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Jak zlepsSit verejnou spravu?

Problem kvality ve verejné sprave z pohledu
System Thinking

Vyuziti Systems Thinking pro procesni
evaluaci a organizacni uceni
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V CR chybi debata o tom, jakym
pristupem ridit verejné organizace

= Celosvetove probiha zajimava debata o verejnée
sprave, selhani pristupu New Public
Management a hledani novych pfistupu v post-
NPM obdobi.

= CR nev&domé buduje New Public Management
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Lide nejsou Spatni, Spatny je system

= VetsSina lidi je konformnich. Ve Spatném systému
budou pracovat spatne, v dobrem dobre.

= Organizace zabezpecujici verejné sluzby jsou
systémem (teorie systému by rekla
autopoietickym systémem).

= Autopoietické systemy se z hlediska sebe sama
chovaji optimalne, z pohledu nadsystému to
muze byt suboptimalni

= Vykon systemu nelze zmenit, pokud se nezmenl
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system. ||E§§€E"°’*ﬂ
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Koreny ,,Systems Thinking*

= Aristoteles
= Adam Smith vs. Karl Marx

= W.E.Deming & T. Ohno (Toyota production
system, Total Quality Management)

= John Seddon (sluzby, verejne sluzby: Vanguard
method)




Klasické a bézné vyuzivané manazerskeé pristupy

c¢erpaji z fizeni prumyslu:

- Standardizace

- Zefektivhovani produkce specializaci na jednoduché
ukony

- Rozhodovani odtrzené od prace — manazefi rozhoduiji,

pracovnici dodrzuji pravidla rozhodnuti

Sluzby ovsem fresi:

- Ruznorodéjsi poptavku

- Nelze je predvyrobit

- Jsou spoluvytvareny klientem

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI

OPERAENI
PROGRAM
TECHNICKA
POMOC



e Toyota Production System For Service
Organizations

— William Edwards Deming, Taiichi Ohno, John Seddon,
Brendan O’Donovan, Simon Caulkin

o Systemova perspektiva
 holisticky pristup, struktura determinuje jednani

» Pristup zaméreny na klienta/zakaznika




Perspektiva nahlizeni na organizaci poskytujici sluzby

Klasicky pohled na organizaci Systémovy proklientsky pohled (TPS)
= shora dolu (hierarchie) = zvenku dovnitf (reakce na poptavku)
Rizeni Zména predpokladii managementu
(pravidla/vykonnost -> Zména systému
)
\ Management
Vedeni Transakéni body / / /
J Systém pomaha nebo
) omezuje
Management / / /
Poptavka Reakce
Pracovnici zdkaznika sluzby
> | <
Kontrola .
Analyza
Zdroj: Autor Zdroj: Vanguard,

DPERAéNi EVROPSKA UNIE

PROGRAM | EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
TECHNICKA

POMOC INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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Od teorie X...

Xanagemy

Autoritarsky, represivni styl. Pfisna
kontrola, zadny rozvoj. Omezené vystupy,
depresivni kultura.

... Kteornn Y

\\ /7

zameéstnanci

|

/uu

D. McGregor

Kontrola, vysledky a neustale zlepSovani
je dosazeno prostiednictvim poskytnuti
zodpovédnosti zaméstnancu a jejich
zplnomocneéni.

management
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Jak vypada prace verejné spravy?

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ

TECHNICKA
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI

OPERAENI
I PROGRAM
POMOC
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V cem jsou (verejné) sluzby jine?

= Z&akladnim rozdilem je daleko VETSI variabilita
poptavky.
= pozadavky klientu jsou velmi ruzné

= velmi obtizné Ize standardizovat ,,do posledniho Sroubku®;
| kdyz budou metodiky velmi detailni, stale budou nedostatecné
detailni

= kvalitu lidské interakce problematické kvantifikovat
* sluzba je klientem spoluvytvarena, klient stanovuje
specialni pozadavky, ktereé jsou pro nej aktualni jen
v omezeném case (nelze produkovat dopredu)
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Co stim?

Systems Thinking / Vanguard Method
zakladni principy

neboli Toyota production system
pro organizace produkujici sluzby
(i verejne sluzby)




Zvysovani vykonnosti

New Public Management Vanguard

perspektiva perspektiva

Manazeri definuji hodnotu Zakaznik de,fivnuje hodnotu
(cile). (ucel).

Meéreni slouzi k tlaku na

vy$si vykonnost. Méreni slouzi uceni.

Manazefi ridi lidi. Manazeri méni systém.

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI

OPERAENI

PROGRAM
I TECHNICKA

POMOC



Zaklad: Analyticka ¢ast Vanguard Method

Jaky je ucel organizace
@ (z pohledu zakaznika)? ANy
@ Uvazovani

transakéni body J' l

R

@ Podminky nastavené
l ‘ systémem

@ Tok : ,spravna” prace + plytvani

—  |P R O C E S

AN—ZN>X»X>N

> @ Schopnost reagovat

Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezite?
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Ugel existence organizace poskytuji sluzby

Poskytovat idealni sluzbu

Uspokojovat potrebu klienta sluzby

Poskytovat maximalni pridanou hodnotu

,10 be easy to do bussines with.*

Klicoveé: Propracovany system zpéetné vazby.
Co presné zakaznik poZzaduje? Jak z jeho pohledu vypada idealni sluzba?
Na ¢em mu zalezi?




Kapacita organizace pinit ucel

Casté manazerské
uvazovani

Kapacita = Mnozstvi
ukolu * jejich primérna
casova narocnost =
pocet FTE

Vanguard method

Kapacita organizace =
Uzitecna prace + plytvani

|

Spatna poptavka + Zbyteéna prace
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INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI




N
Analyza poptavky (vstupu)

Management

Dobra poptavka  Spatna poptavka

Transakéni body / / /

Sytém pomi rebo Chci vasi sluzbu Problem
N urcitym zpUsobem. S poskytovanou
sluzbou
Poptéavka Reakce Naplnéni = plnéni
zékaznik( sluzby ucelu Zpusobena
> neschopnosti
Co klienti chtgji? pinit ucel
Jak Casto?
+

Co s tim délame?

. Spatna poptavka je zptisobena tim, Ze organizace nezvladia
udélat néco pro klienta spravné, nebo to nezvladla udélat

vubec.“
-
OPERACNI EVROPSKA UNIE
EROGRAM EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
TECHNICKA
POMOC

INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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Ramec , Vanguard method”

Manazerské uvazovani

¥

- @

- N
D Systém >
e O
N <
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Ramec , Vanguard method” jako aktivity

porozumeéni aktualnimu

CheCk vykonu systému produkce

sluzby

identifikace
Zavadéni zmén - potencialné
implementace Plan nejlepSich mist
pro zmeénu
systemu a tedy
| vykonu

EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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Pripadova studie:
Opravy v socialnich bytech ve Velké Britanii

... aneb faze ,check”
llustrovana na prikladu

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
ICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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isténi oprav?

Jak fungovalo za

Call __, PI‘Ik?Z_ Vedouci

Centrum Kk praci
N PFistup OpravaF
Material
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Limity pro opravy
Havarijni opravy: do 24 hodin

Vd

Naléhavé opravy: do 7 dni
Nenaléhavé opravy: do 28 dni

Co se v systemu sledovalo?
% oprav, ktere byly splnény do daneho

limitu

KA UNIE
KY

ND PRO REGIONALNI
||||||||||| 3/ BUDOUCNOSTI
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Podobnost s fondy?

= ...vyhotovi RO do 10 pracovnich dnt od
konani VK Zpravu z hodnoceni...

= _..zpracovani analyzy rizik do 20 pracovnich
dnua...

= Aneb: Mame X dni na schvaleni ZoP; Y dni
na rozhodnuti o projektové zadosti...

EVROPSKA UNIE
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,Check” v Systems Thinking
— zakladni postup

(1) Jaky je Gcel (z pohledu zakaznika)? (6) Uvazovani

| |

Podminky nastavené
l l systémem

@ Tok : ,spravna“ prace + zbytecny prace

v

AN —2ZNX» X >N

v

@ Schopnost reagovat

Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezité? I I

EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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,Check” v Systems Thinking pristup
— krok 1

(1) Jaky je ugel (z pohledu zékaznika)?

AN—Z2ZNX>» X >N
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1. Jaky je Géel?

= Z pohledu zakaznika: ,,Opravte co nejdrive
a co nejlepe to, co potrebuji.”

EVROPSKA UNIE
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OPERACNI
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1. Jaky je ucel z pohledu prijemce?

Netrivialni otazka...
,Dejte mi penize na co chci a na nic se neptejte?”

Jaky je uc€el z pohledu prijemce, ktery chape, ze musi existovat
pravidla?

Priklad ze stavebniho uradu (Wolwerhampton, UK):
Pdvodni uvazovani:
-,Schvalit pfijatelné projekty, které jsou ve verejném zajmu®.
Skutecny duvod:
-,Cinit obhajitelna rozhodnuti a dodrzoval Ih(ity*.
Predefinovany divod:
- ,Umoznit realizaci dobrych projektu, které jsou ve vefejném zajmu“.

OPERACNI EVROPSKA UNIE
PROGRAM

TECHNICKA

POMOC

EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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1. Jaky je ucel z pohledu prijemce?

Netrivialni otazka...
,Dejte mi penize na co chci a na nic se neptejte?”

Jaky je uc€el z pohledu prijemce, ktery chape, ze musi existovat
pravidla?

Pomoci prijemcum realizovat dobré a formalné spravné projekty?

Co chtéji prijemci?

- Jednoducha a jasna pravidla

- Rychlé, férové, predvidatelné, transparentni a srozumitelné
rozhodovani

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI

OPERAENI

PROGRAM
I TECHNICKA

POMOC
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Systems Thinking pristup — krok 2

(1) Jaky je el (z pohledu zakaznika)?

»
»
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Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezité?
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2. Poptavka: typ a frekvence

Poptavka:
pozadavek, ktery ocekava urcitou reakci a vystup

Dobra poptavka Spatna poptavka

(value demand) (failure demand)
Jeji uspokojovani je to, pro¢ Poptavka zpUsobena neschopnosti
7 T organizace udeélat to, co zakaznik
& J€- chce a potrebuje nebo
neschopnosti organizace udélat to

spravne.

Naplnéni dobré poptavky
znamena poskytnuti pridané
hodnoty klientovi, kterou on
ocCekava.

Redeni $patné poptdvky vede k
snizovani kapacit k reseni té dobré.

EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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2. Poptavka v socialnim bydleni
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= Dobra poptavka = najemnik poprvé pozaduje
opravu.
= |ze ji relativné predvidat dle mista/regionu.

= Spatna poptavka = ndjemnik se pta, jak to vypada
s opravou / stézuje si na nekvalitni provedeni
opravy / zjiStuje, jak to vypada s jeho stiznosti.
= Call centrum musi od vedouciho nebo opravare
zjistit, co se déje —> neni dostupné pro
zpracovani dobré poptavky —> plytvani casem.




&« o
2. Poptavka v socialnim bydleni
Call centrum
Dobra poptavka Spatnéa poptavka

55 % 45 %

Kdy to prijedete opravit? Uz vam volam potreti...

Porad to teCe, femeslinik to neopravil celé...
Cekal jsem na femesinika a on nepfijel...

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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2. Poptavka: typ a frekvence
= Organizace mohou mit ruzné ,transakcni body*,
ve kterych se na ne zakaznik obraci.

* Pro kazdy transakcni bod zakaznik vznasi svoji
poptavku.
* Pro vsechny transakcni body potrebujeme
vedet:
= Jak casto poptavka prichazi a jakeho je typu.
*= Co je pro zakaznika v danem bode podstatne.
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Typickeé transakcni body

- PFepéZKa Management
= Telefon A <

Systém poméha nebo
omezuje

¥

Poptavka Reakce
zakaznik( sluzby

= Email
* |Informacni system

Co zakaznici chteji, jak Casto a na Cem jim pri tom
zalezi?
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Transakcni body v OPTP

projektova zadost

|

oznameni 0 zmene v projektu

|

monitorovaci zprava

|

zadost o platbu

klient system

|

ex-ante kontrola

|

kontrola na misté

|

(ne)pravidelna schizka

|

EVROPSKA UNIE
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OPTA
Monitoring reports
Monitorovaci zpravy

Manth [ Mésic
OPTP Rok 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total

Year
2010 14 9 9 2 8 9 22 13 2 112
. 7 . 2011 3 7 7 18 6 5 41 8 10 18 2 A 160
Objem poptavky. 2012 45 10 1 16 7 2 63 10 8 16 6 4 188
. , , 2013 55 5 4 4 9 2 46 8 2 28 4 0 167
Monitorovaci zpravy 214 44 1 6 2 3 56
Total 179 23 18 54 34 18 176 35 29 85 25 7 683
200
180
160
140 —2010
120 - —2011
100 2012
80 . 2013
60 - —2014
40 Total

20
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Failure demand / Spatna poptavka v OPTP

Priklady:
* 40 % projektu je vraceno kvuli formalnim chybam

Ny

pozadavkem oznamit, ze se nam zmenil ministr.

« DalSich 12,6 % OoZ je vraceno k dopracovani (poté, co
probéhne neformalni diskuze o podobé OoZ — zde rekord

29 vymen e-mailu)
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Failure demand / Spatna poptavka v ESIF
(obecneé)

o Kazdy projekt, ktery nakonec neni realizovan...

e Stiznosti...

* Dotazy, kdy bude vydano rozhodnuti, vysledek vybéerové komise, jak
Interpretovat pravidla...

« Kazda vracena monitorovaci zprava...

Omezeni spatneé poptavky = uvolneni kapacit




A MINISTERSTVO
q - PRO MISTNI

ROzVOJ CR

Systems Thinking pristup — krok 3

(1) Jaky je el (z pohledu zakaznika)?

»
»
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@ Schopnost reagovat

Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezité?
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3. Schopnost reagovat

2004

MINISTERSTVO
PRO MISTNI

.
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havé opravy: do 7 dni

é
Nenaléhave opravy: do 28 dni

umerny
pocet dni

o

ROZVOJ CR
Pohotovostni opravy: Do 24 hodin

na jednu
opravu:
31,8

Pr
Nal
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3. Schopnost reagovat

= Schopnost reagovat by mela byt merena
z pohledu zakaznika, tedy end-to-end

= System nefungoval dobre a pfri blizsi
analyze se ukazalo, ze vykonost se ve
skutecnosti zhorsovala.
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Celkovy pocet dni potfebnych na opravu

22,2
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3. Schopnost reagovat

» Prekvapiveé ukazatele, které se sledovaly v ramci
organizace (% oprav vyfizenych v ramci limitu) byly
v poradku.
= Jak je to moznée?
» Jednotlivé zakazky byly uzavirany a znovu
otevirany.
= Zména kvalifikace zakazek (z pohotovostni na
neodkladnou apod.)

= Jedna zakazka se rozkladala na vicero.

EVROPSKA UNIE
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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3. Schopnost reagovat
MEérit to, na Cem klientum zalezi

Merit schopnost pridavat hodnotu a ucit se
byt v tom co nejlepsi
+

Merit za ucelem kontroly poskytovani
standardni sluzby




zeni - zménil)
EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ

INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI

Uméry 4
EVROPSKA UNIE

3

SD+
SD-

= Pocet dni (pfedlo

—Pr

v102'T'6¢
Y10C'T'L¢
€T02°0T'8T
€T02°0T 0T
€10C’L'6¢
€102°L'9¢
€10c'L'61
€T0C'1'6¢
€T0C'T'8¢
€T0C'T'EC
¢102'0T°'S¢
¢10C’L'TE
¢102’L'0€
¢10c'L'S¢e
¢10C'v'0E
¢10c'¢’'8¢
¢10¢’T'Le
¢10C’T've
TT0C° 0T L¢C
T102'8'T
T10C°L'6¢
T10C L¢¢c
TT0C' '8¢
TT0C°¢Vv1
T10C'T'L¢C
0T0C’ 0T 6¢
0TOC’0T'T¢
0TOC’ L'6¢
0T0C’L'0¢
0ToC'v'0c

" 0T0C'T'8¢
0TOC'T'6T
600C°0T 6¢
6002'8'8¢
600¢’L’L¢
6002201
600C'S'TT
8002°¢T'ST

—
zZX

o<l
qQEZO
xoxo
wWouUX
o wo
oaro

a4 |

ZOoP po stav P4

N~

r

zeni

adl e Do Lo adll

Od predio

ROZVOJ CR

Priklad — ZoP a OPTP

PRO MISTNI

MINISTERSTVO

”»

3’

500 ﬁ:

800
700
600
400 -
300
200
100




A MINISTERSTVO
q - PRO MISTNI
ROzvOJ CR

Systems Thinking pristup — krok 4

@ Jaky je ucel (z pohledu zakaznika)?

B
»

@ Tok : ,spravna“ prace + zbytec¢na prace

v

A —Z2N2X>»X>N

v

@ Schopnost reagovat

Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezité?
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oo 4, Tok: Spravna prace a odpad

Plan oprav

v

Nutno pFedéIat e

90% opra
(femeslnik
nesouhlasi
s diagndzou
opravy

OPERACNI
a prehodnocuje ji) Ilggg.g.'i.‘;:ﬂ

45% Casové limity
Spatna
poptavka
s s v v ,
: Zruseni
i S Call _, 2.Zadani_, g harvisor > addn oré
Centrum prace ... zadant prace
L4 v.y .
: 4. Prirazeni o
Jaddént préce “~-Protekcionismus
Femes|nik@im
1. Diagnostika . dle hqdnoty T
s najemnikem 3. Domluveni  zakdzky Planovani-prdce
/\ £ o maximalizace
40% nebyl/a doma , Y Zisku
— —  Remesinik
6. Pristup k opravée 1 5 Cekani
Materialy

(bonus
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4. Tok: ,spravna* prace a odpad

= Odpad = veskere aktivity, kterée primo
nepomahaji zakaznikovi:
= Kazdodenni cekani na pridelene materialy.
= Nemoznost provest opravu, protoze zakaznik
neni doma.

* Prijezd na misto opravy bez potrebneho
materialu (typ opravy urcuje call centrum se
zakaznikem, Casto dochazelo k omylum).

= Vyrizovani stiznosti. II
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4. Tok: ,spravna* prace a odpad
= Spravna“ prace = veskere
aktivity, které primo pomahaji
zakaznikovi;
= UrCeni typu opravy.
= Doprava na misto.
= Oprava.
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JoblaJdob?2

Prace €. 1 = Poskytovani sluzeb zakaznikum

Prace C. 2 = Hledani cest, jak zkvalitnit praci C. 1
(uceni se)

VSe ostatni je odpad.
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Value work / ,, Spravna prace“ v ESIF?
 Komunikovat pravidla

 Pomoci prijemci podat projekt
« Prijeti zadosti
« Kontrola, zda mame vse k rozhodnuti

e Posouzeni a rozhodnuti

 Komunikovani rozhodnuti prijemci
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4. Tok: ,spravna“ prace a odpad
= Nelze odstranit veskery ,odpad” v systemu

==,

a”

= Lze jej ale vyrazne redukovat.
= Mnoho mohou RO udé&lat sami.
= Neco je resitelné na urovni JMP

= A nektere neproduktivni Cinnosti nevyhnutelne
zustanou, protoze musime dodrzovat pravidla, ktera jsou
mimo moznost zmeny I -
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Systems Thinking pristup — krok 5

(1)  Jaky je el (z pohledu zakaznika)?

[
»

@Podmin Ky nastavené systémem

|

@ Tok : ,spravna“ prace + odpad

v

AN —2ZNX»X>N

v

@ Schopnost reagovat

Poptavka: typ a frekvence
Co je dulezité? I -
I EVROPSKY FOND PRO REGIONALNI ROZVOJ
INVESTICE DO VASi BUDOUCNOSTI
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5. Podminky nastavené systemem

= Predpisy, procedury, cile, standardy, inspekce (kontroly), zplsoby
hodnoceni zaméstnancu ur€uji zplsob (systém), jakym organizace
pracuje, role, merici struktury, atd.

= System je tfeba nastavit tak, aby odstranoval pfiCiny Spatné
poptavky a byl schopen fesit variabilitu v ramci spravné poptavky.

= Variabilitu vykonu organizace ovliviuje z 90 % nastaveni systému
a jen z malé Casti skutecné schopnosti lidi.

= Nastaveni systemu je odpovednost managementu.
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Co se zmenilo v systému poskytovan
oprav?
* Protoze poptavku Ize predikovat podle regionu, opravari
byly v jednotlivych potrebnych zénach.
= Call centrum kontaktuje nejblizSiho opravare, ktery domluvi

navstevu a pokud mozno provede ihned na miste opravu, jinak
domluvi dalsi navstévu.

= Opravari maji u sebe dostatek materialu
= QOdpada nutnost kazdy den fasovat material.

= Opravari nejsou placeni za jednotlivé opravy ale fixné.

OPERACNI EVROPSKA UNIE
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TECHNICKA
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Vysledek?

= BEhem nekolika tydnu byla nejdelsi
potrebna doba na provedeni opravy 8 dni.
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Systems Thinking pristup — krok 6

@ Jaky je ucel (z pohledu zakaznika)? @ Uvazovani

||

@ Podminky nastavené systémem

»

@ Tok : ,spravna“ prace + odpad

v

A T ZN>X >N

v

@ Schopnost reagovat
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@ Poptavka: typ a frekvence
Co je dilezité? |I
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6. Uvazovani
= Systems thinking méni roli manazeru.

==,
& -

= Role manazeru ma spoclivat v zaméreni se a
uvazovani nad systemem jako celkem a ne na
mereni a kontrolu jednotlivosti.

= Nutna je zména uvazovani — od kontroly
jednotlivosti a represe smerem k lepsimu
nastaveni systemu a predani zodpovednosti
zameéstnancum.
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Manazerske uvazovani
PREDPOKLADY MYELEN( ...kdyz I.idé ZI‘T’IénI’ zpusob yvaio.vé.\pvf’ ’
o tom, jak ma vypadat prace a jeji fizeni
JEDNANI SYSTEM ...zménf se také systém
DUSLEDKY VYKON ...a zmeéni se vykonnost
Vychozi hodnoty >| Strategie jednani >| Dlsledky
Double-loop learning Single-loop learning
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6. Uvazovani

= V prikladu Socialniho bydleni doslo napr. ke
zménam techto predpokladu:
= \VVykonovy systém odmenovani (Cim vic
ukonu, tim vic penéz) bude maximalizovat
vykon.

= Remeslnikdim nelze vé&fit, proto musi mit
standardizovany objem materialu podle typu
opravy.
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Rozdily v predpokladech v mysleni

Prikazovat a kontrolovat o ol
Principy Systems thinking

Shora dold, hierarchie Perspektiva Zvenku dovnitF, systém
Funkéni specializace Design Poptavka, hodnota, tok prace
Oddélené od prace Rozhodovani Integrované do prace
Vystupy, standartni cile Méreni Schopnost a variace,
spojené s rozpottem spojené s ucelem
Vnéjsi Motivace Vnitfni

Napln plany, rozpocet a dalSi
sledované kritéria a fid Role managementu Nastav a fid systém
zaméstnance

Na zakladé toho, na éem

Na zakladé kontraktu Pristup k zakaznikim (o~ oo
zalezi zakaznikim
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Project promotor

The Big picture of the system in the current OP TA

Transaction points J\ L J L

Project application

Project change announcement

—_—

Monitoringreport

—_—

Payment request

—_—

Public procurement ex-ante check

—_—

On the spot control

—_—

Defendable decisions All the No interaction Danger of They don’t read The most
are more important projects are between managing concentation of the manuals and important thing
than good decisions. the same. authority and the power! guidelines! is the speed of
project. Just spending!
J L documents! J I7
Check-list culture Twisted PCM Informal »Ballance of Let’s make Faster handling
and lack of expertise. for all! consultations to power” between manuals more payment
speed up the MA, IB and the precise! requests, but this
formal flow. But is budget dept. in our case not
it OK? Waste time in important to our
negotiations. client, it’s just
! ! accountancy.
. 4 TR
Up to 29 e-mail exchanges 14 % of project change Project has to be in

in informal consultation of

one payment request.

announcements to
announce what everybody
can read in newspapers.

contact with at least 5
different units.

Formal letters between
directors of Managing
authority and Budget

department

4 N

Project descriptions as
vague as possible.

4 )
The most frequent
question: How much will

you spend in the next
quarter?

No-one sees the big
picture of an project.

4 h

4+ hand-overs to confirm
what you already know.

e

- Py

50 % failure demand in
project application.

Ny ———




Systemove podminky a manazerskeé
mysleni
Vykonnost organizace je diusledkem nastaveni systému.

Vychozi hodnoty /
PREDPOKLADY MYSLEN]  -kdyZ lidé zménizptsob uvazovani

o tom, jak ma vypadat prace a jeji rizeni

JEDNANI SYSTEM ...zménf se také systém
DUSLEDKY VYKON ...a zmeéni se vykonnost

| Vychozi hodnoty |—)| Strategie jednani Dasledky

n N

Double-loop learning Single-loop learning

Teorie u€eni Agyrise a Shona
(Argyris, C. Shon, D. 1978)

Nastaveni systému je disledkem manazerskych predpokladi.
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Zjisteni 1:
De facto ucel a deklarovany ucel

Deklarovany ucel zcela nekoresponduje s jednanim manazeru a s
povahou systemu.

Priklad (ESIF CR)
Deklarovany ucéel

»Smysl nasi prace vnimame nejen v hladkém uradovani evropskych prostfedkd. Citime
také spoluzode\{édnost za realizaci kvalitnich projektu, kterév pfinaseji uzitek ob¢anum i
navstévnikum Ceské republiky. Projektd, diky kterym se v Ceské republice lépe Zije.”

De Facto ucel
,Cinit (pfed auditem) obhajitelna rozhodnuti, dodrzovat terminy a maximalizovat ¢erpani*

Dusledky: demotivace zaméstnancu, problém dosahovat
cile, formalizmus.
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Zjisteni 1, pokracovani:
Merici struktury

- Mé&Feni v ESI fondech v CR orientovano zejména na
finanéni pokrok (délaji se predikce, apod.) a miru
chybovosti.

- Podstatné mene informaci a dat vhodnych k uceni
se, jak zajiStovat realizaci kvalitnich projektt. Pokud
jsou, jejich vyznam je v porovnani s vyse uvedeny velmi
maly.

ESIF organizace jsou tim neflexibilni, vnitrné
orientované a zatizené neduvérou v celém systému
ESIF.
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Zjisténi 2:
Hodnoceni a vybér projektu

U soutéznich projektt je standardni veliky pfrevis
poptavky a z toho plynouci velmi omezena konzultace
projektu administrujicim subjektem.

Obrovské naklady na zpracovani a hodnoceni
nepodporenych projektu.

Zjisteni vede k pochybnostem nad pomérem pridané
hodnoty z konkurence mezi projekty a nakladovosti
takoveho systéemu.

OPERACNI
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POMOC




Déekuji za pozornost
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