovd omezeni jsou nutna vzdy, a to pfedevsim ve vztahu



k cili rozhodovani. Nasledujici postupy jsou vzdy velmi stru¢nym vstupem do urcité podoby
poznavani. Jde spiSe o prehled vyuZitelnosti a vhodnosti zadani daného postupu nez o ,,ucebnici”
realizace takového postupu. Uz samotny vybér postupll je omezeny. SnaZili jsme se upozornit na ty,
které jsou v roviné centralniho rozhodovaciho procesu ve vefejném prostoru zasadni. Proto jsou tu
naznaceny postupy respektu k ovefenym pramenlm,vyuziti analyz, vyzkumu a syntéz. Zvlasté
problém syntéz je mezi nastroji poznavani ve verejné politice dlleZity a zarover mozna nejméné
vyuZzivany v ucelené podobé. Vyznam syntézy vychazi predevsim z toho, Ze vétsina problém{
vefejného prostoru ma komplexni podobu a bez poucené syntézy pfistupl a poznatk( neni obsahové

postizitelnd. A tudiz ani zvladnutelna.

1.1.Pravidla, ktera by méla byt respektovana

a.Respekt k ovéfenym pramenim

je vyjadrenim skutecnosti, Ze neni nikdo, kdo by védél o daném problému vsechno. | kdyz si to
sam/a tfeba i mysli. Shromazdéni pramen( (zdroji poznatkl o dané problematice) je nezbytnym
prvnim krokem poznavani. Existuje dostupnd databaze pramen(? Lze ji vyuzit? Existuji pracovisté,
ktera se poznavanim dané problematiky zabyvaji? Zabyvaji se ji pro vlastni poznani, nebo proto, aby
prosadily své zajmy v ni? Existuje funkéni a korektni seskupeni odbornik(, ktefi mohou s vybérem
hodnovérnych pramen( pomoci? (I takova seskupeni je tfeba obnovovat a doplfiovat — stavovska
soudrZnost a pokrivena kritéria pro hodnoceni védeckych produkci ¢asto znemozniuji odbornikim byt
korektni.) Do jaké miry patfi predchozi materidly zpracovdvané na danou problematiku k ovéfenym
pramendm, které je rozumné vzit v Gvahu? Do jaké miry dosud pfipravené i zavadéné materidly
dosahly Uspéchu? Jaka je zpétna vazba na jejich napliiovani (protofe jen pozitivni zpétna vazba od
téch, na néz jsou zaméreny, jim dava podobu ovérenych podkladd pro dalsi praci).
To a fada dalSich jsou otazky, které k hledani ovérenych pramen( patfi. Bez ovérenych, pokud mozno
Uplnych a solidnich prameni nelze danou problematiku zpracovat s jasnym zamérenim na obsah
daného problému a zacileni smérem k jeho feSeni. Nedostatek ovérenych pramen a jistota praktik(
a $éfl vseho druhu, Ze ,,oni tomu rozumi a nikoho dalSiho nepotfebuji“, to jsou jedny z nejcastéjsich
pricin formalniho plnéni tkoll ve verejné politice. Snadno k tomu pfistoupi i dalsi vlivy, jako jsou
naptiklad politické zajmy, zajmy osobni a prestizni pfistup instituce, za niz dany pracovnik ,,bojuje”.
Véetné vyhod a vynosu, které z toho fesitelim (nositelim rozhodovani) vyplyvaji. Nejvétsim
nepfitelem je vsak neochota zménit dosavadni stereotypy pfi pfipravé rozhodovacich procest ve

vefejném prostoru. Zvlasté, kdyz se dosud vétSinou podle platnych formalnich kritérii osvédcily.



(Rozuméj: osvédcily v postupech danych instituci, ne pfi vécném rfeseni problém(. Vécna feseni jsou

obvykle mimo pfimy zdjem mnoha aktérd. OvSem kromé téch, jejichz situaci maji zlepsit.)

b. MozZnosti a nebezpeci analyz

Analyza vyZzaduje nejprve rozlozeni pfedmétu poznavani na jednotlivé ¢asti tak, aby jejich
sloZzenim mohl vzniknout celek. V dal$im kroku je nezbytné pro tyto ¢asti nalézt vystihujici vlastnosti a
jim odpovidajici indikatory, které tyto vlastnosti mohou vyjadrit. Soucasti analyzy je ovsem i potfeba
,zdUvodnéné redukce”, protozZe ani u jednodussich predmétl analyzy nelze predpokladat, Ze se
podafi shromazdit vSechny relevantni indikace a jesté méné, Ze se podafi naplnit je potfebnymi Gdaji
a informacemi tak, aby svou vypovidaci Ulohu mohly v Uplnosti realizovat.
Prvnim krokem analyzy je vymezeni pfedmétu analyzy. To neni vilbec samozifejmé. Pfedevsim proto,
Ze samotné predméty analyzy jsou jednak strukturované (nékdy velmi komplikované), nahlizitelné
z hledisek rtiznych poznavacich a védnich disciplin a také z nejriiznéjsich cil(, které maji byt reSenim
daného predmétu dosazeny. Casto se zapomina také na ¢asové hledisko: vymezeni daného
predmétu je mozné ve vztahu k jeho dnesni podobé (a kdyzZ v sobé predmét nese problém, pak ma
takovy pfistup spiSe podobu , haseni” aktudlniho konfliktu), nebo ve vztahu k jeho budoucim
dopaddm a souvislostem — tady jde o posuzovani dynamiky, budoucich situaci a pfedchazeni
budoucim problémUm. Druhy pfistup je mnohem obtiznéjsi. | proto se nejcastéji setkdvame
s pfistupem nasledného ,haseni” nejviditelnéjSich a nejvice kritizovanych soucasti problematiky a ne
se snahou o jeho komplexni skutec¢né reseni. Zvlasté skdodlivé je to pfi stanovovani vyzkumnych i
investi¢nich témat pro budoucnost. (Takovou situaci nabizi naptiklad vymezeni problematiky, ktera
je nasledné zdrojem pro vypisovani témat pro vyuzivani evropskych program( a dotaci. Plati i pro
ceskou i pro evropskou stranu, Ze davaji prednost povétsiné tématlim, ktera jsou zamérena na jiz se
vyskytujici, nebo dokonce uz proslé problémy a predméty poznavani. Toto ,,obraceni dozadu” je pak
zdrojem mnoha dalSich zbytecnych aktivit i dohadovani se zadavateli a fesiteli, zvlasté, kdyz si resitelé
,dovoli“ myslet i na budoucnost. Tak se mizZe ze zakladniho tématu Gvah o budoucnosti stat téma
naprosto okrajové. Nebo naopak — z hlediska nalezitosti feseni — ,,Skodlivé”.)
Postup vymezeni pfedmétu za pomoci vytvoreni tzv. vztahového rdmce je asi nejvhodnéjsi. V pfiloze

jsou uvedeny kroky utvareni vztahového ramce.

c. Vybrané zdsady pfistupu k reseni

Upozornime jen na nékolik zdsad pro tvorbu analyz. \'ybér je zaméfen prdvé na ta pravidla, na ktera

se nejCastéji zapomina.



Prvni zdsada: ,,svij k svému”.

Jde o slogan vyjadtujici potfebu vybéru vhodného typu analyzy na pfislusny predmét pozndvani. To,
zda dand analyza odpovida potfebam predmeétu pozndvani, vychazi z nékolika skutec¢nosti. Je
tématem skutecnost, kterou lze spojit s urcitou védni disciplinou? JestliZze ano, je nezbytné znat
postupy analyzy, které jsou dané discipliné vlastni. Jakého druhu jsou Udaje, které chceme
analyzovat? JestliZze napfiklad jde o hromadna dat (data popisujici hromadné jevy), Ize pro analyzu
vyuzit postupy matematické statistiky. Kdyz jde o data spiSe individualizovana — vdzana na pfibéhy
jednotlivcd ¢i malych skupin — musi nastoupit analyzy zaloZzené na pfimé komunikaci, obvykle tedy na
pravidlech kvalitativniho vyzkumu. | ten ma ovSem mnoho podob. Jde o téma presahujici jednu védni
disciplinu? Pak je nutna spoluprace tymu sloZzeného ze zastupcu vsech relevantnich obor( a nosnym
problémem analyzy bude moZnost srovnavani a provazani poznatku z rliznych obord. Hledani
danému predmétu odpovidajiciho postupu analyzy je nutné. A patfi k Uplnym popelkdm. Nejcastéji je
analyza vazana na osoby: ,ten to pro nas uz délal”, funguje jako zaklinadlo. Ne vSak zaruka

adekvatnosti analytickych postup(.

Druhd zdsada: ,,Pamatujme na viastni pravidla a omezeni”.

UZ jsme se této zasady dotkli: zvyklosti v instituci, atmosféra vzajemného nerespektu, politické a
socialni klima, to jsou skutecnosti, které utvareji nepsana a nékdy i psana pravidla chovani pracovnik(
¢i spolupracovnik(l. Vztahuiji se jak k resitelskému pracovisti, tak i k pracovistim, na néz ptipravované
rozhodnuti mifi. Dosahnout kritického vztahu k vlastnimu pracovisti témér nejde. Setrvacnost a
stereotypy jsou pfilis silné. Musi se s nimi pocitat a snaZit se o ziskani korektiv(i zvenéi. S podminkou,
Ze jde o korektiv, ktery musi byt diskutovan. Nékdy je vhodné zvolit paralelni feSeni — jedno vlastnimi
silami, druhé zvendi. | to chce samoziejmé svUj Cas.

Pro respekt vici pravidliim a omezenim cilovych sklupin, osob a instituci je tfeba dodrZovat zasadu, o
které vi dobre kazdy rybar: rybku chytnete na to, co chutna ji a ne na to, co chutna rybarovi. Poznavat
specifika cilovych aktérud je podminkou pro moznost Uspésného plsobeni daného rozhodnuti na
rozvoj cest k oteviené spolecnosti. Avsak predstavuje to svébytnou soucast analyzy a vyuZiti
dosavadnich pramend. | proto, Ze je zde zdroj mnoha bludi a tfeba uz i neplatnych historickych
reminiscenci. Respekt vici skuteénym potifebam uzivatell je ¢asto to posledni, co ty, kdo rozhoduji,

zajima.

Treti zdsada: ,, To, Ze nevim, co se s danym pramenem dd délat, neznamend, Ze ho mam odmitnout.”



Moznosti zdrojl analyz je obvykle mnohem vic, nez s nimiz se pracuje. Pfikladem mohou byt
napriklad faktury. Ty jsou individualizované a obsahuji fadu poznatk( o odbératelich ¢i dodavatelich.
UloZit tyto udaje ke hromadnému zpracovani neni obvykle Zadny problém. | vybavenost instituci na
centrdlni Urovni programovymi baliky pro hromadné zpracovani dat je bézné. Hromadné zpracovani
faktur umoznuje ziskat prehled o struktufe dodavatelll a odbératel(, o hlavnich dodavkach a
odbérech i kontrolu nad pripadnymi ,,nevybranymi“ odbérateli ¢i dodavateli. Mapa dodavateld mlze
slouZit jako podstatny zdroj dalSich objednavek. A to se tyka oviem i dodavek analyz, projektd,
podkladovych studii, apod. Podobnych zdroj( je vic. Napfiklad projekty v ramci OPZ ¢i jinych zadani,

ale i dotace do rlznych instituci a aktivit, apod.

Ctvrtd zdsada: ,,Analyza obsahu vyZaduje dodrZeni urcitych pravidel”

Poznani skute¢ného obsahu analyzované problematiky vyZzaduje dodrZovani pravidel napfiklad pro
obsahovou analyzu. Je pomérné bézna pti analyze medialniho odrazu. Ale i tam jde ¢asto o pfilis
jednoduché pristupy, které napfiklad znemoznuji zachytit vahu jednotlivych medialnich aktivit, nebo
— praveé ve vztahu k prosazovani dobrych hodnot — jejich vyznam na cesté k dobrym hodnotam.
Pravidla obsahové analyzy lze najit v kazdé ucebnici kvalitativnich socialnich vyzkumu. (Za vSechny
uvadime stru¢nou a vystiznou prdéci: Strauss A., Corbinova J., 1999. Zaklady kvalitativniho vyzkumu:

postupy a techniky metody zakotvené teorie. Boskovice: Albert.)

Pdtd zdsada: ,,Pro srovndni mohu vyuZit skoro vsechno, ale ne vSechno md odpovidajici véhu.“

To vyZaduje rozhodnuti ve vztahu k urcitému cili. KdyZ pro to vyuZijeme cesty k dobrym hodnotam,
pak mGzZeme dobre hierarchizovat.

Ptiklad za vSechny: Rozsifovani limit(l tézby je zaleZitost, ktera se zdanlivé dotyka resortu prace a
socidlnich véci jen ve vztahu k zaméstnanosti v panevni oblasti Usteckého kraje. Zaméstnavatelé — ti,
ktefi pozaduji posunuti ¢i likvidaci limitd tézZby — argumentuji predevsim nebezpecim narlstu uz tak
vysoké nezaméstnanosti v daném regionu. Ponechme stranou miru korektnosti jejich propoctu a to,
do jaké miry a kdy by takovy narlist nezaméstnanosti hrozil pti zachovani limitl. Podstatné je, Ze
tézba a dalsi devastovani krajiny a Zivotniho prostredi predstavuji samy o sobé zaklad exkluze celého
regionu. To, co je vyhoda rozsifovani limit(, jsou obrovité zisky vlastnikd. (Vcetné statu! Protoze
jednim z vlastnikd je i CEZ.) Proti tomu stoji jesté vétsi (nez zisky) a stdle rostouci ndklady na socialni
pomoc, davky a socidlni praci v regionu, trvaly unik elit z kraje, stale vétsi pftiliv nejchudSich a uz i
jinde socidlné vylucovanych obyvatel a zaroven i pokles moznosti identifikovat se s regionem, obci a
mistem pro Zivot. Co je dalezZitéjci ve vztahu k dobrym hodnotam? Zvlasté, kdyz velka ¢ast

vytéZeného uhli jde na export a akutni potfeba na zvyseni tézby neexistuje. Zvlasté, kdyz rekultivace
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pro zameéstnani mistnich obyvatel, véetné prace pro ¢asto nekvalifikované socialné vyloucené. A
navic kdyz existuji technologie, které umozni hlubinou téZbu bez likvidace krajiny. To, Ze jde v prvé
fadé o socidlni problém, je z uvedného jasné patrné. Kratkodobda ekonomicka hlediska jsou
sebevrazedna.

Cemu dame prednost? Pfipomerime, ze odsun rozhodnuti nic neméni na nejistoté obyvatel a jejich
védomi, Ze jsou ti posledni, na které stat bere zfetel. Jsou mozné lepsi zdroje pro krajni politické

reakce?

Sestd zdsada: ,,KaZdy pes jind ves”

Respekt k vysoké diferenciace jako atributu kazdého socialniho problému —to je obsahem této
zasady. Pfedevsim jde o védomi této skutecnosti, Cili o tom, Ze sebedokonalejsi jednotné feseni je
pro radu situaci nedokonalé. A ani vy¢tem vyjimek nelze dosahnout vyCerpavajiciho feseni. Znamena
to mj. i to, Ze pristup k pravidlim (napfiklad ke kritériim pro pridéleni té ¢i oné sazby v rdmci socialni
prace) je zrejmé efektivnéjsi rozfazovat podle jednoznacnosti urcitych kritérii, nez jej stanovovat
jednotné.

Priklad: socialni bydleni. Obecna kritéria nelze ,jednou pro vidy“ stanovit, Ize ale zacit napfiklad
prostfednictvim osloveni azylovych domu, domu na pul cesty, zdravotnickych zafizeni (pfedevsim
psychiatrickych l1é¢eben) a obecnich aradl, aby samy tyto instituce vybraly a samy urcily mozné
kandidaty a samy také urcily garance za spolupraci s nimi, aby mohlo byt socidlni bydleni naplnéno a
postupné preslo do obvyklého ndjemného vztahu. Z téchto pozadavkl pak stanovit moznosti a
potfeby pro tuto fazi. Po vyhodnoceni zkuSenosti postupovat dal. V dalSich kolech vidy vyhodnotit
predchozi a shrnout poznatky do pfipravy pravidel. Teprve po dostatecném ovéreni navrhovat

souhrnna pravidla k vSeobecnému vyuZiti.

Sedmad zdsada: ,Vzdélani hledaji feseni, nevzdélani manipuluji“

Vzdélavani podle béznych obecnych méritek — napfiklad zisk vysokoskolského gradu - je teprve
zaCatkem vzdélani. Pro vzdélani nutné k rozpoznavani vhodnych cest k dobrym hodnotam je tfeba
vzdélavani neuzavirat a predevsim do néj zahrnout schopnost kritického mysleni, reflexe ve vztahu

k dobrym hodnotam a cestam k nim a také sebereflexe. Tento druh vzdélavani obecné chybi a péce o
né nebyva soudasti kvalifikacni prlapravy. A pfesto jde o nezbytnou podminku pro to, aby bylo mozné
hovofit o tom, Ze dany profesional vi jak postupovat. Obvyklé vzdélavaci postupy spojené s vyétem a
cvi¢enim nastrojq, asertivity, kreativity, snahy prehrat protivnika, vitézenim pokud mozno vZdy a bez

ohledu na souvislosti, prosté jak se dobrat Gspéchu, to jsou zdroje pro vytvareni natlaku a



sebeprosazovani, bez vztahu k jinému cili nez k sebeprosazeni. Ne k feSeni obsahu. Jde o ziskavani

dovednosti a ne vzdélani. Ti, co takto ,tlac¢i“ (manipuluji), demonstruji vlastné nevzdélanost.

1.2 Podminky pro naplnéni zasad a pravidel

Uvedené zdsady a pravidla predstavuji mnohdy ,hrabéci rady”, protoZe pro jejich naplnéni nejsou
podminky. TakZe — jestliZze povaZujeme za podstatné, aby dochazelo k naplfiovani cest k dobrym
hodnotam, je nezbytné pomahat vytvareni podminek pro jejich naplnéni. A i kdyZ to ne vidy jde, je

potfeba s nimi pocitat.

Prvni podminka je dostatecny cas.

Podminka, ktera neni splnéna skoro nikdy. Nejen proto, Ze zadani ptichazeji ¢asto na posledni chvili,
ale i proto, Ze se zvoli obvykly postup, tedy postup zaloZeny na tvorbé komisi, poradach, zapisech a
jejich kontrole, apod. Jednoduse feceno: postup sledujici ¢asto pouze pribéh a ne obsah feseni
daného problému. A ten je sdm o sobé velmi zdlouhavy. Pfedevsim vyZaduje zasadni podil ¢asu na
fromalni a admiistrativni pfipravu a zabezpeceni, a teprve zbytecek na vlastni obsahové reseni.
Podminky zaddvani je obtizné moZné zménit, protoze €asto nejsou v kompetenci resitelského
pracovisté. Ale i tak plati, Ze i samotna reSitelska pracovisté nezfidka voli ¢as na reSeni podstatné
kratsi, nez reseni vyZzaduje. Dvodl mUzZe byt fada, podstatné misto mezi nimi ma nedostatecné
promysleny postup feSeni a na néj navazujici harmonogram a také snaha prezentovat nadfizenym
schopnost rychle fesit zadané problémy. Rychlost se stala v poslednich dvaceti letech jednim

z rozhodujicich kritérii a nahrazuje vécnost reseni.

V tomto sméru je uzitecné vyuZit i navazujici podminky a postupy uvedené v 2. kapitole tohoto textu.
Zvlasté je potfeba pamatovat na cCas, ktery vyzaduje faktické poznani obsahu, predmétu a cile fesené
problematiky. To velmi ¢asto neni mozné bez soustfedéného Usili dil¢iho Fesitelského tymu, tedy i
bez nutného casu a prostiedkl na zevrubnou analyzu, ptripadné samostatny vyzkum.

V kazdém pripadé by resitelské pracovisté mélo vyuzit vSech moZnosti pro to, aby pro feseni daného
problému ziskalo dostatecny ¢as. Znamena to m.j. i to, Ze dané fesitelské pracovisté ma jasnou
predstavu o strutkufe a prioritach vlastnich potreb. Trvald pozornost analyze aktivit fesitelského
pracovisté, jejich souvislosti, dopadl a zpétnych vazeb by méla byt soucasti bézného vybaveni
kazdého takového pracovisté. Vyuziti napriklad resortnich vyzkumnych pracovist” pro tyto ucely je
pro tuto aktivitu dobrym zdrojem. | proto, Ze soustavnou analytickou ¢innosti se sami odborni

pracovnici dostavaji stale hloubéji do fesenych problematik a mohou slouZit kvalifikovanéji



samotnému resitelskému pracovisti. Rozpocet by mél pamatovat s dotacemi na takovou ¢innost a ne
na jednorazové Ci obCasné projekty, protoze jejich prostfednictvim nelze ziskavat souhrnnné a

dlouhodobéji ovérené poznatky.

Dalsi podminka je ochota a prostor ke spoluprdci.

Na atmosféru svého pracovisté ma samoziejmé kazdy $éf vyznamny vliv. KdyZz napfiklad vedouci
celého resitelského pracovisté vytvari atmosféru spoluprace, divéry, respektu a dodrZzovani slova a
slibd, Ize o¢ekdvat, Ze to bude mit vyznamny vliv na vytvareni ochoty a prostoru ke spolupraci. Ale jde
o dodrzovani vsech uvedenych skuteénosti. Znamena to, ze onen $éf/séfka musi mit na kazdou

z uvedenych skutecnosti mechanizmus sledovani a kontroly. Ti, ktefi se mu/ji o to staraji by méli byt
jeho/jeji nejblizsi lidé. A nejvice dlvéryhodni, tedy i kriti¢ti k nému/k ni. Nekompromisni pfistup

k naruseni spoluprace mezi podfizenymi Utvary je dalsi podminka. Jsou osobnosti, které jsou s to
okamzité argumentovat potiZzemi, pravnimi ¢i dalSimi legislativnimi pfekazkami, apod. To je zasadni
indikator pro neochotu ke spolupraci a vécnému feseni. Cely stroj iradu musi byt nastaven na feSeni
a ne na prekazky. Hlavné legislativci, pravnici a byrokrati musi pocitat s tim, Ze jsou v Ufadu pro to,
aby pomahali zadana témata resit a ne ¢ekat aZ co se stane a pak vytahovat argumenty proti feseni.
Formalizace postupu je v soucasnosti tak hluboka a daleka, Ze jde casto o presvédceni, Ze cilem je
odskrtnou ukol, a ne dosahnout feSeni. Potfeba a podminky pro spluraci by se mély odrazit i

v soustavé odménovani. Podileni se na spole¢nych projektech a feSenich jako jedna z podminek
Uspésného plsobeni v ramci instituce, to je nejen nezbytné pro spolupraci, ale dokonce i pro
samotnou existenci dané instituce. Mimochodem — mélo by jit i o prvni zdsadu v systému utvafenych
mzdovych predpist pro statni Ufedniky: polovina za operativu a agendu, druhd polovina (pohybliva

¢ast mzdy) za spolupraci na projektech.

Podminka otevrenosti je vlastné soucasti predchozi.

Jedna bez druhé nemze plné fungovat. Spoluprace a otevienost jsou samoziejmé podminéné
dlvérou v kolegy, spolupracovniky, nadfizené i v feSené problémy. V jejich smysluplnost. Ani tady
nejde o samoziejmost. | tady je velmi vyznamné plsobeni $éfli zamérené hlavné na dlouhodobé
utvareni atmosféry divéry.

Jde to proti sou¢asnému pojeti atmosféry boje, stfetu, snahy o porazku protivnika. Za protivnika se
povazuji i kolegové a obvykle i ostatni pracovisté a resorty, které se musi danou problematikou také
zabyvat. BohuZel i dalsi irovné deciznich rovin — kraje, rizné druhy obci, spolecenstvi takovych
subjektd, ale i odborna pracovisté, neziskové organizace, samoziejmé média (tam jde ale ¢asto o

’

zcela opravnény pfistup, protoze vétSinu médii nic jiného nez konflikt nezajima), atd. Atmosféra
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stretl, boje, vitézstvi nad kolegou ci klientem je jednim z nejhorsich dasledkd tradiéni konformity a
strachu (uz od bolSevického rezimu) a opovrzeni lidmi. To jsou ale ¢asto pfiznacné rysy i pro soucasné
mocipany, pro nové rychlobohatce a vlastniky. | zahranicni.

Z tohoto hlediska je nezbytné cesty k divére garantovat. Jednak jasnymi vyjadienimi nadfizenych,
jednak ve vnitfnich predpisech insituci a predevsim ve vSeobecné snaze o prekonavani podoby
spoluprdce jako boje. Zavisi to na ochoté prevzit odpovédnost za faktikcé vykonavani vedoucich pozic
a —ivsouvislosti s témito metodikami — za opravdovou snahu o prosazovani dobrych hodnot v praci

a ¢innostech rozhodovacich center na vSech urovnich. Opakujeme: jedno podmirnuje druhé.

Zdola radéji neZ odjinud

Respektovani specifickych podminek ve vztahu mezi institucemi, klienty a moznostmi: pro tuto

jen tehdy, kdy se ukazalo, Ze nejde o mistni podminky pokfivené zlodéjskymi postupy mistnich elit.
V nékterych regionech je dokonce témér nemozné nalézt aktéry verejné politiky, ktefi nejsou
soucasti klientelistickych siti. To lze téméf vyloucit u ovérenych neziskovych organizaci a sdruzeni
socialnich pracovnik(. Otevienost vici jejich zkusenostem a vysledklim (méné vici prohlasenim a
sliblm) je moZna nejefektivné;jsi postup. Znalost o téchto organizacich a jejich aktivitach by mély byt
samoziejmou soucasti informaci, které ma k dispozici dané fesitelské pracovisté. A jde o potziebu
Zivych znalosti — neplati, Ze jednou ziskané informace jsou platné pro vidy. Podstatnym hlediskem je i
dosavadni zkuSenost resitelského pracovisté se spolupraci s neziskovymi a spontanné vznikajicimi
organizacemi a seskupenimi.

V této souvislosti jsou vyuZitelné i vyzkumy pfimo reflektujici reakce verejnosti na dand rozhodovani
a témata. Je ale mit na paméti diferenci mezi vysledky jednorazového a dlouhodobého vyzkumu
vefejného minéni (jde hlavné o trendy v minéni) a také mezi vysledky vyzkumu verejného minéni —
slouziciho pro orientaci a mozna pro heldani limitd — a skute¢nymi vyzkumy danych témat.
Promysleny, dobre pfipraveny a korektné relaizovany empiricky vyzkum, kombinujici rlizné pfistupy a
pokud mozno opakovany a srovndvany s podobnymi uz dfive ¢i jinde realizovanymi vyzkumy, to je
jeden z podstatnych pramen( pro rozhodovani. Takové vyzkumy ale vyZaduji promyslenou strategii
rozvoje pozndvani problematiky, kterou ma dané resitelské pracovisté ve své kompetenci. Vzhledem
k pokfivenym kritériim hodnoceni védy a vyzkumu v této zemi — zvlasté se to tyka pravé
spolecenskovédnich vyzkum( — je pfi pfipravé takové strategie vénovat velkou pozornost kritickému

pfistupu k dosavadni praxi.

Posledni podminku, o které se zminime je
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miseni profesiondlu, agentur, mluvcich a lobbystu.

Nesetrvavat u jedinych zdrojl a kriticnost vi¢i motivacim a pfistuplim poradenskych a expertnich
postupl a aktérd, to je zakladni obsah této podminky pro utvareni cest k dobrym hodnotam.

Casto z pristupl a postupl prezentaci Ize rozpoznat skute¢nou motivaci aktérd poradenstvi. V této
zemi obvykle poradenské aktivity konci s vypracovanim prislusné zpravy, textu ¢i naméta. Vtazeni
expertl do spoluodpovédnosti za realizaci navrzenych feseni neni viibec bézné. (Snad jen tam, kde
jsou zakonné stanovené spoluprace, tedy napf. u projektantl stavebnich dél, informacnich systéma a
podobnych aktivit.) A pfitom jde ¢asto o naméty a navrhy, které dokonce slouzi jako zaklady pro
legislativni rozhodnuti. Ostatné totézZ plati pro samotné aktéry v rozhodovacich a fidicich centrech:
pfima odpovédnost za rozhodnuti neni obvykle dohledatelna, nebo se fesi cestou ,,o0bétnich
berankd“. Splet odpovédnosti a neodpovédnosti, nepfehledné sité schvalovacich a vyhybajicich se
postupt, formalizace faktickych podminek a administrativni a pravni ochrana mist a ne véci, to jsou
tak rozsifené zasady, Ze vlibec pro moznost jejich naruseni je nezbytné volit principialni zmény

v dosud pusobicich rozhodovacich centrech. | pro né je mozné vyuzit postupy, které jsou uvedeny ve

druhé casti tohoto textu.

2. Vybrané postupy reSeni pro moznost vécného reSeni cest k dobrym

hodnotam

Ani tady nem{Ze jit o nic jiného, nez o vybér nékolika oblasti a priklad(i postupu. Jejich vyuZiti je na

dané organizaci. Stejné jako v pfedchozim textu i v této ¢asti se soustfedime na dosud pomérné malo
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vyuZivané postupy a to predevsim na zakladé zkusenosti, Ze jde o postupy potiebné a aspon z ¢asti

ovérené pfi hledani cest k dobrym hodnotam.

2.1. K informacnim systémiim

Obvykle kazda z rozhodovacich instituci ma k dispozici nékolik informacnich systému. Vypocetni
technika kupodivu nezmensila administrativni naro¢nost, nybrz ji vlastné rozsifila. Sama moznost IT
v sobé nese rlst pozadavkl na sbér dat a nezbytnost naplnéni podminek pro moznost jejicho vyuziti.
M3 to v sobé logickou intervenci odbornikl na IT, které témér vidy zajima predevsim vyuZitelnost
pfislusnych postuptl a zafizeni pfed obsahem informacniho systému. Maximalné jde o ,uZivatelskou
vlidnost”, ale ani ta neni vidycky poZadovana Ci respektovana ze strany IT odbornikd.

To, co patfi k jednomu z nejvyraznéjsich vysledkl nové zavadénych informacnich systéml je
vzajemna inkompatibilita a minimum vyuziivani vysledkd.

Inkompatibilita je spojena s fadou vlivl. Mezi jinymi i s tim, Ze zadavatelé nemaji ujasnénou
skutecnou potrebu informaci pro své aktivity a obvykle shromaZzduji poZadavky a potreby vysoce
extenzivnim zplUsobem — poZadavkem na jednotliva sva a spolupracujici pracovisté, co jsou podle
jejich vidéni potfebnymi informacemi. A také tim, Ze IT pracovisté pozaduji zachovani autorskych
prav pro svou budouci existenci. Srovnavaci analyzy informacnich systém( mezi institucemi a
urovnémi rozhodovani nejsou povazovany za podstatné. | kdyZ je to opacné: pravé ony by pfinesly
podsttanou redukci sbéru i zpracovani, velké Uspory a hlavné radikalné vyssi efektivitu vyuzivani. Jde
samoziejmé o dlouhodobéjsi a drahé aktivity. Z kratkodobého heldiska zdanlivé neefektivni.

Z dlouhodobého zéasadni.

Vzdycky platilo, Ze v organizacich bylo podstatné vic informaci, nez bylo vyuZzivano. Ale s rozvojem IT
jsou narlsty nevyuzivanych a sloZité a pracné sbiranych informaci mnohondsobné. A i timto
zplUsobem vznika vlastné dluh: sbiranych informaci je tolik a jejich pfiprava a uskutecnéni sbéru a
zakladniho zrpacovani jsou natolik dlouhodobé a drahé, Ze je velmi obtizné ziskavat informace, které
jsou o novych skutecnostech a ¢asto vysoce aktualni. Vi se v dané organizaci, které informace a jak
Casto jsou vyuZitivany? Vi se, jak dana pracovisté, ktera formulovala své pozadavky na doplnéni i
vznik informacniho systému, ziskdvané informace vyuzivaji? Vi vibec nékdo v dané instotuci, které
vSechny informacni sytsémy jsou vyuziivana, jak intenzivné a za jakych vydajovych podminek? (Nejen
finanndich, ale i personalnich a organizacnich!)

Mozna nejhorsi je situace v iniciativé pfi utvareni novych informacnich tokd. Zvlasté je to dllezité
tam, kde dani pracovnici mohou byt za nenaplnéni potiebnych kritérii posuzovani a pfipadné

trestdni. Typicky je pfiklad stale rozsifovanych a komplikovanéjSich administrativné-kontrolné-
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informacnich tok( u pfipravy, zadavani, naplnovani a vyhodnocovani projektd spojenych s projekty
financovanymi z prostfedkd z EU ¢i jinych mezinarodnich zdrojl. V kazdém ptipadé pllti, Zze
vhnitrostatné pouzivané informacni a hodnotici postupy jsou podstatné slozZitéjsi a neprehlednéjsi, nez
jsou postupy stanovované financujicimi institucemi. Neni vibec fidké, Ze jsou napfiklad dva urednici
povéreni kontrolou nad danym projektem a kazdy z nich stanovuje odli$na informacni a hodnotici
kritéria. Celkovy dojem pak je, Ze jedinymi dlvody téchto kritérii je dlleZitost a pokud mozna
neprlstrelnost samotnych urednik(l. O véc nejde opravdu nikdy. Podobné postupuji i osoby
povérené odbornym dozorem nad vysledky projektl. MUzZe jit o svéraznou reakci na ob¢asna trestni
stihani podvodnych postupl pfi zadavani a realizaci takovych projektd. Ale v kazdém ptipadé to vede
ke skutecnosti, Ze fesitelska pracovisté se soustfedi na formalni naleZitosti projektl a dalkeo mensi
prostor i ¢as maji na obshaové jejich reseni. Mira skutecného pfinosu danych projektd zGstava
stranou. Jde o zasadni podporu formalizace pristupt vitézici nad obsahy reseni.

Prikladl je moZné snést opravdu mnoho. Nékteré by pripominaly smutné parodie. Pfipomeneme jen
jednu skutecnost, vrcholné aktudlni v souvislostech soucasné socidljni prace.

Jde o neexistenci ucelené informacni soustavy dostupné resitelskym mistlim, ktera by se zabyvala
rozsahy, podobami a strukturou dluh( obyvatel i instituci. Tato problematika je vrcholné aktualni

v mnoha souvislostech socidlni prace: od socidlniho bydleni, az po socialni davky nejrliznéjsich podob

a forem, od situace v obcich a regionech, az po vahu a klasifikaci socialni exkluze a socialnich periferii,
od moznosti a limitl exekutorské cinnosti, az po lichvu a zneuZivani chudoby. Utvareni ucelené

soustavy informaci o komplexni podobé, strukture, dynamice a zplsobech feseni dluhl (véetné jejich
lokalizace a vztahu k socialnim vrstvam, obcim, lokalitdm, regionlim i odvétvim) je nezbytnym krokem

k vytvareni nastroju k fesSeni ¢i pomoci dluhové spirdly.

2.2 K potiebé komplexniho pfistupu

Uz jsme nékolikrat zdlraznili, Ze vétSina témat a zadani fesSenych v rozhodovacich centrech — zvlasté
celorepublikovych — ma komplexni charakter. Jejich fesSeni presahuje vidycky hranice jednoho
odborného utvaru v rdmci decizniho centra a temér vzdycky i hranice jednoho resortu ¢i jedné
urovné tizeni. Komplexni pfistup se dosud fesi predevsim prostifednictvim nejriiznéjsich komisi,
pracovnich skupin zahrnujicich spolupracujici Utvary a organizace, zapojovanim externich pracovist a
pod.

Je ale tfeba zdUraznit, Ze zasadni vyznam zde mohou mit feseni, ktera jsou odlisna od dosud

fungujicich postupl organizace a fizeni ve verejné spravé. Upozornim bliz na princip vnitini
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organizace decizniho centra, ktery ma spolupraci na vymezenych projektech (komplexech feseni)
pfimo v zakladu sebe sama.

v

Jde o projektové tizeni uskutecriované na zdkladé maticové organizacni struktury. Stale rozsirenéjsi

vyuziti tohoto postupu v soukromych organizacich a pti feseni védeckych uloh jsou dobrym
doporucenim. A pfi platnosti Zadkona o statni sluzbé je snad mozné, aby pracovnici téchto sluzeb
spolupracovali i v horizontdle mezi resorty a pracovisti. ~

Maticova organizace je rovnéz zaloZena na délbé prace uvnitt instituce, avsak fizeni neprobiha
vyhradné ,shora dol(” a podle agend, ale podle podoby ulohy (projektu).

Pracovnici jsou zafazeni v urcitych Utvarech stejné, jako je tomu v béZzném linedrné — Stabnim
usporadani. Avsak kromé svych agend (Ci jejich omezené podoby, Ci jejich apliakce v rdmci projektu,
coz je nejvyhodnéjsi a vlastné pro toto jsou do projektu zarazeni) vykonavaji aktivity v ndvaznosti na
potieby projektu. V rdmci téchto potreb také pripadné méni funkci a miru odpovédnosti. Podfizenost
je administrativné zachovana, avsak po dobu plsobeni v projektu je dany pracovnik ¢i Utvar podfizen
vécné vedoucimu projektu. Tim by mél byt ten, kdo je pro danou problematiku nejvice kompetentni
(nejvétsi odbornik a dobry $éf pro vedeni tymu). Vznika projektovy tym, ktery zahrnuje vSechny
agendy nutné pro feseni daného projektu, at jsou z jakéhokoliv Utvaru daného resortu ¢i i mimo
resort. Po dobu prace v projektu jsou jeho Ucastici vécné podfizeni pro plnéni praci v tomto projektu
jeho $éfovi, ne svému nadfizenému v pevné strukture. Tomu odpovidaji ,pouze” v roviné
operativnich agend, které pripadné nadale vykonavaji a v roviné administrace svého plisobeni v dané
instituci. To odpovidd i jejich odménovani: podstatna ¢ast jejich pfijmu je vdzana na vysledky projektu
(a posuzovana a navrhovana $éfem projektu), obvykle mensi ¢ast (¢i podle podminek) vychazi

z kvality a mnozZstvi vykon( v ramci operativni agendy a tudiZ posuzovana a navrhovana primym

nadfizenym v pevné organizacni strukture.

Zaklad takové organizace a fizeni Ize schematicky znazornit nasledovné:



Ptiklad maticové struktury s projektovym tizenim:

15

Agenda a, Agenda b, Agenda c, Agenda d, Agenda e, Agendaf,
odbor odbor odbor odbor odbor odbor
Projekt a Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
odboru a odboru b odboru c odborud odboru e odboru f
- Vedouci Vedouci - Vedouci t
oddélenial | oddéleni bl oddélenidi | oddéleni e1 | pddélenifl

Projekt c

Pracovnik a
oddéleni al

i

Pracovnik a
oddéleni d1

Pracovnik a
oddéleni el

Pracovnik a
oddéleni f1

Pracovnik b
oddéleni bl

Pracovnik b
oddéleni cl

Pracovnik b
oddéleni d1

Pracovnik b
oddéleni el

Pracovnik b
oddéleni f1

Vysvétlivky:

KaZdy z projekt( je oznacen jinou barvou. Clenové projektového tymu pak tou barvou, do kterého
projektu jsou zarazeni. Vedouci projektl (projektovych tymu) jsou uvedeni boldem. (Neplati, Ze $éf
z pevné struktury musi byt Séfem projektu.) Pro jednoduchost uvadime ptiklad jen s jednim
oddélenim v rdmci zacastnénych odbor( a to vZdy jen o dvou pracovnicich. Pro blizsi uréeni projektd
napr.: Projekt a: trva pull roku a je pred dokoncenim; projekt b: trva rok a je na zacatku; projekt c: se
pfipravuje. Samoziejmé, Ze néktefi pracovnici mohou byt ve vice projektech, jini naopak v Zddném,
atd. V uvedeném prikladu jsou do tfi projektl zaclenéni vsichni pracovnici zde predpokladanych
oddéleni, jen dva z vedoucich odbor(i. MiZe samoziejmé nastat i situace, kdy ne vsichni pracovnici
jsou zarazeni do projektl a soustredi se na bézné agendy.

Vyuziti maticové struktury a projektového fizeni spolecné je vyhodnéjsi, ale nemusi byt vidy.
Projektové fizeni mlze byt zaloZeno i na stavajici linedarné-stabni strukture, obvyklé ve velké vétsiné
instituci vefejné spravy.

Dobry pfiklad nastal p¥i pripravé Koncepce prace s bezdomvoci v CR do roku 2020.

Tam byl postup nasledujici:

Rozhodnuti vlady o vytvoreni meziresortni komise — zasedani komise, které ukazalo, Ze nejsou

k dispozici dostatecné informace — zaloZeni projektu pro shromazdéni a vyhodnoceni takovych
informaci — vytvoreni odborného tymu pro zpracovani daného projektu (z ¢asti z externich ¢lent
meziresortni komise, z Casti z reprezentativnich neziskovych organizaci, které se touto problematikou
zabyvaiji, z ¢asti z akademické obce) — vyhlaseni projektu ve verejném vybérovém fizeni — vitézstvi
onoho odborného tymu — béhem 4 mésicli zpracovani uceleného podkladového materialu, jeho
predloZeni a obhajeni — expedice a vyuzivani tohoto podkladového materidlu na zi¢astnénych
resortech —implementace podkladového materidlu do pfipravnych text pro meziresortni komisi ze

strany odpovédného pracovisté na daném ministerstvu — zpracovani prvni podoby Koncepce prace
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s bezdomovci (odborny Utvar daného ministestva, plus meziresortni komise a jeji Uzka pracovni

skupina) — predlozeni navrhu Koncpce prace s bezdomovci do obvyklého vnitfniho a meziresortniho

,kolecka” — ziskani a zpracovani ptripominek — dopracovani druhé podoby Koncepce a predloZeni ke

schvaleni ve vedeni daného resortu — zpracovani dalsiho kola pfipominek - predloZeni do vlady a

pfipominkového fizeni — vyhodnoceni meziresortnich pfipominek — ptedlozeni do vlady ke schvaleni

a pfijeti — prijeti vliadou.

Cely proces trval pres 2 roky. Zdanlivé neslo o odlisny postup proti obvyklému feSeni podobnych

zadani na resortni Urovni. AvSak byly tu odliSnosti.

Zakladem Uspésnosti bylo:

- Uceleny podkladovy vyuzitelny material, ktery byl zpracovan se snahou dosdhnout co
nejobsaznéjsi vypovédi o vSech podstatnych poznatcich o dané problematice, ne se snahou
prosadit vlastni nazor, ani funkce, ani pracovisté, ani lobby, ani region, ani prestiz;

- Dlvéra pfi vzajemné spolupraci odbornik( uvnitt i vné daného resortu;

- Ochota k feseni bez ohledu na ¢as, vydanou energii a vynosnost dané ¢innosti.

Ostatné asi jednou z podminek Uspéchu bylo, Ze na dané aktivité ve zpracované podobé nelze

zbohatnout.

Jinym soucasnym prikladem muze byt vytvorfeni meziresortni organizace KOBRA.

Citujeme ze zakladni tiskové zpravy o vzniku tohoto tymu:

Clenové ,,Kobry“ se budou zabyvat identifikaci, odhalovdnim a potirdnim vybranych dariovych tniké
jak po strance dariové, tak po strdnce trestni. Spolecnym resenim pripadi se zajisti dokonaly pristup k
informacim a dikaznim prostredkiim, které budou v ramci fizeni vyuZitelné pro vsechny zucastnéné
strany. V rémci Policie CR je do &innosti ,,Kobry“ zapojen Utvar odhalovdni korupce a finanéni
kriminality. Jde o vyclenény okruh kriminalist( utvaru, ktefi maji dostatecné zkusenosti s dariovou
trestnou cinnosti. Tym, ve kterém pusobi rovnéZ analytici, metodik v oboru dariové problematiky a
specialista na zajistovdni vynosu z trestné cinnosti, bude v budoucnu jeste posilen. Celni sprava do
spole¢ného tymu dodd specialisty z Utvaru pdtrdni a analyzy a v neposledni fadé i sprdvce dané a
jednotky mobilniho dohledu. Jejich nasazeni bude maximdlné flexibilni podle povahy realizované
kauzy a potreby vzdjemného sdileni informaci u potencidlnich dariovych tniku s cilem zabranit jim jiZ v
zdrodku. Financni sprdva jako nezbytny clanek ,,Kobry“ zapoji do jeji Cinnosti pfedné pracovniky
zabyvajici se Fizenim rizik pri spravé dani. Tito specialisté se budou ve spoluprdci s ostatnimi ¢leny
tymu operativné podilet na potlacovadni tnik( na danich. VyuZiji pri tom drivéjsich zkusenosti z mnoha

kontrolné-exekucnich akci zamérenych na odhalovani dariovych podvodu na dani z pfidané hodnoty.
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Provddeéci protokol upravuje napriklad pravidla operativni vymény informaci mezi zainteresovanymi
slozkami bez administrativnich prekdzek, postup pri vybéru kauz dariovych unikd, na které ,,Kobra“
zaméri svou pozornost, spolecné zpracovdni statistik a dalsi detaily spoluprdce.

Dohoda podepsand 11. dubna 2014 ministrem financi a ministrem vnitra stanovuje pravidla pro
vyménu informaci a pravidla spole¢ného postupu PCR, Finanéni sprdvy a Celni sprdvy pfi boji proti
dariovym unikiam a dariové kriminalité s primdrnim cilem zajistit Fddny vybér dani a navratit
nelegdlné ziskané prostredky do stdtniho rozpoctu.

Nasledné zpravy o ¢innosti tohoto tymu ukazuji, Ze jde o vysoce efektivni skupinu. Jde o ptiznacnou
snahu o meziresortni komplexni feSeni problematiky, ktera neni v ramci jednoho resortu a pracovisté
feSitelna. Jde o typickou variantu projektového fizeni jako zakladu pro moznost komplexniho
pfistupu k feSené tématice.

Neni dlivod se domnivat, Ze takové postupy jsou mozné jen v pripadé snah o feSeni kriminalnich

aktivit.

2.3 Vychodiska pro vécny pfistup

Ve zméti politickych zmén spojenych s fazovanim aktivit do volebnich obdobi a s pfichody novych
garnitur do vedeni rozhodovacich center, medialnich kauz, vlivovych skupin a siti, nejriznéjsich
osobnich vlivli a ambici, konzervace zabéhanych postupd, rutiny a zvyklosti a dalsimi vlivy, je ¢asto
velmi obtizné ziskat pfehled o obsahu a podobé skutecnych potieb spolecnosti v té oblasti, kterd
spada do kompetence daného rozhodovaciho centra. Pro vytvareni podminek pro nalézani cest

k dobrym hodnotam jsou vsak znalost a respekt k takovym potfebdam prvoradé.

Zminime se o nékterych postupech, které je pro nalézani skutecné podoby potieb a cilli v daném
rozhodovacim centru respektovat. Ponechame stranou vlivy vychazejici ze znéni programového
prohlaseni soucasné plsobici vlady. Ptejme se spiSe na moznosti uvnitf daného rozhodovaciho

centra. Z mnoha moznosti zminime dveé.

Obsahovd analyza dosud platnych koncepénich a strategickych dokumenta, které se pfimo ¢i
zprostredkované vztahuji k zacileni daného rozhodovaciho centra.

Tento Ukol obvykle neni v sildch samotného rozhodovaciho centra a je potfeba ho zadat kvalitné
vybranému vnéjsimu pracovisti, s Uzkou spolupraci pfislusnych Utvard zadavatele. Obsahova analyza
se tyka jendotlivych dokumentl a také jejich vzajemného srovnavani. Je uZite¢né, aby slo na prvém
misté o dokumenty zpracované samotnym frozhodovacim centrem a pak i dokumenty vztahujici se

k tomuto centru vypracované jinde a pfijaté napfiklad vladou jako platné i pro dané rozhodovaci
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centrum. Nejde ,jen” o pouhé srovnani a hledani shod ¢i protichldnych reseni ¢i dokonce konflikta
zabudovanych v prijatych materialech, ale také o priority a jejich srovnavani, posuny v ¢asech, posuny
v odpovédnostech a posuny ¢i nedoreSeni v realizaci. Hierarchizovana mapa problémd, ktera takto
vznikne, mlze byt velmi uzitecnym korektivem pro dale postupujici zadavani z vyssich rozhodovacich
center a smaozfejmé pro poznatky vychazejici z nejrliznéjsich vyzkuma a analyz v soucasnosti. A také
pro porovnavni moznosti a postupl vyplyvajicich z obecnéjsich dokumentd, véetné programového
prohlaseni vlady, programu legislativnich zmén, apod. Je moZné, Ze takova mapa muze slouzit jako
zdroj pro navrh zmén v platnosti nékterych drive prijatych dokumentl a vtomto smyslu k ,vycisténi
stolu” pred novymi rozhodovanimi. Véetné potfebnych dlsledkd sahajicich pripadné az do legislativy,
Ci centralné utvarenych a pripravovanych dokumentd, mezindrodnich smluv a ujednani, apod. Jde o
fazi poznavani, ktera je nenahraditelnd a nezastupitelnd. Jako jeden z prvnich krok( pfi zahajeni

urcité etapy ¢i obdobi aktivit daného rozhodovaciho centra je tato etapa zasadni.

Hleddni miry provdzanosti metodickych postupi je druhou oblasti, kterou je potfeba zminit. Jde

v jistém smyslu o etapu navazujici a vychazejici z predchozi. Jako jeden z ,vedlejSich produktd”.
Obsahové a srovnavaci analyzy dosud platnych koncepcnich a strategickych dokument( prinaseji
impulzy i pro srovnavani metodik. Metodiky byvaji obcas spojeny pravé s témito dokumenty.
Shromazdeéni platnych metoidk je prvnim krokem analyzy. Jejich roztfidéni by mélo ndasledovat.
Roztfidéni obsahové, casové (doba vydani a platnosti), Grovriové (pro jaké urovné je dana metodika
zamérena: celostatni, regionalni, mistni), podle aktérd (kdo jsou jeji vykonavatelé, cilové skupiny ¢i
osoby, vykonavatelé kontrolnich ¢innosti), podle uZitych postup( (direktivné stanovené postupy,
postupy doporucené, postupy vychazejici z mistnich podminek; postupy oprené o zavedené cesty
oprené napft. o urcité propocty, vyuZziti statistickych metod, vyuZiti dotazovacich technik, apod.) a
roztfidéni podle miry vSeobecnosti i specificnosti ve viech uvedneych tfidicich hlediscich. DalezZité je
také rozpoznat a specifikovat zdroje vzniku, ponévadz jsou c¢asto zdrojem dalsiho tfidiciho hlediska,
kterym je mira zavaznosti dané metodiky.

Vysledky tohoto roztfidéni a srovnavaci analyzy téchto vysledk( je nutné vyuzit jako zdroj pro kritické
posouzeni vhodnosti metodik, jejich navaznosti ¢i naopak vzajemné konfliktnosti, jejich vztahu

k platnym predpisim a dokumentim a tedy i jejich vahy a skutecné vyuzitelnosti. Pro toto posouzeni
je vzdy uzitecné, aby se ho zucastnili i cilové osoby ¢i zastupci cilovych instituci takovych metodik.
Kritické vidéni inspirované uZivateli je zasadni.

Vysledkem by mél byt konstrukt modelu pro tvorbu metodik, s respektem vici platnym a

s navaznosti na souvislosti mezi Grovnémi, vécnymi oblastmi, moZnostmi uZivatel( a kontroly.

Vysledny model by mél byt mj. zac¢lenén i do vyuky v rdmci stfendich i vysokych skol vychovavajicich
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pracovniky plsobici v oblasti fizené danym rozhodovacim centrem. Kritické posuzovani tohoto
modelu by mélo byt soustavné. Stejné jako analyticko — srovnavaci hlediska pfi tvorbé novych
metodickych postupu.

| tady je zfejmé nezbytné vyuzit existujicich analyticko-vyzkumnych kapacit ve sluzbach daného
rozhodovaciho centra. Jde o typické téma aplikovaného vyzkumu. | tady je vhodné zvazit, zda by se
touto Cinnosti nemélo soustavné zabyvat takové pracovisté, které by postupné soustfedilo odborné

zdatné realizatory, s bohatymi zkusenostmi z dosud uskutec¢fovanych analyz.
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Priloha 1 : Zasady vymezovani predmétu analyzy prostfednictvim vztahového ramce

Postup opreny o , vztahovy ramec” je pravdépodobné jednim z nejefektivnéjsich pfi vymezovani

predmétu analyzy i vyzkumu.

Jedna se o postup, ktery je uskutecriovan — se znalosti odborné literatury a s vyuzivanim releventnich

pramenu — prostfednictvim nékolika krok(:

1. ShromdZdeéni skutecnosti, které spoluptsobi na podobu prvotné vymezeného

2.

3.

pfedmétu predstavuje prvni krok napliovani vztahového rdmce dané problematiky.
Mélo by jit o skutecnosti, které jsou zachytitelné prostfednictvim uchopitelnych
indikator(. Nejde ,jen” o Ciselné udaje, ale i o poznatky, které v sobé nesou napf.
hodnoceni ¢i postoje — miru souhlasu ¢i nesouhlasu s nimi. Je nutné, aby kazdy

z takovych indikatord byl oznacen, aby s nim bylo mozné dal pracovat. Vyuziti
literatury, podklad(, skupinovych diskusi a pfedchozich material( podobného druhu
je tu nezbytné. Samoziejmé prace s ovérenymi podklady je zaklad. Nicméné i tak je
nutné védét, Ze takovy prehled je po prvnim kroku neuplny.

Usporaddani vybranych indikaci do obsahové blizkych seskupeni. | tady je uZite¢né
pracovat s podklady a se zkusenostmi a znalostmi SirSiho tymu. Obsahova blizkost
indikaci pfedznamenava strukturu budouciho vysledku. Doporucuje se, aby takovych
obsahovych blokl nebylo mnoho, napfiklad do péti. Je nezbytné zase kazdy indikator
oznacit tak, aby byla jasna jeho pfinaleZitost k jednotlivym obsahovym soucastem.
Porovnani rozsahu a zaméreni jednotlivych ¢asti je zdrojem pro pfipadné doplfiovani
seznamu indikatorU. Vraceni se zpét k predchozim krokdm (princip kyvadla jako
zaklad postupu pfti feseni) je souéasti kazdého z krok( utvareni vztahového ramce.
Znamena to, Ze navrat k predchozimu kroku muize vést i ke zméné kroku
nasledujicich.

Usporaddani vybranych a doplnénych indikaci podle riizné urovné obecnosti. Jde
predevsim o miru agregace (vzdjemného spojovani do vétsich celkt) indikaci.
Nékteré indikace se vztahuji k jednotlivostem, jiné maji podobu shrnujicich
(obecnéjsich) vyjadreni. Pravé toto rozliseni je zdrojem tfetiho kroku tvorby
vztahového ramce. | tady plati, Ze jednotlivé Urovné agregace musime oznacit a
pfislusné oznaceni pridélit kazdému indikatoru. Doporucuje se zase co nejmensi
pocet stupnll agregace, napfiklad tfi. (Napfiklad: ,vseobecné, skupinové,
individualni”.) | zde mlze vzniknout potieba dalsiho doplnéni indikatord, tedy névrat

k pfedchozim krokiim. Jde o jednu z nejtézsich soucasti celého procesu. Vysledkem
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totiZ je budouci hierarchické roz¢lenéni predmétu. TudiZ i mira obecnosti zabéru,
ktery v sobé predmét ponese. VyufZiti spoluprace, pramenu a odbornych konzultaci je
tu nezbytné.

4. Porovndni vahy jednotlivych indikdatort podle jejich vyznamu pro resené téma je
dalsim krokem. | tady se doporucuje, aby Urovni priorit nebylo mnoho, napfiklad do
tfi: ,,nejvyznamné;jsi, méné vyznamné, ne tak vyznamné“, mlze byt verbalnim
vyjadienim takové hierarchizace. Kazdy indikator obdrzZi oznaceni i do které drovné
priorit je zafazen. Spolupraci, konzultace a prdci s prameny pfi tomto kroku snad uz
neni potfeba pfipominat. Vzhledem k tomu, Ze jde o stanoveni priorit ve vztahu k cili,

ke kterému ma dany pfedmét slouZit, je otevienost pfi pfipravé nezbytna.

Tyto Ctyfi kroky zahrnuji praci na tvorbé a usporadani indikaci, jejichZ prostfednictvim vymezujeme
dany predmét. Vzdycky se po naplnéni téchto krokd ukaze, Ze soubor vzniklych indikaci je tak
rozsahly, Ze jeho naplnéni neni dost dobfe mozné. Nastupuji dalsi kroky pfipravy vztahového ramce,
a to jsou soucasti ,,zdivodnéné redukce predmétu”.

5. Redukce vytvorenych indikaci na zékladé nedostupnosti ovéfenych zdrojii o jejich
podobé. Posouzeni toho, zda je o shromazdénych indikacich mozné ziskat ovérené
poznatky, je zdrojem prvni redukce. Jen zfidka byva dostatek ¢asu, aby béhem
pfipravy predmétu bylo mozné uskutecnit svébytné vyzkumy, které by ptrinesly
relevantni informace pro naplnéni viech indikaci. Zaroven vidycky pro nékteré
indikace data v dostupnych pramenech neexistuji. Nebo jsou nedostupna. To jsou
dlvody pro redukci: ty indikace, pro néz nejsou podklady pro konkrétni naplnéni, je
nutné vyloucit. Toto vyloucdeni se tyka vsech ¢tyr predchozich krokd. Je zaroven
mozné hledat nahradni indikace a v tomto smyslu tfeba i vysledky pfedchozich krokd
doplnit. Ale i tak dochazi k prvni redukci indikaci, tedy i k prvnimu zadsadnimu vlivu na
vyslednou podobu predmétu.

6. Redukce oprend o nedostatecné kapacity reseni. To je dalsi krok, ktery musime vzit
v Uvahu. Z dliivodu nedostatku kapacit — resitelskych, ¢asovych, financnich,
institucionalnich a pod. — je nutné vyloucit dalsi indikatory. Mély by to byt spise ty,
které jsou méné vyznamné a které jsou soucasti vétSich agregdt(, na néz lze tedy
z agregatl usuzovat. Resitelsky tym by mél byt ucasten nejen pfi tvorbé, ale i pfi
redukci indikaci. Jednak proto, Ze kriticky pfistup je tu velmi podstatny a také proto,
aby budouci fesitelé problematiky védéli, co neni predmétem reSeni — co z reSeni

prostfednictvim redukce indikaci vyloucili.
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7. Vysledny vztahovy ramec ddvd zdklad — definuje — pfedmét problematiky resené ve
verfejném prostoru. Mze byt zdrojem i pro zménu predmétu proti plvodni
predstavé. Kdyz béhem prace na vztahovém ramci doslo k podstatné zméné
plGvodniho prehledu indikaci, miZe se stat, Ze se takto posune cely predmét a cil
problematiky fesené ve verejném prostoru. V kazdém pripadé resitelé i zadavatelé
védi, které ¢asti dané problematiky nebudou v tomto p¥ipadé predmétem teseni. Cili
v ¢em spocivaji vécna omezeni pfedmétu poznavani. Kdyz se stane, Ze vysledny
vztahovy rdmec je zcela mimo pUvodni a potfebné zacileni a vymezeni pfedmétu
problematiky fesené ve verejném prostoru, je nutné cely proces tvorby referencniho
ramce opakovat.

Praktici plisobeni ve vefejném prostoru se asi pousméji, protoze na uvedeny postup vymezeni
predmétu poznavani nebyva skoro nikdy Cas. Je to mozné. Ale také plati, Ze je to jeden ze zdroju
nedostatecnych ¢i dokonce falesnych reseni problém ve vefejném prostoru. Daleko castéjsi, nez
presvédceni o tom, Ze neni dost Casu, je — bohuzel — sebejistota fesiteld. Nic takového oni, experti,
nepotrebuji. To, Ze se v pripravé i sloZitych a dlouhodobé plsobcich rozhodnuti ve verejném
prostoru s casem na samotné vymezeni predmétu nepocitd, to je vSeobecna chyba. To, Ze se i tam,
kde to neni dost dobfe mozné zvladnout, pocita s perspektivou jednoho volebniho obdobi, je
nejcastéjsi pficina této chyby. A navic jesté, Ze jde pfedesvim o prvni dva az tfi roky, protoZe pak uz
béZi volebni kampan na dalsi volby a nelze uinit Zddné vyznamnéjsi rozhodnuti. Jakoby rychlost byla

zakladnim kritériem pro Uspésné reseni. Jakoby nedlivéra a neochota korektné pripravovat

rozhodnuti byla vychodiskem, s nimz vsichni pocitaji.





