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Prirucka pro partnerské projekty

Predmluva:
Takeé predmluva si miize kldst elementdrni otazky a odpovidat na ne.

PROC: Prirucka o projektovych partnerstvich je velkou prileZitosti sdélit néco, co se bézné
nerozebira. Mnoho politiku, uredniku i odbornikii bézné ztotoZnuje partnerstvi s jakoukoli
spolupraci nebo s vymeénou informaci, prip. s dlouhodobou spolupraci. To je podle mého
nazoru nedostatecné, viastné chybné. OP LZZ a jim podporovana projektova partnerstvi jdou
nastesti mnohem dal.

CO: Prirucka neziistavad jen u poZadavku OP LZZ. Zabyva se partnerskymi projekty Sire,
upozornuje na ruzné formy partnerstvi, na rozmanité problémy v komunikaci a spolecném
rozhodovani partnerii, na moznosti v monitoringu a hodnoceni i tam, kde to OP LZZ
nevyzaduje. To vse s cilem poskytnout partnerum co nejuplnéejsi voditko pro jejich praci.

Malo se vyuziva mistni partnerstvi (predevsim mezisektorové) ve mestech, obcich a regionech,
ackoliv je v OP LZZ i primo podporované, zejména v oblasti podpory 3.4 nebo 5.1. Proto tuto
moznost pripominam castéji nez jiné.

KDO: K autorske kvalifikaci: Pripravil jsem a Fidil nekolik partnerskych projektii (animacni
projekt Rural Voice, projekt prevence rizikovych jevii a xenofobie na strednich Skolach,
projekt kvalifikacni pripravy manazerii venkova, analyzu a evaluaci dalsiho vzdelavani
dospélych, profesni vzdelavani ve stredne velkem podniku aj.). Jsem hodnotitelem cizich
projektovych zadosti (napr. v OP VK, OP PA) a celych operacnich programii (naptv. OP PP,
OP RLZ — EQUAL, OP LZZ, SROP 3.3 a Programu rozvoje venkova). Léta jsem pracoval v
nestatni neziskove organizaci a zivil se poradenstvim a Skolenim pro neziskovy sektor. Nekolik
let se veénuji zakladani a rozvoji mistnich akcnich skupin (mezisektorovych partnerstvi), jejich
benchmarkingu, dale poradenstvi a pripraveé jejich rozvojovych strategii aj. To vse prineslo
velké mnozstvi ,, mimoucebnicovych* poznatkii a zkuSenosti. Nekteré byly trochu bolestné ©,
ale vsechny ted’ muizZete vyuzit i vy.

JAK: Cast textu vznikla kompilaci predchozich materialii viastnich i cizich (ovSem
aplikovanych na problematiku partnerskych projektii), cast je napsana nové pro tento ucel.
Pouzil jsem styl, ktery je daleko od strohych , urednich textii” (a také je obsahuje jen v
nezbytné mire). Rad bych, aby se prirucka stala dobrym poctenim, ke kterému se ctenar vraci,

i kdyz mu to nikdo neuklada.

Terminologicka poznamka: Kde nepotrebujeme rozlisit roli prijemce a ostatnich partnerti,
piseme pouze o partnerech — napriklad o tom, jak spolu maji komunikovat. Z kontextu bude
zirejmé, Ze pod partnery zahrnujeme vSechny zucastnéné subjekty, prijemce je pro ostatni v
partnerském projektu prece také partnerem. Ale protoze jeho postaveni, uloha, odpovédnost
atd. jsou z vyznamné casti odlisné, musime na nékterych mistech rovnez odlisit prijemce od
,,ostatnich partneru “.

Pripominky a naméty zasilejte prosim na adresu oldrich.cepelka@tima-liberec.cz.


mailto:oldrich.cepelka@tima-liberec.cz
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Myslite si, ze o partnerstvi existuje spousta literatury, pfirucek, praktickych navodt a Skoleni?
Nemylte se. To jen o partnerstvi stale vSude slySite. Je to dnes velmi pouzivané slovo — hlavné v
souvislosti s fondy Evropské unie.

A. O co jde?

A.l1 Partnerstvi v OP LLZZ

Termin partnerstvi se poprvé objevil v oblasti obchodniho prava, kde oznacoval smlouvu zajist'ujici
rovné rozdéleni zisku, ale také ztrat ze spole¢ného obchodu. O pronikani ,,partnerstvi do souc¢asného
slovniku se zaslouzila pfedevsim Evropska unie. Lidé z vefejné spravy Casto partnerstvim mini béznou
spolupraci vladnich a nevladnich subjektt pii piipraveé programi pro vyuzivani strukturalnich fondi,
prip. prosté poskytovani informaci vefejnou spravou.

Postupné se vSak princip partnerstvi dostal z mezinarodni a narodni irovné na uroven regionalni a
mistni a na vSech zakotvil jako jeden z vid¢ich principt strukturdlni a kohezni politiky EU, jako
pravidlo pro veskeré aktivity organti napojenych na instituce EU. Objevuje se napf. v platném
Natizeni o vyuzivani ESF. Od 90. let se partnerstvi stalo klicovym znakem programt EU a postupné
prevladlo jakozto zapojeni narodnich, regionalnich a mistnich subjektt do novych forem spoluprace. Z
urovné programi se rozsifilo na troven projektu.

o , . ;. row r s Yo r s 1
Jsou riizné definice partnerstvi a je dobré nékteré zminit. Zacnéme vladou CR ":

Vlada CR o partnerstvi

Vlada CR svym usnesenim z 5. ledna 2009 schvalila ,,Zhodnoceni koncepce podpory rozvoje
neziskového sektoru”, v niz pfipomina, ze ,neni dana oficialni metodika pro vedeni a udrzeni
partnerstvi nebo zapojeni vefejnosti do rozhodovani, nejsou ani definovany znaky, kterymi se
vyznacuje kvalitni partnerstvi® (str. 40) a jako jedno z moznych pojeti partnerstvi navrhuje:

»Partnerstvi znamena spole¢ny cil a zajem, t€snou spolupraci a spole¢nou zodpovédnost za spole¢né
projekty, vzajemnou podporu a divéru, vzajemné zohlednéni potieb, rovné postaveni partnerd, vyssi
vykon pfi realizaci riznych projektt a jejich vétsi transparentnost. Dtlezita je vzajemnda informovanost
a vymeéna zkusenosti...“ (str. 41).

Jsou i ,,povedengjsi“ definice, z kterych se dozvime opravdu hodné¢. Napf. nejmenovana publikace
Evropské komise z r. 2005 piSe, Ze partnerstvi je ,.konsorcium fady organizaci, které se zavazaly byt
partnerem vzniklé skupiny*.

Zakladni text o partnerstvi v OP LZZ najdete v Provadécim dokumentu OP LZZ, v poslednim vydani
(1.5) z 31.3.2010 na str. 12-13. My zde pouzijeme posledni vydani Piiruc¢ky pro pfijemce, platné od 1.
ledna 2011 (str. 42).

!, Zhodnoceni koncepce podpory rozvoje neziskového sektoru - schvaleno usnesenim Vlady CR 5. ledna 2009,
str. 40 a 41. Viz http://www.vlada.cz.
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Partnerstvi v OP LZZ

Partnerstvi je jednim z dulezitych principii podpory poskytované ESF. Jedna se o vzdjemny vztah
mezi dvéma ¢i vice vefejnymi ¢i soukromymi organizacemi ¢i jednotlivci, ktery je postaven na
sdilené odpovédnosti za realizaci projektu spolufinancovaného z ESF, a ktery navazuje na spolupraci
pfi pripravé navrhu projektu (event. i na pfedchozi spolupraci). Partnefi projekt spolecné vytvareji —
podileji se na zpracovani projektové Zadosti, a nasledné na realizaci vécnych projektovych
aktivit. Jsou to takové aktivity, bez jejichZ realizace by nebylo moZné zajistit fadné fungovani a
napliovani cile projektu, proto je spoluticast vSech partneri na projektu podstatna a
nezastupitelna.

Partnerstvi nesmi nahrazovat zabezpeCeni bézné administrace projektu, jako je zpracovani
monitorovacich zprav, finan¢ni fizeni a GCetnictvi projektu, administrativni agenda apod.; poskytovani
béznych sluzeb (napt. IT sluzby, publicita projektu, audit apod.) ani dodani zbozi. Partnerstvi neni
vztahem, ktery umoznuje zajistit takové aktivity projektu, které by jinak byly poskytnuty jako sluzby
dalsimi subjekty, tzv. dodavateli (jazykové a IT vzdélavani, komunikaéni dovednosti a dalsi).

Povaha pravnich vztahii mezi Zadatelem a jeho partnery nesmi byt zaloZena na poskytovani
sluZeb. Realizace principu partnerstvi tak nesmi byt v rozporu s piislusnymi pravnimi piedpisy CR,
zejména principu partnerstvi nesmi byt zneuzito k obchazeni zakona o vefejnych zakazkach.

Kdo naprtiklad neni partner? Dodavatel bézné komeréné poskytovanych dodavek, sluzeb ¢i stavebnich
¢i jinych praci (napf. dodavka papiru, vytisténi propagacnich tiskovin, provedeni stavebnich tprav
prostor potiebnych pro realizaci projektu, dodavky PR sluzeb apod.) - tj. poskytovatel podplrnych
¢innosti realizovanych za tcelem zisku dodavatele.

Typy partnerstvi

V OP LZZ rozliSujeme dva typy ceskych partnert:

- partner s financnim piispévkem — tento typ partnera piijima prostfednictvim piijemce ¢ast finanéni
podpory na realizaci vécnych projektovych aktivit;

- partner bez finanéniho prispévku — tento typ partnera se podili na realizaci vécnych aktivit projektu,
napft. formou konzultaci, odborné garance apod., ale neni mu poskytovan zadny finanéni piispévek za
ucast na realizaci projektu.

Ucast partnert s finanénim pfispévkem je mozna pouze u grantovych projektii. Z hlediska finanéniho
fizeni grantového projektu podporované¢ho z OP LZZ mize byt piijemcem projektu zaloZzeného na
principu partnerstvi vzdy jen jeden z partnerti. Tento partner se stava piijemcem podpory z OP LZZ a
dale ji mezi ostatni partnery projektu rozd€luje. Pro vSechny partnery grantového projektu pfitom musi
vzdy platit, Ze spliuji podminky OP LZZ i vSechna stanovena pravidla pro realizaci projektd
podporovanych z OP LZZ a Ze splnuji stejna kritéria vybéru/opravnénosti Zadatele jako piijemce.

Kromé cCeskych partnerii se na projektu mohou podilet rovnéz zahrani¢ni partnefi. Opravnénym
zahrani¢nim partnerem se miize stat subjekt, ktery ma sidlo (pravnicka osoba) nebo bydlisté (fyzicka
osoba) v jiném ¢lenském staté EU nez CR. Vydaje, které vznikaji zahrani¢nim partneriim, nejsou
soucasti zpusobilych vydaji projektu. Jedinou vyjimku pfedstavuji v od@vodnénych ptipadech
cestovni nahrady, podrobnéji viz Metodika zpisobilych vydajiu OP LZZ.

Vsimnéme si, Ze se tu partnerstvi chape zdanlive jen jako spoluprace pii pfiprave a realizaci projektu,
pricemz se ovSem vylucuje dodavatelsko-odbératelsky vztah. Ono je také t€zké pozadovat néco vic,
aby to bylo ovéfitelné, dolozitelné. Ve skutecnosti je partnerstvi jesté nééim vic.

OP LZZ jako znaky partnerstvi vymezuje:
1. cilené seskupovani riznych subjektti = zacilenost partnerstvi
2. spole¢na tvorba, koordinace, realizace a vyhodnocovani projektu = spole¢na prace se
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spoleénym rozhodovanim
3. podstatna a nezastupitelna spoluti¢ast v§ech partnerti na projektu = synergicky potencial

Dalsi tfi pravidla vytvaieji dodatecné podminky, resp. negativné vymezuji partnerstvi takto:
4. partnerstvi nesmi nahrazovat zabezpeceni bézné administrace projektu
5. povaha pravnich vztahl mezi zadatelem a jeho partnery nesmi byt zalozena na poskytovani

sluzeb
6. partner v grantovych projektech smi ziskat finan¢ni pfispévek na svlij podil v realizaci
projektu

»Podstatna a nezastupitelnd ucast je znak, ktery je sam o sob¢ neurCity: Jestlize by partnerem ve
spole¢ném projektu mohla byt jak skola v misté A, tak v misté B, pak ani jedna neni nezastupitelna.
Nezastupitelnosti by se zfejmé méla minit funkéni nezastupitelnost, napi. ze k ispéSnému dosazeni
cilt projektu musi byt pfitomna alesponi jedna Skola. Bézné jsou vSak k financovéani schvalovany
projekty, kde je nekolik ,,funkéné a druhove® stejnych partnerti (napt. nékolik skol, firem nebo mést).

Proto vztahujeme nezastupitelnost k vystupim projektu a diraz davame na slovo ,,podstatna‘
spoluucast. Podle tohoto volnéjsiho vykladu bychom za spravné partnery mohli povazovat i n¢kolik
firem (Skol, mést), které sice ve vztahu k projektu délaji totéz (napf. lidé se tam Skoli ve stejném
kurzu), avSak kazda vytvaii odlisny, a¢ druhové stejny vystup: jiné ucastniky, jiné absolventy.

Za podstatny znak pokladame synergicky efekt partnerstvi, tj. schopnost dosahnout vysledki, které
by nevznikly, kdyby se potencialni partnefi nesdruzili a nespolupracovali.

Za dalsi podstatny znak partnerstvi je tfeba povaZovat spoleéné rozhodovani partneri (nikoliv
jen jejich spolupraci). Pravé spolecné rozhodovani vylucuje situaci prostého odbératelsko-
dodavatelského vztahu, jak uvadi podminka €. 5.

V ramci OP LZZ 1ze rozlisit dva druhy partnerstvi:

ey e

vvvvv

EQUAL) a v obdobi ptipravy zadosti se opét obnovi, aktivizuji. Dlraz poskytovatele grantu je v tomto
pfipadé na to, aby se potencidlni partnefi na budouci spolupraci pfedem dohodli, aby projekt spolec¢né
pripravili a realizovali a jeho vybrané vysledky podle okolnosti i spole¢né ,,udrzovali®.

b) ,vyslednicova®“ partnerstvi. Piijjemcem podpory je subjekt, ktery dosud neexistujici partnerstvi
iniciuje, s potencialnimi partnery jej v pritbéhu realizace projektu vytvoii a €asto toto partnerstvi vede i
po ukonceni projektu. Diiraz poskytovatele grantu je v tomto pifipad€ na to, aby mél zadatel v dob¢
realizace projektu potiebny potencial pro utvofeni fungujiciho partnerstvi, aby jeho existenci v dobé
ukonéeni projektu dolozil a v nékterych piipadech toto partnerstvi i dale vedl, ,udrZzoval® (tento
pozadavek vyplyvé jiz z OP, konkrétni vyzvy a schvalené zadosti) 2. V t&chto piipadech vice nez v
projektovych partnerstvich ptijde o to, zda tu inicidtor (napf. kraj) neni ve vztahu do takové miry
hegemonem (rozhodovani, financovani, komunikace), ze se princip partnerstvi redukuje na
dodavatelsko-odbératelsky.

Budeme se nadale vénovat projektovym partnerstvim.

A.2 Charakteristiky projektovych partnerstvi

Partnerstvim se v praxi Casto oznacuje i prosta spoluprace, dlouhodoby smluvni vztah, dlouhodoba
konzultace ¢i vzajemné poskytovani sluzeb. V uz§im vyznamu slova partnerstvi vsak spoluprace, ktera

2 Viz napt. oblast podpory 3.1 OP LZZ - Vyzva &. 5 k piedloZeni individualnich projektt kraji k zajisténi
socidlnich sluzeb nebo individualni projekt v ramci vyzvy 50 Komplexni podpora rozvoje dalsiho profesniho
vzdélavani v malych a stfednich podnicich (ROZAM).
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je kratkodoba, pro jednu ze stran napadn¢ nevyhodna, nové podnéty nepfindSejici, malo uzitecna,
neujasnéna nebo netcinna, neni partnerstvim.

Partnerstvi v uz§im smyslu prinasi hodnotu, kterou se odliSuje od ostatnich forem spoluprace. Jejimi
charakteristickymi znaky jsou:

a) vefejna prospésSnost partnerstvi (vici spolecnosti ¢i uznavanym cilovym skupinam pomoci)

b) vzajemna vyhodnost spoluprace (zisky pro kazdého ¢lena partnerstvi)

c) spolecné cile partneri (vyjadiené spolecnym projektem, nékdy i dalSimi vzajemnymi
zévazky a dohodami)

d) dlouhodobost vztahu (a z n¢ho plynouci vyssi pocit zavaznosti)

e) plné akceptovani obsahu a forem spoluprace vSemi partnery,

f) rovnopravnost postaveni v ramci partnerstvi a spole¢né rozhodovani,

g) poti‘ebnost a vyvazZenost vztahu uvniti partnerstvi (kazdy partner pfispiva nééim, co by
jinak chybélo, bez ¢eho by se vysledek nedosahl)

h) synergicky efekt cili hodnota pfidana spolupraci (celkové pozitivni dopady pro dané tizemi
nebo cilovou skupinu jsou vétsi nez soucet efektli, které svou aktivitou dokazou vyvolat
jednotlivi ucastnici).

Tu prvni charakteristiku jsme ptidali proto, abychom nase partnerstvi odlisili od partnerstvi typu mafii,

klik a sebeprospésnych reciprocit, protoze ty mohou spliovat i v§echny ostatni znaky.

Jak tyto charakteristiky naplituji partnerské projekty, které byly schvaleny k financovani z OP LZZ?
Nemuzeme sedét na kazdém zasedani RT, ¢ist vSechny zapisy a slidit, jak dlouho se znaji, co délaji
mimo projekt atd. Proto jsme se museli dotazat ptimo a tady jsou vysledky:
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

a) Clenové partnerstvijsou presvédceni, ze projekt je pro spolecnost nebo
cilovou skupinu naprosto potfebny a uziteény

b) aktivni Clenové citi, Ze jejich spoluprace je vzajemné vyhodnd, kazdému
néco pfinasi, co by samostatné neziskal

c) clenové maji spolecné cile, které se netykaji jen tohoto projektu,
existuji i mimo néj

d) vztah mezi aktivnimi ¢leny je dlouhodoby

e) aktivni clenové pIné akceptuji obsah a formy spoluprace

f) véichni maji ravnopravné postaveni v tom smyslu, Ze maji viechny
informace véetné Cerpani rozpoctu a rozhoduji vidy spolecné

g) kazdy aktivni €len prispiva nééim, co by jinak chybélo, bez éehe by se
vysledek nedosahl

v,V

h) celkové vysledky projektu jsou (budou) vétsi nez soucet efekt(, které
by svou aktivitou dosahli jednotlivi Gcastnici

mvibecne, nikdo  mzéasti, mensina W prevainé vétsina M Uplng, véichni

Zdroj: dotaznikové Setieni Tima Liberec 2011, 99 dotazovanych piijemcti.

Projektova partnerstvi, vyzadovana ¢i akceptovana poskytovateli grantti (nejen v OP LZZ), obvykle
musi spliiovat jen znaky uvedené v predchozim oddile. Napf. se maji podilet na ptipravé a realizaci
projektu, nesmi si vzajemn¢ poskytovat sluzby apod. Avsak z téchto projektovych partnerstvi se
neziidka vyvijeji partnerstvi v uz§im, hodnotovém smyslu. Dalo by se fici, Ze takové partnerstvi je

24

vys$§im vyvojovym stadiem partnerstvi a do spoluprace prinasi jesté dalsi hodnoty.

V jakém smyslu pfidava partnerstvi k ¢innosti partnerti a k jejich vysledkiim hodnotu, ktera by jinak
nevznikla?
=  Spolupraci se partnetfi obohacuji tim, ze narustaji jejich vlastni kapacity, napt. zkusenosti a
dovednosti, znalosti, elan, ptijmy apod.
= Clenstvi v partnerstvi posiluje samotny celek, p¥ispiva ke vzniku silngjsiho a sebevédoméjsiho
subjektu (napf. s jednim zdjemcem nemusi krajské organy jednat tak rychle, vazn¢ a ucinng,
jako se sdruzenim subjektl, které ma siln€jsi vnimanou pozici, lepsi image).
=  Partnerstvim vznikaji vysledky, kterych by izolovani partnefi sami nedosahli.

Samoziejmé ze hodnotou, ktera vznikla diky partnerstvi, jsou uz samy rozdélené penize, ziskané zkusSenosti
atd. Jenze to vSe je hodnota, kterou ziskavaji sami jednotlivi partnefi. Ale co tim ziskal OP LZZ? Pro¢ by m¢l
byt partnersky projekt nééim vic nez projekty samostatnych zadateli? Poskytovatel granti by se mohl
pravem doméhat vysvétleni, co by bez konkrétniho partnerstvi v daném projektu nevzniklo a jiz pii vécném
hodnoceni projektovych zadosti posuzovat, jakd pfidana hodnota diky partnerstvi vznikne.

Partnerstvi je organismus, ktery se vyviji (ma schopnost sebeuceni). Partnerstvi ve smyslu pozadavki
OP LZZ byva pocateénim stadiem a nékteré vztahy z projektd pretrvaji a dale se vyvijeji do
partnerstvi v druhém, hodnotovém smyslu. K tomu mutze dochdzet a dochéazi jiz béhem uspesné
realizace projektu.
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Partneti mohou v rtizném stupni rozvinutosti vzajemného vztahu sdilet:
e informace

kontakty

ideje, napady

projekty (spole¢na prace)

penize (spole¢né financovani)

Zda se, ze kvalitu partnerstvi Ize hodnotit pravé podle toho, co vSe (od informaci po penize) maji
partneii spolecné, co vSe jsou ochotni sdilet. V nékterych piipadech to jde skoro naraz: osloveni
partnefi ,,si padnou do oka“ (napf. na zakladé¢ doporuceni) a k vyménam informaci a kontaktii dochazi
okamzité. Brzy se ptida i sdileni napadt (bez toho by kvalitni partnersky projekt t€zko vznikal) a
spole¢na priprava projektu. Spole¢na realizace pak znamena nejen spole¢nou praci, ale také spole¢ny
rozpocet. Soucasn¢ nartsta podil spolecného rozhodovani a celkovy konsensus mezi partnery.

Nedivme se pak, Ze vétSina partnerti zacina realizovat jesté dalsi spole¢né aktivity, mimo dany projekt.
K jakému efektu tedy vlastné doslo? Puvodné ucelové, ,technické® partnerstvi pro realizaci projektu
se preménuje na ,.hodnotové™, neformalni, trvale udrzitelné.

Je dobré si uvédomit, Ze partnerstvim se mini vztah mezi organizacemi. AvSak toto partnerstvi se
realizuje jednanim a vzajemnou komunikaci konkrétnich osob, zastupct téchto organizaci. Tedy lidi,
kteti jsou v realiza¢nim tymu (RT) a v pracovnich skupinach, a také jednotlivymi zaméstnanci v partnerskych
organizacich, ktefi vykonavaji praci potfebnou pro projekt.

Neni to tedy nedtlezité — kdyby se vyménil $éf organizace, miize se vici ostatnim partnerim zacit chovat
jinak. Copak jsme si nevsimli, jak se mohou pieskupit priority a ¢innosti ministerstev, jakmile se po volbach
vymeéni ministfi? Ani v realiza¢nim tymu projektu se nerozhoduji n¢jaké nezivé organizace, nybrz konkrétni
Zeny a muzi, se svymi zajmy, postoji, pfedsudky, zkusenostmi. Nezapomeiite na to, az budete chystat jednani
RT, rozhodovat se, komunikovat.

B. Pro¢ a kdy volit projekt v partnerstvi a proc¢ a kdy ne

Tvlrci OP LZZ si od pocatku uvédomovali vyznam partnerstvi. Piimo v OP LZZ (str. 33-34) se
napiiklad uvadi, ze mezi hlavni piekazky uspésného pisobeni systému socialnich sluzeb v oblasti
socialniho zaclenovani patii i ,,nedostatecné partnerstvi relevantnich subjekti na mistni, regionalni a
narodni urovni a postaveni nestatnich neziskovych subjektt, které¢ vyviji vetejn¢ prospésné Cinnosti v
socialni oblasti®.

B.1 Formy partnerstvi

Partnerstvi se viak neobjevuje jen v programech podporovanych Evropskou unii. V CR se za
partnerstvi oznacuje fada forem spoluprace. Uvedeme je v piehledu a pfipojime vlastni komentar,
nakolik bychom mohli danou formu za partnerstvi povazovat.

Formy partnerstvi a spoluprice v CR *

* Analyza moznosti vyuziti metody LEADER a struktur Mistnich aké&nich skupin (MAS) pro implementaci
programi SFZP, Narodni observatof venkova, 2010.
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a) Mezisektorova spoluprace pri pripravé a realizaci investic — jde predevsim o metodu public-
private partnership (PPP), ale také o sdruzeni investorti, spoleCny postup obce a firmy, obce a
NNO apod. — Nejde o mezisektorové partnerstvi, nybrz o racionalni spolupraci subjektt, z nichz
kazdy pfinasi néco, co potiebuje druhy z partnerti.

b) Uzemni planovani v obcich — Opdt nelze hovofit o partnerstvi, riizné je také mira zapojeni
mistnich podniki, NNO a obyvatelstva do pfipravy planu.

c) Participace obCani pii feSeni mistnich problémi jako napf. konzultace zdméru piestavby
namesti s verejnosti nebo mistni referendum. — Nema podobu partnerstvi.

d) Mistni agenda 21, resp. komunitni planovani (vSech) vefejnych sluzeb — Je postaveno na
spolupraci mistni samospravy a obcantl, ktefi Casto prostiednictvim mistnich neziskovych
organizaci uplatituji svlij zdjem na fungovani komunity. Neni ryzim partnerstvim, avSak miize se
tak vyvinout predevsim diky aktivitdim mistniho neziskového sektoru.

e) Strategické planovani rozvoje na urovni kraji, obvodi obci s rozsifenou piisobnosti a mést —
Vétsinou nema charakter partnerstvi, ackoliv metodiky tento princip zdlraznuji (napt. u IPRM —
Integrovanych pland rozvoje mést, financovanych nyni z ROP a IOP). Casto se fe$i dodavatelsky s
obligatnim ,,pfipominkovanim® ze strany dotéenych obyvatel a neziskovych organizaci.

f) Strategické planovani rozvoje venkovskych regioni metodou Leader — Je-li jeho iniciatorem,
pfip. zpracovatelem svazek obci, byva prubéh podobny jako v piedchozim ptipadé. Je-li nositelem
mistni ak¢ni skupina (pii tvorbé a realizaci tzv. strategickych plant Leader zaméfenych na rozvoj
regionu), lze témét vzdy hovofit o mezisektorovém partnerstvi, ovSem s riiznou intenzitou a
rozsahem.

g) Spoluprace subjekti uvniti sektoru, napt. obci v tzv. dobrovolném svazku obci, které potiebu;ji
kanalizaci, spoluprace soukromych budovatell mistni sit¢ hippostezek, propagace produkti
mistnich vyrobcti pomoci spolecné znacky ptivodu apod. — MiiZe mit rovnéz charakter partnerstvi,
které zde ovSem neni mezisektorové.

h) Komunitni plinovani socialnich sluZzeb — Zahrnuje spolupraci zadavatell, poskytovateli a
klientt socialnich sluzeb a v nékterych ptipadech lze hovofit o plnohodnotném partnerstvi.

i) Partnerstvi, které je ocekavané, pozadované anebo zvyhodiiované v projektech
spolufinancovanych fondy EU — N¢kdy je bohuzel pouze technickym ¢i formalnim nastrojem k
ziskani grantu, vétsinou vSak pfinasi néco vic nez penize a vénujeme tomu celou tuto Piirucku.

Z piehledu je zfejmé, ze mezisektorové partnerstvi se objevuje nejcastéji v komunitnim planovani
socialnich sluzeb, v Mistni agendé 21, v ¢innosti mistnich ak¢énich skupin a v nékterych projektech
spolufinancovanych evropskymi fondy.

Z ptedchoziho programovaciho obdobi 1ze jmenovat jesté dvé formy.

j) Rozvojova partnerstvi v ramci Programu Iniciativy Spolecenstvi EQUAL. Pisobila v ramci OP
RLZ a §lo zejména o projektovou spolupraci tuzemskych partnerti, ktetfi se sdruzili do partnerstvi.
Poté¢ navézali spolupraci s podobnymi subjekty ze dvou nebo vice Clenskych stati EU. Tato
spolupracujici partnerstvi feSila podobné nebo vzijemné se dopliujici utkoly a meéla vyvinout
spole¢nou strategii, pristupy a produkty, které se dale nabizeji k SirSimu vyuziti. Mezisektorovych
partnerstvi zde bylo pomérné malo, nicméné $lo o uzite¢ny predstupein pro soucasnou 3. prioritni osu
OP LZZ.

k) Krajska partnerstvi vznikla v letech 2004-7 v ramci opatieni 3.3 Spolecného regionilniho OP
(toto opatieni bylo financovano z ESF a zaméfeno na zvySeni absorpcni a administrativni kapacity
regionli pro soucasné obdobi). Tato partnerstvi méla charakter mezisektorovych partnerstvi subjekti
vetejné spravy z krajské a mistni Grovné, podnikatelského sektoru a neziskového sektoru, pfip.
regionalniho a mistniho statniho sektoru (ifady prace, statni agentury apod.).

Tato partnerstvi méla slibny potencial, nebot” partnefi (napf. asociace neziskového a podnikatelského
sektoru, univerzity apod.) formaln¢ vzato sdileli nejen informace a kontakty, ale také cely projekt a
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jeho rozpocet. Ve skutecnosti se v§ak v masivni mife objevila nevyvaZenost prinosu jednotlivych
partnerd, nerovnopravnost jejich postaveni a ve velké miie i absence spoleéného rozhodovani.
Hlavni slovo mél (a rozpocet ,.drzel) vzdy kraj, resp. pracovnici krajskych ufadt. Ostatni byli
neziidka zatlaceni do roli ,,pfipominkovaci* a dodavateli.

Ptesto lze fici, Ze tato krajska partnerstvi méla urcity potencial partnerstvi v hodnotovém smyslu,
nebot’ partneti formalné vzato sdileli nejen informace a kontakty, ale také cely projekt a jeho rozpocet.
Skoda, Ze se je nepodaiilo udrzet. Tak jako v piipadé mali¢kych projektti vasi NNO nebo firmy, ani
krajska partnerstvi neptezila konec financovani z vnéjsich zdroji.

Nejlepsim piikladem t&chto partnerstvi je asi ,,Partnerstvi pro Vyso&inu® *:

Celou strukturu partnerstvi v kraji Vyso€ina si lze ptedstavit jako pyramidu. Na vrcholu stoji krajské
rozvojové partnerstvi, tvofené vrcholnymi zastupci instituci, zastitujicich jednotlivé sektory — mistni
samospravu, agrarni, podnikatelsky, neziskovy sektor a z predstavitelil kraje.

Dalsi poschodi pyramidy tvofi mistni partnerstvi na Grovni obci s roz§ifenou ptsobnosti (Jihlava,
Trebi¢, Velké Mezifi¢i a ostatni centra spravnich obvodil). Mistni partnerstvi si lze ptedstavit jako
nepiili§ formalizované pracovni skupiny, které mély za tkol formulovat, co dand cast regionu
potiebuje, jak se ma podle nich rozvijet a do ¢eho je tfeba nejvice investovat. U kulatych stolt tak
diskutovali o moZnostech rozvoje i o potfebnych investicich.

Zakladnu pyramidy mély vytvaret jednotlivé obce VysocCiny a v nich spletita sit’ podniki, organizaci i
jednotlivet, kterym neni lhostejné, co se dé&je v jejich okoli a jsou ochotni se sami nebo
prostiednictvim svych zastupci Gcastnit prace piislusSného mistniho partnerstvi.

Krajske rozvojovd Partnerstvi pro
Vysodinu

partnerstvi

Mistni partnerstvi

Aktivni jedinc,
zdstupd organizaci,
firem a Institucl

Organizace
Instituece
Firmy
Siraks
vefejnost

Bohuzel navrhované vysledné projekty byly pfilis realistické, tématicky piili§ komplexni, pfili§
partnerské. Obsahovaly zaméry, které se meély realizovat spoleéné, aby se dosahlo viditelného
synergického efektu. To se vSak ukézalo jako neuskutecnitelné, nebot’ Ceska republika rozttistila

* Viz http://www.partnerstvi-vysocina.cz/index.php?akce=clanek&id_clanek=78.
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pomoc EU do témér tii desitek operaCnich programd, které (kromé vyjimek) postupuji izolovang.
Subjekty sdruzeni v partnerstvi proto nemohli sviij komplexni, vécné a ¢asové vnitiné provazany
projekt v celém rozsahu realizovat.

B.2 Vvhody a nevvhody partnerstvi

Co pfinasi zapojeni partnerd? Nejcastéji jsou partneii uZite¢ni pro kontakty s cilovymi skupinami
projektu (napf. s klienty poskytovanych sluzeb) a pro ziskani dalSich dovednosti a znalosti, které se
vyuziji pro realizaci projektovych aktivit, tzn. pro dosazeni cilii projektu. Mnohem mén¢ Casto spoc¢iva
efekt v ziskani dalSich dovednosti a znalosti, které se vyuziji pfi fizeni projektu, v praci realizacniho
tymu.

Partnerstvi vSak neni jen pfilezitosti a vyhodou, mize byt také nevyhodou a hrozbou. Nejdiiv v
prostém vyé&tu .

Vvhody, klady, prileZitosti dané partnerstvim:

e Ma schopnost lépe identifikovat problémy a potfeby a vyvinout G€inné zpisoby jejich feseni,

e Umoznuje zlepSovat a synchronizovat postupy tak, aby se zlepSily dopady a odstranila
nehospodarnost,

e Poskytuje lepsi ptistup ke zdrojim, nejen finanénim, ale také lidskym a informacénim.

e Zapojeni partnerti znamena roz§iteni projektovych zdroji — dovednosti, znalosti, organiza¢ni
kapacity, finan¢nich zdrojt (pro spolufinancovani a pro obdobi udrzitelnosti),

e Vzajemné vazby posiluji socialni sit’ a podporuji hlubsi vzajemné porozuméni (hovofi se o
socialnim kapitalu),

e Na zakladé stfetu rozmanitych zkusSenosti a myslenek se vytvareji tvliirci feSeni a inovace,

e Vytvareji se siln€jsi kapacity pro strategické i operativni ukoly,

e Partnerstvi umozituje mnohostranné feseni mnohostrannych (komplexnich) problémi: kazdy
ptispiva nécim, co ti druzi nemaji, neznaji nebo neumi.

e Muze se posilovat postaveni cilovych skupin, pokud se ucastni jako jeden z partnerd.

e Zajistuje vétsinou lepsi transparentnost pti rozhodovani a realizaci projektu,

e Zapojeni vefejnopravnich subjektti (obec, ufad prace, skola) a dialog s t€émito organizacemi
muze pomoci v pochopeni toho, co je vlastn¢ ve vefejném zajmu a na co a jak projekt zaméftit,

e Tam, kde se pripousti nebo vyzaduje vlastni podil pfijemce na financovani, mize byt ucast
vhodného partnera zcela zdsadnim a legitimnim diivodem pro zapojeni.

e Piijemce i partneti mohou diky projektu lépe plnit své vlastni dlouhodobé cile.

o Utast nékterych partneri v projektu (napf. mésta nebo ufadu prace) zvysuje jeho
davéryhodnost.

e Partnerstvi mize =zajistit stabilitu v dobach rtznych ekonomickych, spolecenskych a
politickych turbulenci, nebot’” miize vzniknout jednotnd organizace, ktera dostateCné uplné¢,
pfitom pruzné a s potiebnymi vnitinimi zdroji pfekonava aktualni potize.

e V environmentaln¢ a socidlné zaméfenych projektech na mistni Grovni posiluje zaclenéni
dalsich subjektdi mistni demokracii, protoze zastupci cilovych skupin spoleCensky
znevyhodnénych obyvatel mohou na projektu participovat (napft. jako konzultanti budoucich
zameéru a feseni).

o Dulezity efekt partnerstvi spoc¢iva v synergii: partnerské organizace toho spoleéné dokazou
vice, nez by dokazala kazda samostatné. Plati to znamé paradoxni, Zze 1 + 1 je vice nez 2 (coz

> Viz zejména Working Paper on the Application of the Partnership Principle in EU Cohesion Policy, ECAS
2009; dale http://www.crossborderpartnerships.com/partnerships/; Walsh J., Partnership Theory and Practice, In:
Partnerships for effective local development. CREADEL publication Nr. 2. Universite Libre de Bruxelles,
Charleroi  2004; Wilcox D., The Guide to Effective Participation, 2004, dostupné na
http://www.partnerships.org.uk aj.


http://www.crossborderpartnerships.com/partnerships/
http://www.partnerships.org.uk/

Evaluace principu partnerstviv OP LZZ str. 12 Prirucka pro partnerské projekty

ostatné plati i v jinych partnerstvich, napt. v manzelstvi nebo na horolezeckém lang...).

55 piijemci v partnerskych projektech jsme se zeptali ®: , Které vyhody vam uzaviené partnerstvi
piineslo?“ Tti nejcastejsi odpovédi byly (v % z poctu odpovédi):

ucast urcitych partnerds v projektu zvysuje jeho
duvéryhodnost

zapojeni partneri znamenalo rozsifeni

dovednosti, znalosti, organiza¢ni kapacity, pfip.

finan¢nich zdroji (pro dobu po skonceni
projektu)

piijemce i partnefi mohou diky projektu lépe
plnit své vlastni dlouhodobé cile

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B ano, plné O z¢asti ano M ne

Nevvhody, zapory, rizika partnerstvi

Jsou samoziejme i nevyhody a je tieba kriticky zvazit, co nam partnerstvi v konkrétnim piipadé a s
konkrétnimi subjekty pfinese, co ndim vezme, ¢im pfispéje a v ¢em nas ohrozi. Mezi nevyhody patii
tyto skute¢nosti:

e Vice partnerd znamena vice lidi, vice pohledli na véc, a tedy vice Casu a usili potfebného k
presvédceni ostatnich, k dosazeni konsensu a k pfijeti rozhodnuti.

e Pfijemce si nemize vSe délat jen podle svého: partner, je-li v€as ptizvan k ptipravé projektu,
muze pozadovat roz§ifeni nebo zuZeni tématu, zaclenéni dalSich cilovych skupin beneficientt,
muze pozadovat jiny podil na rozpoctu, jiné terminy, dokonce jiné cile — aniz by tim chtél
ptijemci Skodit!
pasivnimi pfijemci jeho rozhodnuti, nakupi apod.

e Partnerstvi jako takové vyzaduje fizeni a s tim spojené komunikac¢ni dovednosti, a to jak pro
bézny pribeh, tak v ptipade neshod mezi partnery,

e Jisty druh partnerl je zcela neuzitecny, néktefi partneti maji nevhodné cile nebo mohou chtit
ostatni jednostranné vyuzit. Pozor hlavné na ,partnery®, ktefi nepfinaseji do projektu penize,
know-how ani lidské zdroje a chtéji jen ,,pomoci s realizaci“ jakozto dodavatel¢é. To by mohli
byt dokonce neopravnéni nebo neuznatelni partnefi, nebot se muze jednat o ,skryté”
dodavatele sluzeb, ktefi si chtéji v etap€ navrhu projektu vydobyt ,,zvyhodnéné postaveni”, jez
jim zaruci praci v obdobi realizace projektu. Nemusi, ale mtze jit o fiktivni (zdanlivé)
partnerstvi.

% Dotaznikové Setieni Timy Liberec na vzorku pifjemcti v OP LZZ, prosinec 2010-leden 2011.
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e Partnefi musi svou spolupraci postavit na jasném smluvnim a pravnim zakladé€ - jeden
z partner pak bude pii jednani s financujicim organem vystupovat jménem ostatnich a
fakticky ponese kone¢nou odpovédnost za cely projekt, tedy i za selhani partner.

e MizZe vzniknout invalidni partnerstvi — partnerstvi bez realné rovnopravnosti, bez podilu na
rozhodovani, dokonce bez dostatecné informovanosti nékterych ¢lent.

e V partnerstvi mize byt mnohem tézsi dosahnout spole¢né feseni, nez je tomu v asymetrickych
formach spoluprace nadfizenych s podiizenymi, zavislymi ¢leny. Je-li do partnerstvi
za€lenéno vice zajmovych skupin, Cili vice cili a zdjmd, které mohou byt i (Castecngé)
konfliktni, pak mohou zastinit pocatecni potiebu partnerské spoluprace.

Partnerstvi je nékdy docela kiehky organismus. Pozname to pfi neuspéchu — nékdy staci, ze nebyl
ptijat spolecny projekt, a celé slavné partnerstvi nahle skona. Co v dobé ptiprav vSem pfipadalo tak
bajecné a smysluplné, ukaze se v piipadé nepfiznani podpory jako nicotné a prazdné. Zadatele by to
mélo vyprovokovat k otdzce: Méla to byt snad jen sila penéz z OP LZZ, ktera by byla vnitinim
pojitkem? Nebyla naSe projektova vize dost silna na to, aby udrzela alespon ¢aste¢nou spolupraci
partnerti?

Obcas se stane nejen to, ze uvazovani partnefi nejsou vhodni, protoze jsou pro projekt prosté
neuZzite¢ni nebo rizikovi (nejista pfijatelnost, nestabilni perspektiva, snaha vloudit se do partnerstvi
jako skryty dodavatel apod.), Nékdy se piihodi, ze zadatel nemlize najit vhodnéjsi partnery nebo
stavajici partnery nemiiZze vystrnadit z ucasti na piipraveé projektu. Povazujeme to za natolik rizikovou
situaci, ze radime jediné: preventivné velmi peclivé zvazovat, pro¢ pravé toho kterého partnera
chceme a co by se stalo, kdyby do projektu zaclenén nebyl. Trvalé potize v dobé realizace a
udrzitelnosti jsou mnohem strasnéjsi nez radikalni fez na pocatku.

55 prijemct v OP LZZ zodpovédélo otazku: ,,Které nevyhody nebo problémy pi¥ineslo partnerstvi nebo
néktefi z partneru? Vybrali jsme tfi nejcastejsi (adaje v %):

za projekt jako celek je odpoveédny pfijemce a
partneti nékdy pusobi problémy, které mohou
cely projekt ohrozit

partnerstvi vy zaduje fizeni a tim je naro¢né na
komunikaci (komunikaéni dovednosti)

vice partnert nas stoji vice ¢asu a usili 45
potiebného k realizaci nebo k pfijeti rozhodnuti

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M ano, plné O zc¢asti ano M ne

... a konkrétni zkuSenosti

Kromé obecnych vyhod a nevyhod partnerstvi jsou jesté specifické nevyhody, jak je vidi sami
zadatelé. Podnik z Pardubického kraje, pfijemce v OP RLZ, ndm na otazku, pro¢ také pro OP LZZ
nepfipravil partnersky projekt, sdélil:
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,Partnerstvi v souc¢asnych vyzvach neuptednostitujeme z téchto dtvodi:

A) Partnerstvi v projektovych zadostech neni nijak bodové hodnoceno.

B) V ramci navazaného partnerstvi probiha spoluprace zadatele a partnerti dle pravidel popsanych v
sledovani a dokladovani finan¢nich toku.

C) Subdodavatelska spoluprace na realizaci projektu zjednodusuje takovému dodavateli dokladovani
vzniklych nakladii a to i s ohledem na to, Ze miiZze vytvorit zisk. A to i pfesto, Ze musi podstoupit
Gidast ve vybdrovém fizeni. Casto je vitdz vybérového fizeni znam jiz v dobé zpracovéani zadavaci
dokumentace. VSichni vime, Ze spolupracujici subjekty pomahaji s pfipravou projektovych zadosti
jiz v dobé vyhldseni vyzev a zapracovavaji do zadosti své aktivity, které chtéji pro Zadatele
nasledn¢ realizovat. Odménou jim je v piipad¢ schvaleni projektové Zadosti jistota, Ze nasledné se
na realizaci budou podilet. Vybérova tizeni, kde hodnotici vaha ceny je na trovni 20 - 25%, je
velmi jednoduché ohnout tim spravnym smérem.

Toto vyhrocené, az drasticky zné&jici prohlaseni odrazi zkusenosti, kterym je tfeba vénovat pozornost,

Naopak silu partnerstvi vyborné popisuje Koalice nevladek Pardubicka (KONEP) ve své Piirucce
dobré praxe . Uvadi piiklad Islington Training Network (ITN), ktery sdruzuje NNO z centralni &asti
Londyna:

Islington Training Network - terno pro mistni neziskovky

»ITN je v partnerskych projektech tzv. vedoucim partnerem, ktery zabezpecCuje fizeni projektu,
finan¢ni fizeni projektu, evidenci a dokumentaci, administraci z&dosti o platbu a komunikaci s
dal$imi partnery (NNO), ktefi zajist'uji samotnou realizaci odbornych aktivit projektu. Diky tomuto
mechanismu a fungujicimu partnerstvi doslo k vyraznému posileni absorp¢ni kapacity, kdy napt. v
ramci jednoho programu financovan¢ho z ESF Islington uspé$né ziskal 50 % prostiedki
alokovanych na cely Londyn. Zbylych 50 % alokace si rozd¢lilo 33 méstskych Casti, ve kterych zije
97,5 % obyvatel mésta.

Takova moznost je v podminkiach CR pondkud omezena zejména tim, Ze v riznych operaénich
programech, které by piipadaly v uvahu (napf. ROP, OP VK, OP LZZ) jsou nastaveny rizné
podminky pro pfijatelnost zadateld. Podle naseho minéni je nejlepsi, kdyz na ur€itém tzemi piisobi
obecné prospésna spolecnost, kterd je z riznych pravnich typi NNO nejcastéji zpiisobilym druhem
zadatele a pfitom umoznuje provadét aktivity potfebného druhu. Jen pozor na to, zda ¢i za jakych
podminek mohou byt zakladatelé a clenové spravni rady o.p.s. pfijemci uzitkl téze o.p.s.

Zeptali jsme se 97 piijemci: ,,Kdyby vSichni partnefi pracovali samostatné (nesdruZeni v
projektu), které z planovanych projektovych vystupi by se i tak uskutecnily?“ Partnefi by se
obesli bez partnerstvi jen ve 12 % ptipadi:

%
vSechny vystupy by se asi realizovaly, i kdyby tento projekt nevznikl a partnefi by pracovali 12
samostatné
n¢které vystupy by partnefi realizovali samostatné, ale nékteré ne 71
zadné vystupy planované v projektu by se asi neuskutecnily 17

Podobng¢: ,,KdyZ se zamyslite nad cili svého projektu, kdo by je dokazal nejlépe uskutec¢nit?«

’ Kratky, J., Nechvilova, S., Vaisov4, H. Partnerské projekty neziskovych organizaci. Koalice nevladek
Pardubicka. 2010, str. 13-14.
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kazdy partner samostatné (bez spoleéné prace v projektu) 12
jiné feseni 7
jeding stavajici partnerstvi 81

Partnefi bohuzel nemaji vzdy stejné podminky. Je tomu tak v projektech mezinarodni spoluprace
(oblast podpory 5.1 OP LZZ). Zastupce neziskové organizace s pusobnosti ve vice krajich, zadatel v
OP LZZ, nam k tomu fekl:

»Problematické je zejména to, Ze zahrani¢ni partnefi projektu neziskavaji z projektu zadné finance na
fizeni své projektové spoluprace. Jediné finance pro zahrani¢ni partnery jsou cestovni ndhrady a
ubytovani, popf. per diem pii jejich navitévé CR. S ohledem na to neni mozné od zahrani¢nich
partnerti vyZadovat takovou intenzitu spoluprace, jaka by byla Zadouci - nemohou na své stran¢
vyclenit ke spolupraci na projektu zadnou fidici osobu, protoze na jeji finan¢ni ohodnoceni grantova
vyzva nepomysli. Také proto nejsou dodatecné motivovani ke spolupraci, a ptestoze spolupracuji radi,
v ptipad¢ jakychkoli komplikaci ve své organizaci davaji pochopitelné¢ pfednost feSeni téchto
komplikaci pred spolupraci v projektu OP LZZ. Ugast zahrani¢nich partnerti je tak v projektech OP
LZZ ¢&isté vyrazem jejich dobré vile, coZ povazujeme za slaby ¢lanek celé spoluprace.

B.3 Efekty a problémy mistnich, zeijména mezisektorovvch partnerstvi

Uvadéné vyhody a nevyhody partnerstvi se oddéluji trochu uméle. Co je v jedné konstelaci partnerd a
cilt vyhodou, miize byt v jiném prostfedi a za jinych podminek nevyhodou. Proto bychom méli
predlozit komplexnéji soupis efektil a problému, které partnerstvi pfinasi v ur¢itém typu partnerstvi.
Zvolili jsme za priklad mistni mezisektorové partnerstvi, které se miize v OP LZZ dobfe uplatnit
zejména ve 3. ose — napfiklad v oblastech podpory 3.1 Podpora socialni integrace a socialnich sluzeb,
3.2 Podpora socidlni integrace ptislusnikd romskych lokalit nebo 3.4 Rovné prilezitosti Zen a muzi na
trhu prace a sladéni jejich pracovniho a rodinného zivota.

V dal$im textu vSak moznost mistniho partnerstvi zobecnime i na ptipady mimo OP LZZ. Chceme,
aby se partnerstvi stabilizovala a udrzela i mimo konkrétni projekt a mimo OP LZZ.

Mezisektorové partnerstvi se muZe stat kliCovou inovaci v rozvoji regionii, obci a mést. Mistni
mezisektorové partnerstvi je vyuzitim spoluprace subjekti z riznych sektort. Pro zjednoduseni se
bézn¢ piijimad model tii sektort: podnikatelského (podniky a podnikatel¢), neziskového C¢i
obcanského (nestatni neziskové organizace obCanského typu) a veiejné spravy (zejména, ale nejenom
mistni samospravy). Nekdy se odliSuje komunitni sektor (vyrobcei, femeslnici, poskytovatelé sluzeb a
obchodnici mistniho vyznamu), jindy statni agentury (ifady prace a poradenské a vzdélavaci agentury
financované statem), zeméd¢lsky sektor a dalsi.

Receno velmi zjednodusend, na dieni: Podnikatelsky a veFejny sektor spojuji finanéni zdroje v tom
smyslu, Ze oba ,,maji penize*: prvni vytvari zisk, druhy jeho ¢ast prerozdéluje. Verejny a neziskovy
sektor spojuji zajmy a potieby lidi: neziskovy sektor uplatiiuje a z velké casti také uspokojuje
potteby lidi, kdezto stat, kraje a obce je reflektuji a financuji (je-li toto uspokojovani ve vefejném
zajmu). Spoleénym znakem neziskového a podnikatelského sektoru je pruznost, iniciativa a
efektivnost: soukromy sektor jde za efektivnosti z hlediska rentability, tedy za tzv. ucinnosti,
obcansky sektor za efektivnosti v uspokojovani potreb, tedy za tzv. ucelnosti.

Ale pozor! Neziskovy (obcansky) sektor vétSinou postrada to, co maji ostatni dva — tedy finanéni, p¥ip.
materialni, lidské a dal$i zdroje. Také podnikatelsky sektor vétSinou postrada to, co maji ostatni dva —
totiz vefejny zajem. A rovnéz veiejny sektor vétSinou postrada to, co maji ostatni dva — podnikavost,
odvahu zacit a jednat, pruznost, efektivnost. Cest mnoha vyjimkam!

Mezisektorové partnerstvi tedy dava mozZnost, aby se v§echny sektory néfim ,,obohatily“ a aby
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spolecné dosahly cile tak, jak by to Zadny jeden nebo dva z nich nedokazaly. To je pravé ten
synergicky efekt. Partnerstvim uspokoji své vlastni zajmy a pfitom uplatni své pfednosti ve prospéch
celého mésta nebo regionu.

Toto je, vazeni, trvaly diivod pro to, abychom v ivahach o projektu vzdy nejdiiv zvaZovali moznost
mezisektorového partnerstvi.

Kdo byva ¢lenem mistniho partnerstvi?
Rozmanité subjekty - zalezi na ucelu jejich spojeni. Mohou to byt:

A/ Instituce vefejné spravy (statni a samospravné), které se nejCastéji zajimaji o mistni
ekonomiku, kulturu, infrastrukturu, zivotni prostiedi a dalsi zivotni podminky v obcich:

* mistni a regionalni statni Ufady a agentury (napf. Ufady prace a uzemni pobocky
ministerstev),

= samospravné instituce (napf. komise kraje, obecni zastupitelstva, starostové, svazky
obci),

= vefejné podniky sluzeb (ustavy socialnich sluzeb, nemocnice, Skoly a jind zatizeni
ziizovana statem, krajem nebo obci).

B/ Soukromé komer¢ni subjekty a spolecnosti, které se zajimaji predevsim o co nejlepsi pozici na
trhu zbozi a sluzeb a o ziskovost svych aktivit:
* mistni podniky sluzeb (napt. kulturni a jind zafizeni, regionalni televize, radio, noviny,
poskytovatelé riznych sluzeb od vzdélavani po cestovni ruch),
* mistni vyrobci (zemé&délska druzstva a podniky, vyrobni a odbytova druzstva, jednotliveé
hospodaftici farmari, mistni primyslové, zejména malé a stiedni podniky, femeslnici
a dalsi zivnostnici, jejich hospodarské komory, asociace a cechy),
= financni sektor (banky, leasingové spolecnosti, ivérova druzstva).

C/ Obcané, ob¢anské organizace a iniciativy, které se zajimaji pfedevsim o spokojenost lidi, o
jejich zaliby, o rozmanité podminky pro zivot jednotlivct a rodin, tedy o zplsob Zivota
komunity a v komunite:

= regiondalni a mistni sdruZeni, koalice ¢i fora neziskovych organizaci a ob¢and,

= kulturni, sportovni a jind zdjmova obcanska sdruzeni,

= odborové organizace,

= mistni skupiny a dalsi neformalni skupiny obcanti,

= aktivni jednotlivei, neziidka uznavani spoluobfany pro své neformélni postaveni v
komunite, napt. diichodce - byvaly starosta, ucitel Ci ... samoziejmé ... pan faraf.

Utinky (dopady) mistniho partnerstvi jsou rozmanité a nikoliv pouze pozitivni. A mistni partnerstvi
miva i problémy...

Existence partnerstvi pfispiva k lepsi ,,soudrznosti“ a vzajemné spolupraci mistnich subjektt, na
druhé strané vSak mtze pusobit konflikty, a to uz proto, ze n¢kteti mistni aktéti nejsou schopni nebo
ochotni spolupracovat a snazi se riznymi rozbroji, denunciacemi a intrikami zmatfit spole¢ny postup
ostatnich. Celkove¢ vSak partnerstvi pomdha vytvaiet kulturu spoluprace, nebot v ném dochazi k
vymén¢ myslenek a stanovisek a vyjednava se zde o spolecnych projektech lidi (pfedstaviteld
organizacf), ktefi do partnerstvi vstoupili s rozdilnymi zajmy °.

¥ Partnerstvi ugi lidi, aby pfi zachovani svych vlastnich zajmi nachézeli spole¢ny zajem, spole¢ny prospéch komunity a aby
ho vefejné deklarovali (to na rozdil od mafii a klik, jejichz ¢lenové také nachazeji spolecné zajmy, ale obvykle je
nezveftejnuji....).
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Partnerstvi posiluje zajem o dalSi zdroje financovani, naptiklad o grantovou politiku kraje. Potvrdilo
se také, ze partnerstvi ma §irSi dopady, nez s jakymi se pocita na zacatku praci. Je to pochopitelné,
nebot’ vznik partnerstvi vytvaii novy prostor Ci prostiedi pro uplatnéni zajma partnert.

Mistni partnerstvi pfispiva k ristu demokracie na mistni Grovni. Vytvaii prosttedi, v némz se
mohou zapojit a rozvijet rizné skupiny, dokonce i skupiny znevyhodnénych a dfive opomijenych
obyvatel. To je koneckoncti i princip planovani komunitnich socialnich sluzeb.

Pro vyssi stupné vefejné spravy pifinds$i mistni partnerstvi vyhodu v tom, Ze pomaha uplatnit,
uskute€nit rozvojové plany, které ptijal kraj, ministerstva nebo vlada. Tak tfeba v tad¢ opatieni
operacnich programi, které umoznuji vyuzivat strukturalni fondy EU, se predpoklada, Zze zadateli
budou i svazky obci. To je bohuzel zatim jen chatrny stupen partnerstvi a Skoda, ze zadatelem témef
vzdy zlstavaji jen izolované subjekty (podniky, neziskové organizace, obce).

Dobie fungujici partnerstvi je forem pro inovace a experimenty, lidé se zde u¢i novym znalostem a
dovednostem (napft. v planovani, vyjednavani, ptiprave projektd) a tak vlastné plni i vzdélavaci funkeci.
V tad¢ pripadl také ovliviiuje postoje partnerti. Nekolikrat se piihodilo, ze nam ¢len skupiny pro
mistni akce 1i¢il, Ze by nevéril, jak se on, starosta (nebo podnikatel), po letech dohodne u jednoho
stolu s podnikatelem (nebo starostou) o spolecném postupu, ktery bude prospésny obéma. Nebo Ze po
cela 1éta netusil, ze ob jednu vesnici se délaji podobné akce, které by se nyni mohly spojit do jednoho
celku. Videli jsme to u chovatelli obci v Podjestédi, u potadateld folklornich akci na Slovacku atd.

Mistni partnerstvi zlepSuje vyuziti finan¢nich a lidskych zdroji, a to jak tim, Ze pouziva zdroje
efektivnéji, tak tim, ze pomaha ziskavat dal$i zdroje. Nesmime totiz zapomenout, ze financni
mechanismy centralizovaného ptidélovani (napf. narokové platby) ¢i rozhodovani nad mistni Grovni
(napf. jednotlivé nastroje politiky zaméstnanosti) jako celek nikdy nepostihnou konkrétni potfeby a
moznosti tak dobie, jako mistni struktury rozhodovani. Nebezpecim vSak je, ze mistni struktury
mohou pracovat na bazi klientelismu a vzajemné vyhodnosti pti vykradani ¢i zneuzivani vetejnych
transparentnost vSech rozhodovacich procest, zvefejiovani rozhodnuti i podkladi pro rozhodnuti,
zpétna vazba a samoziejme vnitini 1 vn&jsi kontrolni mechanismy.

Dobré partnerstvi posiluje identitu regionu a miize pfispét k pfirozenému patriotismu mistnich
obyvatel. Mize vSak hrat vyznamnou roli i mimo region, jako obhajce zajmu daného izemi, jako jeho
mluveéi. A pii dal$im rozSifovani ma partnerstvi potencial v ovliviilovani rozvojové politiky celého
kraje. Stadi si predstavit, ze na 70% venkovského tizemi CR jiz vznikly mistni akéni skupiny (nyni
jich funguje asi 145). Zastupci téchto skupin se v nékterych krajich sdruzuji a mohou tak 1épe ptsobit
jako zprosttedkovatelé zajml mikroregionti viici krajskym organtim.

V mistnim partnerstvi jsou nékdy problémy nejen v komunikaci a v malych organizacnich
dovednostech, ale také v tom, ze v jeho praci je prakticky stale pfitomen rozpor mezi kratkodobosti
finan¢ni pomoci a dlouhodobosti probléml, které maji fesit. Partnerstvi je tak nékdy schopno planovat
pouze jednotlivé, kratkodobé, ¢asoveé ohranicené akce, které nejsou za horizontem jednoho roku nebo
dokonce ¢tvrtleti. Tento pochopitelny ,,pragmatismus® vSak zavira cestu k odvaznéjsim plantim, ke
koncepcnim cilim, a vede prili§ k operativé. Nejbliz§i uzaveérka grantového programu a kus
vydlazdéného chodniku je ndzorné&jsi a uchopitelnéjsi nez trvalé usili o posileni mistni ekonomiky a
vetfejnych sluzeb, bez nichZz nakonec obec zistane jednim velkym domovem pro prestarlé, anebo
pouhou nocleharnou.

Partnerstvi nesmi byt jen strojem na penize z verejnych zdroji. Nesmi se elitarsky uzavirat pied
komunitou jako n€kdo ,,vyse postaveny*. Kromeé podeziivavosti ¢i zavisti ze strany neziiCastnénych by
to vedlo k nedostatecné aktivni ucasti cilovych skupin, ktefi maji mit ze vSeho prospéch (napt. rizné
skupiny obyvatel), které by zlstaly pasivni a zavislé. Jednim ze zakladnich ucelt partnerstvi je
aktivizovat obyvatele a mistni organizace, aby se vlastnim pfi¢inénim stali samostatnéj$imi a
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sebevédome;jSimi.

Asi nejkriti¢téj§im prvkem budovani mistniho partnerstvi je pravé sladéni riznych zajmu, které se v
komunité objevuji, vCetné ucasti skupin, které se dostavaji mimo bézny Zivot v regionu a ve
spole¢nosti. Proto je tfeba, aby neziskovy sektor, ktery obvykle mistni partnerstvi spoluvytvari, byl
sam tvofen aktivni siti organizaci, které vyjadiuji zdjmy rtznych skupin, a nikoliv jedinou silnou
z4jmovou organizaci.

Jednim z probléma muze byt, Ze nékdy dochdzi k napéti mezi mistnim partnerstvim a obecnim
zastupitelstvem, resp. starosty obci. Podle nékterych predstaviteli obci maji hlavni ¢i dokonce
jedinou fidici roli hrat demokraticky fadn€ zvoleni zastupitelé. Neuméji si predstavit, ze by nékdo jiny
mohl do obce pfindset penize, komunikovat s obcany, pomahat rozvoji obce. Zdanlivé (nebo
skutecné?) jde o konflikt mezi zastupitelskou a piimou demokracii.

Samoziejmée mezisektorové partnerstvi jako takové nijak nesnizuje smysl a odpoveédnost samospravy a
neni ani néjakym alternativnim ,,mocenskym centrem®. Jde hlavné o to, a) aby zastupitel¢ dobie
pochopili smysl a zasady prace partnerstvi, b) aby mistni partnerstvi lépe definovalo roli volenych
zastupiteltl v rdmci samotného partnerstvi. Napiiklad ne€ktefi starostové ¢i jini zastupitelé by mohli byt
piimo ¢leny organt partnerstvi (vcetné fidictho vyboru), mohli by stat v ¢ele nékterych pracovnich
skupin, mohli by vytvofit jakousi ,,radu starosti“ apod. Zalezi to na ucelu a organizaci konkrétniho
partnerstvi. Jen si pfedstavte, jakou zménu do projektu by piineslo, kdyby se ¢lenem realiza¢niho
tymu stal mistostarosta velkého mésta. ..

Kdybychom m¢li zdtiraznit jediné doporuceni z této kapitoly, pak toto: Mate-li zamér, cil ¢i problém
k feseni, tak piFemyslejte nejdifiv o tom, zda by se vyplatilo najit partnery. A hledejte je.

C. Vyhledavani a volba partnert

C.1 Mit partnera? A kolik?

Néco jiz napovédéla predchozi kapitola — pro¢ partnery hledat (a proc pripadné naopak nehledat).

Jak uvadi ptirucka pro hodnotitele projektovych zadosti v OP LZZ, ,,vhodny partner piinasi Zadateli
unikatni znalosti a dovednosti a dava predpoklad uspéSné budouci spoluprace i po skonceni
projektu®. Pii stejné kvalité zadosti vSak neni vyssi pocet partneri automaticky lepsi nez nizsi pocet.
Dokonce to mize byt naopak: mnoho partneru zvySuje naroky na koordinaci a spole¢né
rozhodovani, zvySuje naklady na Fizeni projektu, zvétSuje pravdépodobnost neshod.

Zcela nepftijatelnym partnerem je dodavatel standardniho zbozi a sluzeb, které je mozné koupit bézne
na trhu (napf. skoleni béznych IT kurst, ekonomickych, marketingovych apod. dovednosti, G¢etnictvi,
audit, pravni poradenstvi, vypocetni technika, kancelaiské potfeby a vybaveni). Tyto sluzby by mély
byt v zajmu nakladové efektivnosti a transparentnosti poptavany na trhu. Zjisténi takového typu
partnerstvi by mélo vést k vylouceni projektu pro poruseni pravidel o vybéru dodavatelt.*

Pii vécném hodnoceni projektovych Zadosti neni partnerstvi primo bodové zvyhodnéno. Patfi
naopak mezi tzv. eliminacni kritéria, jehoz ucelem je zjistit, zda by Zadost neméla byt vyloucena,
protoze navrhované partnerstvi je umélé, slouzici k obohaceni partnerd, k zajisténi pfednostnich
dodavek apod.
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Je tedy lep$i radéji partnera do projektu nepfizvat a tim se vyhnout riziku vylouceni projektové
zadosti? Jestlize se snad chystate podvadét, tak je samozfejme lepsi nejen partnera neuvadeét, ale ani
nepodavat zadost. Rozhodujici vyhodou partnerstvi pri hodnoceni Zadosti je to, Ze partneri
zvétSuji a zkvalitiiuji kapacity samotného prijemce, obohacuji jeho kompetenci (schopnost
projekt fadné realizovat a dosahnout vytéenych cilii). A protoze piijemce je posuzovan spolecné s
partnery, ma partnersky projekt — obecné feceno — vys$si ,rating” z hlediska Zzivotaschopnosti a
realizovatelnosti projektu. To se pak promita do hodnoticich kritérii ve skupiné Ba C °.

Partnerstvi je nékdy jen zdanlivé — coz nékdo zvnéjsku mozna ani nezpozoruje. Naptiklad nekteré
mistni akéni skupiny (MAS). V né¢kolika pfipadech se hovoii o narychlo a ucelové zalozenych
subjektech, které sice vykazuji formalni znaky MAS, tedy mistniho mezisektorového partnerstvi (a
maji i své volené organy), ve skuteCnosti jsou vsak spi$ ,,penézovodem* pro spfatelenou skupinu,
nedostatecné komunikujicim subjektem, uzavienym veétSin€ zdjemcli, omezenym pouze na nutné
procedury, které musi MAS plnit, aby mohla pierozdélovat dohodnuté finan¢ni prostiedky.

Co je dilezit¢ — takto vytvoiené a fungujici partnerstvi je porad jeSté z formalnich divodi
mozné a poskytovatel grantu se miize maximaln¢ zlobit (pokud to vlibec postiehne), ale necha projekt
probihat. V OP LZZ se realizuji projekty, v nichz jeden, vétsi podnik v ramci programu Skoleni je
Sance zajistil proSkoleni svych zaméstnancti a stejné i zaméstnancl jiné organizace. Ale tato
organizace sidli na stejné adrese a ma stejné majitele - a pro¢ ne? Jen doufame, ze nema i stejné
zameéstnance, ktefi se podepisuji na dveé prezenéni listiny najednou...

Jesté Castejsi je pripad tzv. skrytého dodavatele. Kdyby se na to upozornilo pfi kontrole projektové
zéadosti, bude Zadost nemilosrdné vytazena. Bohuzel nékdy to proklouzne a tak sledujeme projekty,
které sepsala poradenska nebo vzdélavaci agentura pro jiné organizace, Ze jim v partnerském projektu
vyskoli zaméstnance. Je to napsané Sikovné, hodnotitel si toho nemusel v§imnout. A my jen tusime, ze
v dob& nedavné hospodaiské krize, kdy firmy nemély poptavku, to byla pro agenturu nejlepsi cesta,
jak se dostat k penéztim. A ESF zaplati 100% - tak proc€ by si to neptal i odbératel ... pardon, partner?

C.2 Jak ho hledat?

Poucime se u téch, ktefi touto cestou jiz prosli — u zadatelt v OP LZZ (vysledky hromadného
dotazovani v % z poctu odpovédi).

? Seznam kritérii pro vécné hodnoceni zadosti je v ptiloze D1 (Pfirucka pro Zadatele v OP LZZ) v tabulce na str.
S1.
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Jak se 0 moznych partnerech dozvédéli?

jiné zptsoby
10%

ptihlasili se sami,

protoze je zajimaly

aktivity zadatele
3%

doporugil je jiny
partner nebo nékdo
zZnamy =

6%

znali je z pfedchozi
spoluprace
81%

Celkové 85-90% Zadatelit navazuje spolupraci predevsim (ale nejenom) s organizacemi, s nimiz
spolupracovali jiZ v minulosti. Je to spravna obezietnost, mnohokrat prakticky potvrzena. Nejlepsi
taktika by mohla byt: jako klicového partnera vzit toho, na nc¢hoz mate jiz z minulosti velké
spolehnuti. Jadro doplite o dals$i partnery. Ale ovSem, v novém partnerstvi musite zajistit
rovnopravnost i t€émto novackum.

Které zpiisoby navazovani spoluprice s partnery vyuZili? (% z odpovédi na kazdou moznost)

a) osloveni partnerd, se kterymi méli jako pifjemei v
minulosti dobré zkusenosti pti obdobné ¢innosti?

¢) vyuziti siti sdruzujicich organizace stejného typu

b) internetové vyhledavani - vyuziti narodnich i
mezinarodnich databazi (NNO, vzdélavaci instituce,
d) ziskani kontakt na seminafich ur€¢enych pro piijemce
dané oblasti podpory

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B ano Ene

C.3 Mit partnera. Ale koho?

Které jsou ty diilezité otazky pri avahach o za€lenéni partneri do projektu?

1. Co partnefi do projektu prinaseji? Zkusenosti? Penize? Zastupuji cilovou skupinu? Hodi se k
tomu, aby nas ,,zastitili* na vefejnosti?

2. Jsou uznatelni? Podivat se do vyzvy k predkladani projektovych zadosti.

Jakou ulohu by méli hrat? Prevazné uskutecni nékterou klicovou aktivitu? Nebo s nimi budeme

W
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konzultovat, co chystame pro cilovou skupinu? Nebo nam zajisti ucetnictvi projektu a jeho
publicitu? (V tomto ptipadé bude vase zadost vyfazena.)

4. Jaky zavazek ¢i povinnost a jak by méli prijmout a jakym zpisobem ho splni? Budou
odpovidat za kli¢ovou aktivitu? Sezenou nam klienty, abychom mohli poskytovat slibené socialni
sluzby nebo konat planované kurzy? Budou dodavat specifické informace? (Pochopitelné sem
nepocitame obligatni povinnosti partnera, jako jsou podklady pro monitorovaci zpravy.)

5. Jak logicky do sebe zapadaji ulohy jednotlivych partneri? Existuji néjaké mezery, néco co se
bude muset délat, ale neni to nikym ,,vykryto*“? Prekryvaji se naopak nékde aktivity a ukoly, které
by se zbytecn¢ duplikovaly? Existuji n¢jaké tieci plochy a mozné konflikty? Pokud ano, jak se to
bude fesit?

A opét se odvolavame na dotazovani (tentokrat 119) zadatelid v OP LZZ (v % z odpovédi na kazdou
dil¢i otazku):

Do jaké miry jste pri vybéru partnera zvaZovali tyto velmi stiedné malo,
okolnosti? vitbec
zda ma ve své dosavadni Cinnosti stejné cile 68,5 25,2 6.3
zda bude ochoten akceptovat obsah pfipravovaného projektu a

. . 63,4 33,9 2,7
formy budouci spoluprace
zda jeho ucast pfinese jasné vyhody (zvySeni pfijatelnosti 61.6 313 71
projektové zadosti, jeho zkuSenosti, misto jeho plisobeni apod.) ’ ’ ’
jak dlouho jste jej jiz znali z jinych aktivit 52,3 34,6 13,1
nakolik je nutny, nepostradatelny pro uspéch zadosti 40,4 43,1 16,5

Zda je potencialni partner schopen predpokladanou tlohu v projektu splnit, to je piedevsim otazka
kapacit ¢i zdroji, které ma nebo bude mit pro obdobi realizace a udrZitelnosti projektu.
Pripomenme nékteré pottebné zdroje a priznaky jejich dostate¢nosti:

kapacita kritérium priklad
(zdroje)
celkova stabilita Plisobi organizace fadné alespon rok (dva roky)?
struktura odpovédnosti | Je v organizaci partnera jasné, kdo bude za projekt odpo-
organizac¢ni vidat, jak se bude rozhodovat o diilezitych zménach apod.?
ochota komunikovat Je ochoten sdilet s ostatnimi partnery zkusSenosti, kontakty,
napady atd.?
projektovy pracovnik Ma nebo bude mit pracovnika, ktery se mize projektem
1, zabyvat ,.kazdodenn¢*?
personalni - — ; — s ;
kvalifikovanost lidi Umi a mohou lid¢ ,,od partnera* dé€lat to, co by projekt
potteboval?
poradek ,,ve financich* Vede (podvojné) ucetnictvi?
finan¢ni financni sila Ma za posledni ucetni rok obrat nejméné 1 mil. K¢? (podle
toho, jak ,,velkého* partnera hledate)
. . zkusenosti s pfedmétem | Pracuje s cilovou skupinou nejméné po dva roky?
informacni projekiu

PInéni nékterych kritérii musime jen odhadnout. Ale i to je lepsi, nez se o stabilitu a ddvéryhodnost
partnera nezajimat vibec. Kdo by si chtél klast dalsi otazky, mize si poslouzit kratkym vybérem z
naseho benchmarkingového dotazniku pro NNO '

Kapacity | Do jaké miry partner...

organiza¢ni | Ma jasné definované poslani, rozpracovava ho do dlouhodobych cilli a disledné se jim

' Tyto a podobné otazky lze vyuZivat i pii sebehodnoceni (blize kap. E). Je zajimavé, Ze vétsina piirudek pro
hodnoceni a sebehodnoceni neuvadi potiebu hodnotit vlastni podminky a kapacity pro spésné plnéni ukoli.
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fidi v praxi pfi stanovovani priorit prace?

organiza¢ni | Uplatiiuje v praxi kritéria vykonnosti (pfi hodnoceni ¢innosti a pii odménovani),
racionality (tlak na ucelnost) a efektivnosti?

organizacni | Obohacuje sortiment svych Cinnosti a sluzeb, aby si zvysila rozmanitost pfijmt?

personalni Ma4 dostateény pocet zaméstnancli, externistli a dobrovolnikii?

persondlni | M4 pro plnéni svych cili dostate¢né kvalifikované odborniky (vlastni nebo externi)?

personalni | Ma plan pro hledani a Skoleni novych spolupracovniki, pfip. i ¢leni?

finan¢ni Ma financovani svych aktivit zajiSténé z vice zdroju?

informacni | Vede bohatou vnéjs$i komunikaci s riznymi cilovymi skupinami (samosprava,
vefejnost, média, sponzofi, klienti)?

Nesmime zapominat na casovou stabilitu. Projektové partnerstvi je spiSe dlouhodoby nez
kratkodoby vztah. Tti az Sest mésicl pfipravy, ptl roku ¢ekani na vysledek schvalovani (mezitim
nékteré firmy ztrati trpélivost a za¢nou sviij projekt realizovat samy, dokud ma trzni hodnotu), dva az
tfi roky realizace projektu a pét let doby udrzitelnosti. To je spoleény zavazek na 8-9 roki! "

Pro vybér partner pro projekt z toho vyplyva i to, ze bychom neméli vzit toho, o kom nemtzeme
oduvodnéné predpokladat, Ze bude existovat jesté za téch 8-9 rokd. Jinak by se nam mohlo stat, Ze
jeho povinnosti atd. spadnou na nas, a on si pouze vylepsil svou finan¢ni situaci.

Co dalsiho zvazovali zadatelé pied tim, nez se rozhodli pfijmout partnery? Byly to naptiklad pomoc s
publicitou a kontakty s cilovymi skupinami, zvySeni prestize projektu, lepsi plnéni monitorovacich
indikatorQ, zapojeni vlastniho zfizovatele, partner zajisti zvySeni povédomi vefejnosti o potiebnosti
projektovych aktivit, jejich dalsi podpoie a rozsifovani. Napiiklad pro piispévkovou organizaci, ale i
pro mistni neziskovku miZze byt uzite¢né ziskat jako partnera mésto, kde ptisobi. Netvrdime, ze kvili
tomu vSemu byste méli shanét partnery,

Podnik z Usteckého kraje, ptijemce v OP LZZ, oblast podpory 3.4, uvedl:

Provedli jsme vybérové fizeni mezi neziskovymi organizacemi zabyvajicimi se péci o déti. Preferovali
jsme mistni partnerstvi a tak jsme oslovili organizace pasobici v regionu. Na zaklad¢ utfibeni predstav
o0 partnerstvi z obou stran jsme pak vybrali partnerskou organizaci, ktera je ze stejného mésta a ma
bohaté zkuSenosti s realizaci prorodinnych aktivit. Soucasné tak posilime mistni spolupraci firemniho
a neziskového sektoru.

OP LZZ trapi piedevs$im to, aby partner nebyl skrytym dodavatelem (viz kap. A a oddil B.2). Je tu
vsak jesté jiny, opacny problém: jak to udélat, aby se na projektu mohla podilet i organizace,
ktera se z néjakych, le¢ pocestnych divodii nemiiZe stat partnerem? V praxi byl vyvinut pojem
projektového ucastnika. To je organizace, kterd neni partnerem, nebot’ nemd dostatek zkuSenosti ani
kapacit pro plné zapojeni do projektu a neziska ¢ast rozpoctu pro plnéni svych tkold. Podili se vSak
na realizaci kliCovych aktivit a vydaje uskuteciiuje prostfednictvim piijemce nebo nékterého z
partnerti. Odménovani se fesi prostiednictvim pracovni smlouvy nebo dohody o pracovni ¢innosti (coz
snizuje riziko selhani externiho pracovnika). Vse, co projektovy ucastnik pro svou ucast v projektu
potiebuje, véetné technického vybaveni, dostava zaptijceno od ptijemce ¢i partnera po dobu realizace a
udrzitelnosti projektu. Koalici nevladek Pardubicka (KONEP) se institut ucastnika velmi osvédcil,
nebot’ umoznil zapojit do projektu malé NNO.

Partnera musi zastupovat lidé, kteti souhlasi s cili projektu a s hodnotami, které dlouhodobé sledujete.
Partnerstvi je o vzdjemnych vztazich — takze abyste mohli fadné pracovat, potiebujete vzajemnou
davéru.

' Jestlize zadost schvélena neni, partnefi ¢asto ,jdou od sebe“, anebo projekt prepracuji. Nékdy se pusti do
nového. Znamkou stability potencidlniho partnerstvi je vpodstaté to, zda mohou a chtéji spolupracovat, i kdyz
konkrétni projekt ,,nevysel®.
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e jak logicky do sebe zapadaji partnerské ulohy vsech tcastniki z hlediska realizace projektu a
zda existuji n¢jaké mezery ¢i naopak piekryvy, tfeci plochy, mozné konflikty

e jaky zavazek (povinnost) by mohl piijmout a zda ho splni (napf. odpovédnost za ¢ast
planovanych vystupi)

Jak to pregnantné vyjadril jeden z dotazovanych piijemci, ,partner projektu musi byt spolehlivy,

zodpovédny a musi prubéZné plnit své ukoly, které vyplyvaji z partnerské smlouvy*. Skoro
bychom fekli, Ze to je nezbytné ,.technické” minimum, co bychom méli od partnerd ocekavat.

C.4 Jak partnerstvi zalozit?

Jestlize nemame své osvédcené partnerstvi, v némz bychom $li do nového projektu, nezbyva, nez je
zalozit. Cesty k partnerskému projektu jsou rtizné. Nékdo vSechno vymysli a pfipravi sam a pak si
vytipuje a pozve partnery jako k prostfenému stolu: date si? nedate si? Nekdo v raném stadiu piipravy
oslovi mozné partnery a nakonec se s nékterymi dohodne a s jejich vétsi ¢i mensi Gcasti projekt
zpracuje.

My si vSak popiseme ptipad, kdy sice mame v planu pozadat o grant z OP LZZ, nicméné nejdiive
zaloZime partnerstvi a az potom, jako dalsi logické dé&jstvi, zaneme pfipravovat spoleény projekt.
Nejlépe to uvidime na mistnich (mezisektorovych) partnerstvich. Ponechame-li nyni stranou vécny
zameér budouciho projektu, predstavime skute¢ny postup, ktery se osvédcil ve venkovském regionu pfi
vzniku mistni akéni skupiny (MAS) ve formé ob&anského sdruzeni:

Jak zacit s vytvarenim mistniho mezisektorového partnerstvi a MAS?

1. Uvodni informaéni a propagaéni kampaii: iniciatofi celého procesu, rozsifovani informaci
prostiednictvim starostil, zvefejnéni atd.
2. Prvni setkani novych zajemcti o vstup do MAS (1. seminai - obsah a moderovani mtize zajistit
externi poradce)
- naném je konstatovano vytvoreni mistniho partnerstvi, v§ichni jsou informovani o Leaderu,
- diskutuje se 0 mozném zaméteni rozvojove strategie, piedbézné se vybiraji prioritni témata
strategie
- ustanovi se tématické pracovni skupiny
- diskutuje se o stanovach budouciho ob¢. sdruzeni
- dohodne se zvefejnit druhou vyzvu, na jejimz zékladé dojde k druhému setkani a k volbé
fidicich organtit MAS,
3. Cinnost v regionu (zajistuje MAS):
- manazer a funkcionati MAS: schiizky, ziskdvani a informovani z4jemci o ptistoupeni k
mistnimu partnerstvi - starostové, podnikatelé, neziskové organizace
- setkavani tématickych prac. skupin: co nas spojuje? co mizeme dosahnout spole¢né? na co
chtit penize (= vybér opatieni do strategie!)
- pripravny vybor MAS zpracuje a posle k registraci stanovy
4. Zvetejnéni 2. vyzvy (zajistuje MAS):
- informacni kampan (vyvésky v obcich, zpravodaj, mistni TV, plakatky)
- zaméfit se vice na neziskové organizace (ve méstech se osveédcilo pies starosty svolat
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zastupce mistnich sdruzeni a informovat je osobné o Leaderu, hned rozdat piihlasky a
zékladni informace)

- dalsi pfimé dopisy na vytipované podnikatele, sdruzeni, instituce (i Skoly) apod.

- manazer osobné se zicCastni jednani starostl (svazku obci) a pfipomene MAS a metodu
Leader

- Ctrnact dntl az tyden pied uzavienim druhého kola znovu mailem informovat starosty
s prehledem, kolik subjektti ze kterych obci se ptihlasilo, a opét pozadat o vytipovani
vhodnych zajemcii

- obce v regionu berou jako samoziejmé, ze jsou také cleny mistniho partnerstvi — je tieba
informovat je, Ze to neni samozfejmé, musi podat ptihlasku - a hlavn€: musi vyslovit
pisemny souhlas s tim, ze na jejich uzemi bude ptisobit MAS

- informace o chystanych volbach: do kterych organti, pro¢, kdo mize byt zvolen, pfip. vyzva k
nominacim

5. Druhé setkani (2. seminaf - obsah a moderovani zajistuje nejlépe externi poradce — nema totiz
obvykle osobni vazby na nékteré kandidaty a bude pracovat profesionalngji)

- TUcastnici zvoli fidici organy v souladu se stanovami

- projednaji se vysledky SWOT analyzy (jestliZe se jiz mezitim zpracovava tzv. profil regionu)

- diskutuje se o prioritach a opatienich strategie, upiesiuji se

Pti zakladani partnerstvi bychom méli své dosavadni partnery (i kdyz to vétSinou nevyzaduji) vCas
informovat, ze pro ucely nového projektu zakladame partnerstvi a uvazujeme s t€émi a témi partnery.
Dobry znamy nam tekne, kdo dalsi by pfipadal v tivahu a koho naopak radéji ne.

D. Planovani partnerského projektu (priprava zadosti a smlouvy)

Uz bylo feceno, ze budouci pfijemce n€kdy koncipuje projekt samostatné a teprve vpred dokoncenim
uzna, ze by bylo dobré zaclenit partnery. Byva tomu napt. proto, Ze pfijemce jiz ma celkovou koncepci
projektu promyslenou a dodatecné si uvédomi, Ze to bez partnerii neptijde. Nebo si do toho nechce dat
mluvit a stavi potencialni partnery pted hotovou véc stylem ,,ber nebo nech®.

Pfi hodnoceni projektovych Zadosti v OP Vzdé¢lavani pro konkurenceschopnost jsme si povs§imli, Ze jeden
zadatel (vzdélavaci organizace) pfipravil uréity projekt a ten postupné nabidl riznym partnerim v riznych
krajich. Cilem zfejmé bylo co nejvic si nacesat na jednom stromé — ono to také zleviiuje rezijni naklady, ze
ano.

Dodatecné vzniklé partnerstvi je faktor, ktery miZe projektu pomoci, ale také naopak ublizit.
Piedpokladejme nadale, Ze jste se rozhodli s partnery absolvovat jiz samotnou piipravu projektu. Ze
mate predstavu o celkovém cili, 0 moznych vystupech a vysledcich, o cilovych skupinach, zhruba
tusite délku projektu a n€které dalsi nalezitosti, avSak 99% Benefitu 7 je stale prazdnych. Ale uz vite,
ktefi partneti by s vami mohli spolupracovat.

D.1 Jednani v ramci partnerstvi a reSeni vécnych problému

Jak by mél manaZer budouciho projektu postupovat? Uved'me aspoii n¢kolik zasad:

Pii piipravé projektu nelze uSetrit ¢as — je tfeba mnoha setkani a diskusi nebo alespon e-maili.
Schopny manazer je v pokuSeni udé€lat spoustu véci sdm a hned. Misto toho musite kontaktovat
ostatni, setkdvat se s nimi, vysvétlovat, vybizet, navrhovat. Vy jste ten, kdo spoluutvari budouci
pletivo vztahii spoluprace a vzajemné duvéry. Je to pracné, ale neni to pfili§ riskantni. Vét§inou totiz
partnefi dobfe chapou, Ze jste hlavnim inicidtorem a od pocatku uznavaji vasi vedouci roli v pfipraveé
projektu.
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Pii jednanich a ve vztazich se nesnaZte dominovat. Zajistéte rovnost ucastnikt. Mistni zemédélec
je pro partnerstvi zrovna tak potiebny jako ambicidzni starosta zvykly v diskusich prevladat. Zastupce
cilové skupiny zrovna tak jako poskytovatel budouci sluzby. Chcete-li dojit ke spolecnému
rozhodnuti, rad€ji zacnéte s ,,prazdnym papirem®, nepfichazejte s hotovymi navrhy, radéji k nim
ucastniky doved’te. Zpracujete-li vSechno vcetné koncepce sami, nebudou se s ni tak snadno
identifikovat. To se v prib¢hu realizace mize vymstit. Idedlni je, kdyz ma v projektu kazdy néco, ¢im
prispél (i kdyz jste na totéz mysleli jiz dfive sami!).

Kdyz jsme jako pfijemci zahajovali partnersky projekt se Sesti stfednimi Skolami, umyslné jsme
netesili logo projektu, které by byvalo mozné vytvoftit. Méli jsme i napady. Ale rad€ji jsme vyhlasili o
toto logo soutéz. Studenti na vSech Skolach se dali do prace. Kazda Skola pak nominovala nejlepsi
navrh do finale. Pro kone¢né rozhodnuti m¢la kazda Skola i my po dvou hlasech (aby ten prvni mohla
dat svému vlastnimu navrhu). Vitézné logo bylo takto vybrano spolecné, bohuzel na§ vlastni favorit
neuspél. Ale presto jsme uspéli: v cilovych skupinach se zvedl zajem o projekt a v RT zavladl o néco
tymove¢jsi a pohodovéjsi duch.

Odstrariiujte potencialni konflikty. MiZe jich byt uz zpocatku plno, ale mohou zstat skryté. Vidéli
jsme to sami pti zakladdni mistnich mezisektorovych partnerstvi na tzv. stereotypech. Starosta:
Podnikatelé at’ se postaraji o sebe, nebudeme jim ptiklepavat dotace! Podnikatelé: Stat je k nam
mace$sky, vSude jsou jen piekazky, starostové si délaji vlastni politiku, nehledi na prospéch obcant.
Neziskovky. Ani jeden z nich nechépe, co lidé vlastné potiebuji. Atd. K tomu pfistupuji konflikty
mezi konkrétnimi osobami (co mi kdy Franta vyvedl, kdy mne Pepa napalil, komu mam co oplacet).

Spoluprace znamena mimojiné sidleni... sdileni informaci, sdileni zkuSenosti a nakonec i sdileni
finan¢nich prostfedkd, které partneti ziskaji pro spolecny projekt. Mohli bychom fici, ze jednim z
lakmusovych papirkd prokazujicich skute¢né partnerstvi, je pravé ochota podilet se na ziskavani a
vyuZivani spoleénych finan¢nich prostifedki. Na rozdil od izolovanych, sobeckych a neduvétivych
zadatelt, ktefi se Casto hlasi do operacnich programi, se musite dohodnout o spole¢ném postupu, o
spole¢né strategii rozvoje a také o pravidlech rozhodovani. O tom je také partnerstvi.

Vécné problémy a jejich FeSeni

V piipravé projektu se mohou objevit véené problémy '2. Predpokladejme, Ze se z téchto vécnych
problémt a sport nerozhoii osobni konflikty, to bychom tu museli psat navic o tzv. mediaci a o
technikach, kterymi Ize konflikty fesit.

Vécné problémy plynou naptiklad z neurcitosti, jak projekt zaméfit a jaké feSeni naplanovat, nezname
dost dobte potieby cilovych skupin, cile konkurenénich poskytovateli podobnych sluzeb nebo
podminky, které budeme mit v dobé¢ realizace. Partnefi ptichazeji s riznymi predstavami, s riznymi

zkuSenostmi nebo s riznymi informacemi. Nejsnadnéjsi je postup v piipade, kdy nevime, co a jak v
projektu presné udélat, ale vyuzijeme ,,silu kolektivni moudrosti‘.

V literatufe existuje mnozstvi technik, které lze — podle povahy problému — vyuzit. Jsou to PEST a
SWOT analyzy, rozhodovaci stromy, delfskd metoda, expertni Skdlovani, tetrachorické (Ctyfpolni)
tabulky, dnes popularni Balance Scorecard a dalsi.

Abychom neopakovali to, co najdete v b&ézné literatufe, popiSeme tu tii techniky, které se nam
opakovang osvéd¢ily, aniz bychom je prevzali v hotové podobé. Takze je popiSeme sice strucné, le¢ v
uplnosti.

2 Co je v&cny problém? Nase definice je jednoduché: je to prosté rozdil mezi tim, co je, a tim, co by m&lo byt.
Jakmile si tento rozdil uvédomime, fikame, Ze ,,mame problém®.
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a) Tetrachorické (¢tyipolni) rozhodovaci tabulky

Vyuziva se pro feSeni riznych problémt. Cilem je nalézt typické, ¢i spiSe podstatné znaky, které
napovi, jakou taktiku, feSeni pouzit. Tyto podstatné znaky vyjadiime v elementarni dichotomii: ano-
ne, ma-nema, je-neni, velky-maly. Stavy obou znakli kombinujeme, ¢imz ziskame 2x2 moznosti.

Aby ptiklad navazoval na téma ptirucky, zvolili jsme adaptaci vykladu dvou znak, jimiz se vyznacuji
zainteresované subjekty (stakeholders) v projektu, tzn. subjekty, které mohou nas projekt ohrozit nebo
mu prospét. Rozhodovaci tabulka ma tvar:

Co délat, . .. . . .
...jejich zajmy v projektu jsou...
jestlize... (shoda s jejich vlastnimi cili, akceptovani cili projektu a forem prace)
malé velké
z . S uspokojovat, vyuZit co nejvice,
- e =]
i) j’f S nenastvat zapojit
= X
< .2
< £
= 2w sledovat, ocenit,
el =
: 2 E hlidat zmény akceptovat

S vyuzitim Agentschap Vlaanderen vzw (http://partnership.esflive.eu/node/409)

Jestlize tedy dokazeme kazdy subjekt ohodnotit z téchto dvou hledisek, budeme védét, jakou taktiku
vici nému pouzit. VEét§inou je snadné pracovat jen se dvéma hledisky a lidi nebo véci podle nich
roztiidit do dvou skupin. Tti nebo vice uz byvaji pfilis, protoze si nedokaZzeme udrzet piehled o vSech
kombinacich a potiebnych feSenich. Napftiklad tii hlediska a kazdy o tfech moznych stavech uz ptinasi
nutnost pracovat s 3x3x3=27 kombinacemi. Misto Ctyf.

b) Navrhovy workshop

Zminime dale metodu, o které se v technicky a manazersky zamétenych ptiruckach nikdy nepise. Nam
se vSak opakovan¢ osvédcila, kdyZ jsme potiebovali napady na feSeni od mnoha lidi, napt. potieby a
predstavy klientt.

Navrhovy workshop

Jeho ucelem je spoleéna tvardi prace pii navrhovani a planovani, napi. nad obsahem kurzu, nad
revitalizaci parku, nad kampani propagujici rovné piilezitosti. Hodi se tehdy, chceme-li dostat napady
a navrhy od vét§iho poctu ucastnikii, napt. od vice nez osmi. Kazdy t¢astnik je totiz povzbuzovan, aby
rozvijel své vlastni napady — pisemnou upravou zakladnich variant, doplnovanim myslenkové mapy
nebo slovnimi pfipominkami.

Workshop uspofaddme v mistnosti s dostate¢nou kapacitou, ale zrovna tak to mize to byt i nckolik
mensich mistnosti. Pfipravime pracovisté pro skupinky 3-10 lidi. Kazda ma svého vedouciho, ale my
budeme radgji fikat — mluvéiho. Budou tam velké archy papiru, volné listy A4, rizné druhy barevnych
popisovacu, tieba i nalepek post-it apod. Celé to musime koncipovat trochu jako hru. Chceme se
domluvit v dobré naladé a nikdo nema odejit nespokojen.
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Workshopem sledujeme dva cile: a) vécny cil znamend ziskat pouzitelnd feSeni s dostatecnou
podporou ucastnikii, ktefi mohou zastupovat i rozsahlé cilové skupiny, b) psychologickym cilem akce
je, aby vSichni odchézeli s védomim, Ze si to uZili a Ze své navrhy a stanoviska mohli uplatnit. Ze
nebyl nikdo prehlizen.

Lidé si vyberou skupinku, v niz chtéji plsobit. Nékdy vsak potiebujeme jejich zaclenéni do skupin
ovlivnit. Chceme napiiklad, aby v jedné skupince nebyli lidé z téZe organizace nebo evidentné
stejnych nazort. Vysledna kvalita totiz spo¢iva v pocate¢ni rozmanitosti!

Ve skupiné se navrhuji riizna reseni, diskutuje se o jejich vyhodach a nevyhodach. Formuluji se
zakladni varianty a porovnavaji se. M¢l by se naplanovat ¢as pro shromazdovani zakladnich
variant, riznych namétd na fesSeni, a Cas pro vyhodnoceni a syntézu, kdy navrhy seskupujeme do
zékladnich variant a porovnavame je. To prvni mizeme fteSit tfeba brainstormingem i
brainwritingem, to druhé ,multikriteridlnim Skalovanim* (U€astniky, kazdého se stejnym hlasem,
nechame ohodnotit kazdé navrzené feSeni z hlediska potiebnosti, proveditelnosti, nakladovosti apod.).

Celé aranzma se hodi i tehdy, musime-li mezi Ucastniky z néjakého divodu strpét chronického
kverulanta ¢ destruktivniho oponenta. Ukolem facilitatora je tohoto &lovéka demokratickymi
zpusoby a silou skupinového minéni pacifikovat. Jestlize vede diskusi tak, aby se kazdy dostal ke
slovu (ostychavé povzbuzuje, povidavé kroti), zapisuje strucné vSechny napady a nazory a nakonec o
nich necha hlasovat, je velmi pravdépodobné, ze a) extrémni nazor neziska podporu pfitomné vétsiny,
b) oponent vycCerpa své argumenty, svou zast’ atd. ve skupince a v zdvére¢ném plenarnim jednani se jiz
neprosadi.

Po préci ve skupinach totiz nasleduje spoleéné jednani vSech a v jeho tvodu za kazdou skupinu
prednese jeji mluvéi zaveéry, k nimz dospéla. Tam ovsem jiz chybi extrémni nebo destruktivni navrh.
Postupné se tak pfednesou a shromazdi navrhy a zavéry ze vSech skupin. Navrhovana feSeni se strucné
zaznamenavaji, aby je méli vSichni na oc¢ich. Pak podle povahy véci miize dojit na hlasovani o nejlepsi
variant¢ Ci na pfislib, jak se zavéry budeme nadale pracovat. To uz zavisi na ucelu a predmétu
workshopu.

Co jsme vlastn¢ délali? Z mnozstvi moznych feSeni a napadti jsme nechali diky skupinovym diskusim
vykrystalizovat to hlavni a nejlepsi. Pro finale jsme zmenSili po¢et navrhti z ptivodnich X (od vSech X
ucastnikll) na 3-5 (podle poctu skupin) a mizeme je porovnavat. VSichni se mohli ucastnit. Kazdy
navrh se mohl prosadit. A vSichni vidi, jakym zptsobem se doslo k vysledku. Je to nejen ucinné, ale i
demokratické, ne?

wee

¢) Zasada minimalni prijatelnosti

Jde o typickou facilitacni Ulohu. Facilitovani pouzivame, potfebujeme-li usnadnit, zprichodnit
komunikaci mezi riznymi lidmi ¢i organizacemi, pficemz jesté nejsou nebo ani nebudou formulovany
vzajemné konfliktni alternativy. V roli facilitatora je obvykle zastupce zadatele — manazer budouciho
projektu.

Pti fadé pracovnich jednani se objevuji dalsi a dal§i navrhy, které vylepsuji ptivodni feSeni, a protoze
je autofi povazuji za nejlepsi (a navic k nim maji autorsky vztah), zacnou je prosazovat, ¢imz se oddali
moznost piijeti feseni a spolecného postupu. Anebo se na stole objevi navrhy, které jsou kazdy trochu
,,0 né¢em jiném* a jsme nahle bezradni, podle ¢eho volit .

13 Mala teoretickd vysvétlivka: Mnoho problémi v realném Zivoté mé vice neZ jedno feSeni a protoZe nemame
presné stanovenou ,.kritérialni funkci®, pomoci niz bychom jednoznaéné zjistili, které feSeni je nejlepsi ¢i
dokonce ani pfesné nevime, co chceme, jak to poznat a jak to v§e mize dopadnout (tzv. fuzzy problémy, tedy
nejasné, rozmazané, zamlzené), musime to odhadnout.
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Facilitator by mél prikrocit k uplatnéni navrhovaného postupu tehdy, jestlize ma pied sebou nekolik
zhruba rovnocennych feSeni anebo zacne hrozit ,,nebezpeci z prodleni® (kdy je lepsi rozhodnout se
nyni nez se rozhodnout sice mozna 1épe, ale pozd¢€). Asi vSichni mame tu zkuSenost, kdyz do ptlnoci
pied uzavérkou rozmyslime nékteré Casti projektu, pak je mame presné formulovat a k tomu jesté
»Spadne Benefit*“.

Facilitator tedy usiluje o fteSeni, které by bylo pfijatelné pro vSechny ¢i alesponi pro vétSinu
zucastnénych. Hlavni otazkou je chovani vétSiny ucastnikd. Jestlize facilitator citi, Zze by vétSina
predlozené feseni akceptovala, mlize na to poukazat a dosahnout rychlé shody.

Jestlize v8ak nékdo vyslovi protinavrh, musime ho zvazit. Stale je jest¢ mozné, aby facilitator pozadal
ucastniky, aby souhlasili s pivodnim navrhem, pokud je pro n€ asponn v zasadé piijatelny. Ujisti
nositele jinych navrht, ze sice i tyto by mohly piijit na fadu, ale protoze se stale jevi jako schiidné i
puvodni feSeni, opétovné jej navrhuje. Zeptd se ostatnich, zda je puvodni navrh pro nékoho
nepiijatelny.

ZkuSenosti ze spolecenského i manzelského zivota nam potvrzuji, ze vétSina ndvrhl byva piijatelna
(ttebaze nekdy se skiipénim zubl nebo s vyménou za souhlas s nasim pfistim navrhem) a Ze je jen
malo véci, které¢ absolutné neskousneme, takze setrvame na svém stanovisku ,,az za hrob* (to kon¢i
bud’ nasim vitézstvim, anebo odchodem od spolecné prace.).

Jestlize je navrh nepfijatelny, tak chce facilitator védet, proc, aby mohl tuto nepfijatelnost zpochybnit

¢ili pustit se do presvédCovani. A samoziejme, pokud se v diskusich jako lepsi ukazal protinavrh,
nesmi facilitator vahat oznacit jej za nejlepsi a doporucit jej zadateli, resp. celému tymu.

D.2 Spole¢na priprava projektu

V tomto oddile se rozhodné nedozvite, co si mizete piecist v Priru¢ce pro zadatele nebo v Privodci
vyplnénim projektové Zadosti pomoci aplikace Benefit7 '*. Musime to vzit $iteji, tak, jak by mélo
probihat vyvijeni projektu pro ucely zadosti o financovani.

Kli¢ovymi slovy pro tvorbu projektové Zadosti jsou: CO, KDY, KDO a ZA KOLIK. To musi byt
vyjasnéno a to je také pfedmétem spolecného rozhodovani. Pochopitelné v rGznych trovnich, jak to
fika napt. logicky ramec projektu (postup od cilt a vystupt k aktivitam).

KONEP doporuéuje ", aby si budouci zadatel a kazdy partner na pocatku jednoduse zhodnotil své
moznosti. Navrhuji tii otazky:

1. védét ,kdo jsme* - ujasnéni vlastnich cili a pozice v oblasti, ve které plsobi

2. védét ,kam jdeme* - ujasnéni dalSiho smérovani organizace

3. veédét,,co mame a co umime* - zhodnoceni vlastnich zdroju

Vsimnéte si, Ze uz tady, pted zahajenim pfipravy projektu, probiha kus sebehodnoceni — o némz se
nékdy soudi, ze se hodi az n€kam na zavér, po skonceni celého projektu.

Zjistime-li (vicemén¢ intuitivn¢), Ze zakladni idea budouciho projektu je slucitelnd jak s nasimi cili a
moznostmi, tak s nékterou oblasti podpory v OP LZZ, mizeme si za€it ujasniovat celkovy zameér.

Opét ma slovo KONEP. Pii ujasiiovani zaméru mohou pomoci:

' Jde o metodické materialy D1 a D6 z tzv. Desatera OP LZZ — viz napt. http://www.esfcr.cz/folder/4626.
'S Kratky, J., Nechvilova, S., Vaisova, H. Partnerské projekty neziskovych organizaci. Koalice nevladek
Pardubicka. 2010, str. 22-24.
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e ptedchozi zkusenosti, zejména vlastni chyby ¢i chyby nasich znamych,

e publikace Uspésnych podnikatel a vizionaii — velka cast jejich pribéht zacind dobrym
napadem a jeho dobrym promyslenim,

e vyroCni zpravy organizace a divérna znalost jejiho prostiedi i fungovani, dobré znalost okoli,
spolupracovniki, dodavateld,

e zpracované strategické dokumenty vlastni organizace — vize, strategicky plan aj.,

e odjet i s partnery na vikend do hor — zménou prostiedi ziskat odstup, nadhled, a inspirativni
prostiedi,

e zeptat se zkuSenéjSich znamych, co tomu vSemu fikaji.

-----

pusobnosti. Vzdy ale plati: nepoustéjte se do néceho, cemu nerozumite a co byste délali jen kviili
tomu, Ze by na to ,,mohly prijit penize®“. Protivny je ale i druhy extrém: chtit penize na to, co celad
l1éta délate tak jako tak. I kdyz se to pfimo nevyzaduje, néjaka inovace ve vasi Cinnosti by byla
vybornou ptfidanou hodnotou projektu.

Je zajimavé, ze se malo piSe o tom, jak formulovat projektové cile (a ani fidici organ v Desateru
metodickych prirucek se k tomu nevyjadiuje). Sama tato pfirucka se vSak nezabyva psanim projektd,
nybrz partnerskou spolupraci. Proto jen pfipomenme, ze viibec neni jedno, co definujeme jako cil
naSeho projektu. Spravné definované cile nejsou jen pfedmétem vécného hodnoceni zadosti, nybrz
pottebou piijemce, pokud chce d€lat svou praci dobtfe. Doporucujeme, aby se ve vhodném okamziku
stavu priprav projektu znovu vyvolala s partnery diskuse o obsahu, naro¢nosti a formulaci
projektovych cila.

Hodnotitel posuzuje, zda jsou stanovené cile realistické, zda odpovidaji zvolenym aktivitam a jsou s
nimi v souladu, nakolik jsou jasn€¢ vymezené a relevantni. V casti o cilech by se podle naseho nazoru
m¢élo objevit i to, jaké piinosy (efekty, dopady) lze o¢ekavat, budou-li projektové cile splnény. To
je totiz otazka relevance. Jestlize napiSeme jen to, Ze cilem je proskolit 150 zaméstnancd, mohl by
hodnotitel fici — no a co? jaky vyznam to ma v ¢innosti podniku a jak to pfisp&je k jeho vyssi
konkurenceschopnosti?

Cty¥i stupné zapojeni partneri

Predpokladejme, Ze iniciatorem partnerstvi je Zadatel, ktery chce pfipravit partnersky projekt. Jsou
Ctyfi trovné, na nichz miizete byt do projektu zainteresovani. Ale jen dvé z nich jsme ochotni oznacit
za soucast partnerstvi!

I. Informovini — Zadatel vas pouze informuje, co se déla, co planuje a vy nechcete nebo nemiizete na
pripravach participovat.

II. Konzultovani — Zadatel identifikuje problémy a piileZitosti, navrhuje cile a feSeni a vy se k nim
muzete vyslovit, komentovat, navrhovat.

I11. Spolurozhodovani — Zadatel vas zada a povzbuzuje, abyste sami pfichazeli s novymi moznostmi a
napady a spolecné s vami dospiva k rozhodnuti, co a jak délat.

IV. Spole¢na realizace — Nejenze se spolecn¢ rozhodujete, ale pak sva rozhodnuti i spolecné
realizujete. (To byva v projektech financovanych z ESF nastésti pravidlem, ale mimo né€, napi. v
riznych aktivitich mést, se mlze stat, ze vas sice ptizvou k piipravé, ale pak si to uskuteciiuji bez
vas.)

Je jasné, které dv¢ situace povazujeme za soucast partnerstvi. Nizsi stupné zapojeni partnera nemusi
byt nasledkem zI¢ vile ze strany zadatele nebo snahou vas zmanipulovat. Mozna prosté zapomina na
rovnopravnost partnerii. Nebo ma zdmér tak dobie promysleny, ze ho chce v té podobé dovést do
konce. Nebo jej vaSe dosavadni pasivita vedla k domnénce, ze se vic podilet nechcete. Z toho plyne:
chcete-li byt do ptipravy projektu zapojeni vice, tak si o to feknéte.
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Pti prlprave partnerského projektu je X-trémné vyhodné, ne-li nezbytné, kdyz:

vSichni jsou zajedno, Ze partnerstvi je pro celkovy uspéch (dosazeni cild) potiebné a
nenahraditelné,

- prace vede vSemi respektovana osoba,

- hlavni rozhodnuti (napft. o cilech) probéhnou v dobré pohod¢ za ucasti vsech,

- se respektuji rozdilné, vzajemné vSak nekonfliktni dil¢i zajmy zicastnénych,

- je dost Casu na pripravu,

- Ucastnici (partneti) se dé€li o ptipravné aktivity,

- komunikace (jak ta na dalku, tak osobng) probihd hladce, vSichni odpovidaji na dotazy,
dodrzuji terminy apod.

Jestli néco z toho pii ptipraveé vaseho projektu chybi, tak hned zbystrete.

Ptiznaky toho, ze néco jde nebo ptjde Spatné, jsou hlavné:
- jeden z partnerd chce dominovat nebo manipulovat s ostatnimi
- jiz v minulosti méli kli¢ovi partneti vzajemné konfliktni zajmy
- vSem aktivnim hra¢lim neni jasny celkovy zamér
- nerealistické projektové cile, vcetné hodnot monitorovacich ukazatelti
- rozdilny styl prace a mysleni partnert
- nedostatek komunikace (uz od pocatku piiprav)
- hlavni zajem n¢kterého klicového partnera je v konfliktu s projektovym zamérem
- planované zavazky jdou jasné nad moznosti (kapacity) partnert

D.3 Priprava formalniho partnerstvi (smlouvy)

Formalni zde neznamena povrchni, ale to, ze ma uréitou formu — formu smlouvy, ptip. pravidel
spoluprace (o tom viz dale v kap. E).

Prijeti zavazku partnerstvi by mélo byt stvrzeno pisemné. KONEP (str. 31) spravné pfipomina:
,Partnerska spoluprace by méla byt uz v ptipravné fazi zaramovana nejlépe partnerskou smlouvou. Jak
iniciator, tak vSichni partnefi investuji do pfipravy projektu desitky hodin Casu, Casto nad ramec
béznych povinnosti, je proto vhodné tuto investici alespont minimalné¢ ochranit.” A uvadi minimalni
obsah smlouvy:

Rozsah partnerské smlouvy

* vymezeni role jednotlivych partnera véetné hlavniho partnera (tj. pfijemce), jejich prava a
povinnosti,

* vymezeni tkoli ¢leni realizacniho tymu (manazer projektu, koordinator, zastupce partnera
apod.),

* ustaveni organu projektu (napi. hlavniho manaZera projektu a realiza¢niho tymu),
pravomoci a odpovédnosti téchto organd,

* zpiusob projektového Fizeni (zahrnujici napt. zakladni ustanoveni o fizeni zmén, vedeni
dokumentace projektu apod.),

* systém sankci za poruSeni povinnosti vymezenych ve smlouvé.

Praveé sankce za poruseni povinnosti byvaji nejdiskutovanéj$im bodem navrhu partnerské smlouvy.
Partnefi se samoziejmé& brani konkrétné vycislenym penéznim sankcim. Na druhé strané piijemce
potiebuje mit vici partnerim urcity ,,donucovaci prostiedek®. Ukladani sankci mize fesit bud’ sam
piijemce (jakozto zodpovédny za celkovou realizaci projektu na to ma plné pravo) nebo mtze byt
ustaven specialni organ projektu — projektova rada, slozend ze statutdrnich zastupci vsech
partnerskych organizaci.
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Toto vsak jesté neni smlouva, jak ji vyzaduje OP LZZ! To je smlouva, kterou byste mohli nebo méli
mit tak jako tak, dokonce jesté pfed tim, nez ukoncite piipravu projektu.

Prohlaseni o partnerstvi, vydané vzorové v OP LZZ, uvadi tyto ,,principy fadného partnerstvi“:

1. VSichni partnefi si zadost o ptispévek piecetli a jsou seznameni se svou roli v projektu.

2. Zadatel povede se svymi partnery pravidelné konzultace a bude je pIné informovat o postupu
realizace projektu.

3. Podstatné navrhované zmény projektu (napi. ohledné aktivit, partnerd, atd.) musi partnefi
odsouhlasit dfive, nez budou navrhy zmén piedlozeny poskytovateli podpory. Pokud neni mozno
takové shody dosahnout, musi Zadatel tuto informaci uvést pii predloZzeni ndvrhu zmén ke
schvaleni.

4. Pred ukoncenim projektu musi partnefi schvalit spravedlivé rozdéleni zafizeni a spotfebniho
materialu, nakoupenych z ESF, mezi partnery se sidlem v cilovém regionu. Kopie pfevodnich listin
(darovaci smlouvy) musi byt pfilozeny k zavére¢né zprave.

Pokud jde o smlouvu v OP LZZ, citujeme z Piirucky pro ptijemce '®:

Smlouva o partnerstvi

Postaveni jednotlivych partnert, jejich iloha a odpovédnost, jakoz i Uprava jejich vzajemnych prav a
povinnosti pfi realizaci projektu je upravena ve Smlouvé o partnerstvi/Smlouvé o mezinarodni
spolupraci. Ugelem této smlouvy je upravit vzajemnou spolupraci partnerd, ktefi spoleén& realizuji
projekt, na ktery ziskal zadatel podporu. Role partnera, véetné podilu na konkrétnich aktivitach
projektu popf. &asti prostfedkd finanéni podpory, musi odpovidat popisu v predlozené Zadosti o
finan¢ni podporu z OP LZZ, konkrétné v Casti Zpiisob zapojeni partnerti do realizace projektu.

Smlouva o partnerstvi s ceskymi partnery

Smlouva musi byt uzaviena nejpozdé€ji do 2 meésici od ziskani financni podpory (tj. od uzavieni
Pravniho aktu o poskytnuti podpory) a predlozena poskytovateli nejpozdéji se Zpravou o zahajeni
realizace projektu, pokud poskytovatel podpory nestanovi jinak.

Pfedmétem smlouvy je uprava postaveni piijemce a jeho Ceskych partnert, vymezeni aktivit, jimiz se
podileji na projektu, uprava jejich vzajemnych prav a povinnosti pii napliovani ucelu této smlouvy,
odpovédnost za poruseni této smlouvy, zpisob ukonceni spoluprace apod., pficemz jeji konkrétni
obsah vychazi z podminek realizovaného projektu a podminek pravniho aktu o poskytnuti podpory.
Soucasti smlouvy by mél byt i rozpocet ukazujici jaké naklady ptipadaji na pfijemce podpory a jaké na
jednotlivé partnery. Pokud se na projektu podili vice partnerdi je smlouva o partnerstvi smlouvou
vicestrannou mezi pfijemcem podpory a v§emi jeho partnery. V ptipadech, kdy ze zakonnych diivodii
neni mozné uzaviit smlouvu vicestrannou, se uzaviraji smlouvy dvoustranné mezi pfijemcem a
kazdym z jeho partnerd.

Smlouva o mezinarodni spoluprici se zahrani¢nimi partnery

Smlouvu o mezinarodni spolupraci podepisuje zadatel se svymi zahrani¢nimi partnery. Smlouva bude
vyzadovana pfed podpisem pravniho aktu o poskytnuti podpory. Predmétem smlouvy je uprava
postaveni pfijemce a jeho partnerii a vymezeni aktivit, k jejichz realizaci a financovani se kazdy z
partnerti zavazal. Pokud se na projektu podili vice partnerti, je Smlouva o mezinarodni spolupraci

'® Piirucka pro pifjemce finanéni podpory z OP LZZ, leden 2011, str. 43.
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smlouvou vicestrannou mezi pfijemcem podpory a vS§emi jeho zahrani¢nimi partnery. Vzor smlouvy o
partnerstvi je k dispozici na webovych strankach www.esfcr.cz.

E. Rizeni partnerského projektu, komunikace s partnery, monitoring a
hodnoceni projektu

Faktory uspéchu projektu jsou dobie znamé. Jsou to napiiklad peclivé planovani, u¢inné fizeni
projektu, kompetentni a motivovany realizac¢ni tym, raciondlni prace s rozpocCtem, jasné definované
cilové skupiny atd. No a v partnerskych projektech — spoluprace!

Nebudeme tu zachdzet do podrobnosti o postaveni partnerti ve vztahu k projektu. Jen jako piiklad:
Cim slabsi je partner z hlediska svych kapacit, samostatnosti, zkuSenosti atd., tim siln&jsi ma potiebu
na projektu spolupracovat a partnerstvi udrzet. Naptiklad partner, ktery bude viceméné zavisly na
podpoie z tohoto projektu (protoze dalsi velké zdroje v soucasné dobé nema), bude ochotnéjsi leccos
piekousnout a prizpusobit se, hlavne aby projekt pokracoval.

Kdo z partneril (vCetné piijemce) je vlastné nejsilngjsi? V priabehu realizace je tteba zdiiraziiovat, ze
prace kazdého partnera je dalezita pro vSechny ostatni a pro celek. Doufejme, ze do projektu vezmete
jen ty, ktefi tam maji svou tézko nahraditelnou roli. Protoze pokud ne, tak takovy partner, tiebaze
velmi zkuSeny, silny, celostatné pulsobici, plné profesionalni atd. (vlastné ¢im vice, tim hif pro
projekt), se mtize k projektu a tedy i k ostatnim partneriim chovat ledabyle, své tikoly neplnit apod.,
protoZze prosté na projektu neni natolik zavisly jako ostatni partnefi, mens$i, mén¢ zkusSeni, mén¢ bohati
atd. Proto je tfeba, abyste s nejsilngj$im partnerem komunikovali stejné peclive jako s tim nejslabsim —
abyste dbali na to, ze na projektu pracuje, ze se tam nestfidaji lidé, ktefi postupné na projekt
zapomenou apod.

E.1 Jak vést a udrZovat partnerstvi a pracovni tymy

Efektivni vedeni lidi v ramci projektu je zaloZzeno na respektovani principl tymové prace a fizeni
tyma. Uloha realiza¢niho tymu a kvalita a organizace tymové prace piimo ovliviiuje konecnou
uspésnost projektu.

Tymova prace za ucasti riznych partneri pfindsi na jedné strané vyhody vysoké tvofivosti a
inovativnosti projektu, ale na druhé strané klade velké naroky na fizeni projektovych praci. Pii fizeni
tak hraji rozhodujici roli dva zékladni faktory:

e tymové role a jejich respektovani pfi fizeni

e motivace tymu

Jde o dosti slozity komplex organizacnich, koncepcnich, administrativnich a dalSich ukont a ¢innosti.
Spokojme se zde alespon se stru¢nym vyctem vybranych aktivit, tikold a zasad.

Realiza¢ni tym:

» Je tfeba v€as ustavit realizacni tym projektu s uréenim konkrétnich osob (ne Ze ,tam prosté
vzdycky nékdo od nas dojede™!) a tento tym pé&stovat jako skute¢ny vrcholny organ projektu.

» Bude-li ¢lenem tymu pracovnik, ktery neni vedoucim pracovnikem své organizace, mé¢l by mit
podle naseho nazoru pisemné zplnomocnéni Cinit v rdmci projektu jménem organizace
rozhodnuti. Nesmi se totiz stat, aby se vymeénil vas feditel a najednou bude néco jinak — tim byste
mohli ohrozit ostatni partnery a mozna cely projekt. Zplnomocnéni — to zdlraziiujeme — bude
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omezeno samotnym projektem, ktery byl piece v partnerské organizaci pfijat, poskytovatelem
grantu byl schvalen atd. V ramci takto nastavenych pravidel se zplnomocnény ¢len realiza¢niho
tymu mtize pohybovat. Kdyby nastala situace, ze by bylo nutné z projektu vystoupit, mél by to
op¢t navrhnout a fesit tento ¢len (jistéze ve spolupraci se svym nadiizenym ¢i s pravniky.)

Jak ¥idit RT, kdyZ je rozsahlejsi - tieba kazdy z Sesti partnerti nominuje dva zastupce? '’ Pak je
zvlast’ tteba:
1. neustale orientovat RT na planované vysledky projektu, nezabyvat se vécmi nedtlezitymi a
nerelevantnimi,
2. vzdy ptedem formulovat ,,idedlni vysledek® jednani (co fidici partner doufa, Ze nastane, Ze se
na jednani RT rozhodne),

mit jasné procedury pro vyménu informaci, komunikaci a rozhodovani,

4. dbat, aby se vsichni mohli uplatnit, aby kazdy dostal slovo, aby kazdy mohl podat navrh apod.
a povzbuzovat ty, ktefi by sem mohli dostdvat na periferii skupiny pro svou pasivitu nebo
sebepodcenovani,

5. ale také dbat, aby clenové RT pfichazeli na jednani pfipraveni (nejdou si tam pfece pouze
»sednout™ jako nekteti politici do néjaké dozorci rady).

(98]

Pracovni skupiny:

» Zatimco RT celého projektu fidi projekt jako celek, pro jednotlivé aktivity mlizeme ustavit
pracovni skupiny, z¢asti nebo i plné personaln€ odlisné od RT. RozliSujeme alespon dve situace:

» Nekteré projekty obsahuji jen takové klicové aktivity, které na sebe plné navazuji ¢asové i vécné.
Projekt ,,tece jednim korytem* - napft. nejdiiv pfiprava skoleni, pak provedeni Skoleni, poté druhy
ro¢nik skoleni atd. Tady staci a je také vyhodné, aby vSechny aktivity tidil stejny tym. Je to bud’
sdm RT v plné velikosti a slozeni, anebo jinak slozena skupina lidi, ktefi realizaci aktivity
zajistuji operativne.

» Jde-li vSak o slozity projekt s nékolika rdznymi klicovymi aktivitami, které na sebe nejsou
napojené sériove, ale paralelné (napt. v jedné aktivité se pfipravuji vyukové filmy, v druhé
vyukové projekty a ve tieti se vysledky obou slouci do aktivity pilotniho ovéfovani), je situace
jina. Tady stoji za ivahu vytvofit pro kaZdou aktivitu jinou pracovni skupinu (jejichZ prace se
ovsem ¢asove i personaln¢ prekryva).

» Mize se stat, ze v kazdé skupiné nebudou zastoupeni vSichni partnefi, protoze néktefi maji v
projektu své specifické ukoly, které pro danou aktivitu nejsou relevantni. Musime ovSem dat
realizacnimu tymu na védomi, jak a pro¢ tyto odlisné skupiny sestavujeme. Ostatné jaké ,na
védomi“? Je snad v normalné fungujicim projektu mozné, aby si piijemce uzurpoval pravo
sestavit pracovni skupiny? Urcite je to nutné pfipravit ve spolupraci s ostatnimi!

» Ve vsech skupinach, a tim spise v ptipadé odborn¢ slozitych projektd, dbejme o to, aby tu byly
skute¢né lidé, ktef'i maji k véci co Fici. Jestlize vas partner najmenuje do vSech skupin ,,mladé
asistentky*, Cerstvé absolventky skol s tim, ,,aby se néco ptiucily*, tak — ve vsi ucté¢ k mladym
asistentkdm — odmitnéte je. Presné€ji feCeno: umoznéte (nejen mladym asistentkdm), aby se na
jednani skupiny dostavily, ale trvejte na tom, aby zde byl pfedevsim ten, kdo je odbornikem, kdo
muze rozhodnout, kdo dohodnuté opatfeni zajisti apod. podle potieby projektu.

Pravidla spoluprice:
Je otazka, nakolik se v RT i v pracovnich skupinich zabyvat jasnymi pravidly a procedurami

spoluprace, predevsim otazkami vzajemné komunikace, rozhodovani a odpovédnosti (spojené s délbou
prace na projektu).

'7 Realiza¢ni tym v projektu vedeném Svazem primyslu a dopravy v oblasti podpory 1.1 OP LZZ mé&l 81 &lent

).
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Rada projektl vystaéi po celou dobu s jednoduchymi a rozhodné nepsanymi pravidly, nebot’ vichni
chapou (napf. na zakladé piedchozi spoluprace), ze ptijemce neopomene konzultovat se vSemi
partnery vyznamnéjsi rozhodnuti, Ze odpovida za celkovy vysledek a tam by partneti méli jeho navrhy
pokud mozno akceptovat, ze dostavaji informace o ¢erpani rozpoctu a chystanych zménach atd. V RT
vladne vstiicna nalada a komunikativnost. Staci se sejit dvakrat do roka, vSe ostatni probiha pomoci
maill a telefonatl. Pohoda.

vvvvvvvv

potieba vyjasnit si pravidla spoluprace. Netvrdime, Ze je potfebujete vzdy a vSechna, ale... dokud vse
zacina a funguje, tak se zda, ze takova pravidla nepotiebujete. Potfebujete je az ve chvili, kdy zjistite,
ze zadna nemate. Zvazte dal$i nameéty. Jde zejména o pravidla pro tyto tcely (v zavorce témata, o
které tu jde predevsim):

- pro rozhodovani uvnitt partnerstvi (t¢éma odpovédnosti, ptijimani rozhodnuti)

- pro praci realizacniho tymu a pracovnich skupin (téma délba prace, komunikace)
- pro financovani projektu (t¢éma komunikace, pfijimani rozhodnuti)

- pro pripad konflikti (téma komunikace)

Je znam piipad, kdy partnefi z minulého obdobi (socidlni integrace OP RLZ) nyni utvofili jediny
subjekt, obecné prospeésnou spolecnost, a ten podal projektovou zadost (v 3. prioritni ose OP LZZ).
Nepotiebuje uz partnery, sam je partnerskou organizaci a to zjednoduSuje rozhodovaci procesy v
projektu. Pokud by se ale fakt partnerstvi stal v budoucnu velmi preferovanym kritériem pro vybér
zadosti, kdo vi, jestli by se zas tato o.p.s. nerozlozila do ptivodnich subjektd...

Projektové tymy
Obdobou partnersky sestavenych pracovnich skupin jsou malé projektové tymy, které mohou fungovat

projektech, v némz se prolinaji rizné Cinnosti. NejCasteji vznikaji ve velkych organizacich, jakymi
jsou utfady nebo vétsi firmy. Projektovy tym je:

. kratkodoba struktura, existujici pouze po dobu trvani projektu, po jeho ukonceni jsou kapacity
jeho ¢lentl uvolnény pro jiné pracovni tkoly nebo projekty;

. zalozeny kvuli efektivni realizaci dil¢ich aktivit, nejde v ném tedy primarné o spolecné
rozhodovani, i kdyz to je i tady vyhodné¢;

. multifunkéni — jsou slozeny z osob s riznymi specifickymi dovednostmi (napfi¢ organiza¢ni

strukturou), které odpovidaji potfebam projektu.
Které zasady pfi sestavovani tymu plati obecné?
" Na rozdil od realiza¢niho tymu projektu, jehoz Gc¢astniky jsou rovnopravni partnefi, je tfeba v

dil¢ich projektovych tymech udrzet rozhodovaci hierarchii: vSichni do toho mohou mluvit, ale
nakonec musi rozhodnout odpovédna osoba (5¢f tymu) a ostatni by se s tim méli ztotoznit.

" Zapojeni jednotlivych ¢lentt do tymu projednejte vzdy s jejich nadfizenymi v ramci organizacni
struktury.

. Muzete sestavit tzv. matici roli jednotlivych ¢lend tymu; ti pak jasn¢ pochopi, co se od nich
ocekava a se svou roli se ztotozni.

. Co nejptesnéji stanovte odpovédnosti jednotlivych c¢lenti. Zejména za kazdou relativné
samostatnou dil¢i aktivitu by mél byt odpovédny jeden ¢lovek.

. Klicovym prvkem pro pozdé€jsi tspéch projektu je tvodni setkani tymu, sezndmeni se a
navozeni ovzdusi vzajemné divéry a chuti spolupracovat.

] Nepodceiite moznou rusivou roli nékterych odbornych pracovnikid; jsou zaméfeni na svou

vlastni praci a nemusi mit dostatek pochopeni pro tymovou praci.

Pro motivaci ¢lend tymu plati totéz, co naptiklad pro zapojovani vefejnosti do ptipravy rozhodnuti o
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budoucnosti obce: do pfipravy musime zapojit ty, kterych se budou tykat diisledky rozhodnuti, ty,
kteti budou uzivateli sluzeb nebo objektu a ty, ktefi maji na zaméru urcity zajem. Rozhodnou pak ti,
kteti za to maji odpovédnost: v obci zastupitelé, v projektovém tymu jeho §éf, Casto na zaklade
konsensu zuc¢astnénych.

Partnefi a rozpocet

Kazda aktivita mize mit a méla by mit svtyj vlastni dil¢i rozpocet. Ostatné v projektové zadosti je
musite stanovit. Méli bychom tedy vést jakési fiktivni poducty pro kazdou klicovou aktivitu (nepfimé
naklady mohou ztstat stranou) a sledovat, aby je osoby odpovédné za aktivity nepiekracovaly. Protoze
vSak dosavadni pravidla OP LZZ bohuzel pozaduji, aby byly pfedem uréeny rozpoctové prostiedky
pro kazdého partnera samostatné, nezbyva nez zvazit dvé dalsi varianty:

1. Jednotlivé aktivity svérit jak na odpovédnost, tak k plné realizaci jednotlivym partnertim.

2. Odpovédnost za aktivitu a pfislusnou ¢ast rozpocCtu sice svéfit jednotlivému partnerovi, ale planovat,
ze nekteré Cinnosti uvnitf aktivity budou provadét jini partnefi vcetné piijemce, resp. jednotlivi
pracovnici z ostatnich organizaci.

Vice odpovida skutecnosti druha varianta, protoZe i na tak jednoduché aktivite, jako je zajisténi kurzu,
se fakticky mohou podilet 1idé z riznych organizaci. Tady vSak vyvstava dalsi problém: partner v
projektu nemiize fakturovat sluzby jinému partnerovi. Je pak tfeba, aby zvoleny partner nesl vSechny
vécné naklady. Napt. pracovnik partnerské organizace B je zapojen do aktivity, kterd byla svétena
jinému partnerovi — A. Pracovnik po dohodé s A néco nakoupi ¢i objednd, avSak musi to ucinit
jménem A, ktery naklady uhradi ze své ¢asti rozpoctu. Za svou praci mize pracovnik z B dostat
odménu jen tehdy, bude-li v pracovnépravnim vztahu k A.

Kontrolnim pracovnikiim poskytovatele grantu se to takhle nékdy nelibi, a pfitom to pfirozené vyrtsta
z potieb partnerského projektu. Casto jsme do projektu angaZovali partnera pravé proto, Ze néco z
klicové aktivity umi lip nez my nebo ma pro to lepsi podminky. Pfitom ale na aktivit¢ musi
spolupracovat i lid¢ z dalsich partnerskych organizaci. Abychom kli¢ovou aktivitu neroztrhli uméle na
dvé nepfirozené, nevyhneme se kooperaci mezi partnery.

KdyzZ se nedaii
Proc¢ se néco nedaii, to miize mit fadu divoda. Vétsinou jsou viditelné na prvni pohled. Jestlize je vSak

pric¢ina nékde na stran¢ partnera, nemusite ,,do toho* dostate¢né vidét. Zajimejte se predevsim o tyto
moznosti:

. partner na pocatku nadhodnotil kapacitu svych pracovniki (nestihaji)

= jeho pracovnici nedisponuji potfebnymi znalostmi a dovednostmi

= nedostatecnou koordinaci dochézi ke zbytecnym nebo duplicitnim pracem
. v dané aktivit¢ nejsou jasné dil¢i cile

. vymeénili se vedouci pracovnici partnera

Nebojte se zastavit prace, jestlize vidite, Ze dosavadnim zptasobem se nedaji zvladnout. Spole¢né
s partnery pifehodnotte moznosti feSeni. Mozna ¢ast praci piesunete k jinému partnerovi nebo udélate
sami. Mozna vyjednate prodlouzeni terminu. Mozna se spokojite s neliplnym feSenim (na to pozor!).

SkuteCnost, Zze vznikaji naklady, jesté neni ptfiznakem toho, Ze projekt spravné probiha. U vétSich
projektll je uzitecné, aby partnefi pravidelné¢ (mésicné?) poslali pifjemci zpravu o prubéznych
vysledcich své ¢asti projektu.
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Na pocatku realizace projektu se vyplaci ty partnery, jejichz dosavadni zkuSenosti jest¢ nezname,
pozadat o zasilani pracovnich vykazi hned od prvnich mésici. Je myslim samoziejmé, ze o totéz
musite pozadat i ty zkuSené — v z4jmu rovnosti partnera.

Podobn¢ se vyplati, kdyz partnerim nevydate hned v prvni platbé vS§echny prostiredky, na které
maji podle smlouvy a vzhledem k planovanym aktivitam narok. PoSlete jim cast (nezapomerite jim
objasnit divody) a pozadejte je, aby vam tieba za mésic, nejpozdéji vSak po tiech mésicich poslali
ucetni doklady a stru¢nou zpravu (1 strana!), co nakoupili a jak to vyuzivaji.

Nékteré bézné nemoci partnerskych projektii se projevuji nasledujicimi ptiznaky:

n nedostatecna délba prace a odpovédnosti mezi partnery

. nedostatecné vyjasnéna kompetence Clenti projektového tymu a slabd autorita vedouciho
projektu

] vysoka mira duplicity praci a opakovanych kol

. nedodrzovani dohod mezi partnery a rozhodnuti realiza¢niho tymu

. v prubehu se ukaze, ze plany projektu a harmonogramy jsou piili§ ndrocné, nerealistické

. chapani projektu jako nutného zla, snaha narusovat pravidla spoluprace i pravidla OP LZZ

Ll nedostatek tymové spoluprace — kazdy partner soluje, malo komunikuje, malo spolupracuje

. neschopnost zachovat si zdravy odstup od projektu, resp. od konkrétniho feseni

N4

ptijemce v OP Praha - Adaptabilita):

V projektu nebyl problém s partnerem, ale s pfijemcem, ktery neplnil své povinnosti. Partner nemél
skoro zadnou paku na pfijemce, aby projekt mohl bezproblémové ukoncit. Samoziejme, mohl prestat
vykonavat aktivity, ale partner vnesl do projektu své jméno u cilové skupiny a tak chtél dodrzet to, co
cilové skupiné slibil. Piijemce také nebyl ochoten sdélovat partnerovi udaje o financovani projektu.

E.2 Komunikace v partnerském projektu

Komunikace je vyménou informaci. Ty musi byt dostatecné iplné, vcasné, divéryhodné atd. Osoba
predavajici informace je zodpovédnd za jejich jasnou, jednoznacnou formulaci a pfiméfenou
kompletnost. Pfijemce informaci se musi ujistit, Ze dostdva vSechny informace, které potiebuje, a ze
jsou srozumitelné. Komunikace ma rtizné formy:

. Pisemna (v¢. elektronické) a tstni

. Formalni (pribézné zpravy, porady, oficidlni zasedani realiza¢niho tymu, pfip. poradniho sboru
projektu) a neformalni (kratké informativni e-maily a ad-hoc setkani)

. Vertikalni (smérem nahoru a dolti v ramci organizace) a horizontélni (s kolegy).

= Interni (v ramci projektového tymu) a externi (komunikace s poskytovatelem grantu, s médii,

s vefejnosti)

Posledni bod nam piipomina, ze komunikovat je tfeba jak uvnitf tymu, tak navenek, s okolim. My se
vSak soustfedime na komunikaci uvnitf projektu. Uved’'me si n€kolik dobrych tipQ, které pomohou
zajistit kvalitni komunikaci.

Rovné prilezitosti: Pokud to lze, oteviete sva jednani (pfistup, informovani). Uvitejte zeny (jsou ale
vzdy tolerantn&jsi, jak se fika?), starsi lidi (vzdy jen vzpominaji a poucuji, jak se tika?), mladsi (byvaji
pouze flinkové, jak se tika?). Zapojte ndzorové protivniky; je lepsi, kdyz jsou uvnitf nezZ mimo, ale
pod podminkou, ze mate transparentni a dobfe zazité vnitini procedury...

Ucast lidi ve velkém tymu je tieba vyhodnocovat: Ve velkych realizaénich tymech miize byt Gidast
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jednotlivych ¢lent aktivni i pasivni. Jejich pfipominky mohou byt konstruktivni i destruktivni. Jejich
pusobeni mize byt vstficné i nepratelské. Hodnoceni pomoci plust a minusd si mizete diskrétné
poznamenat do seznamu osob:

znamka charakteristika co délat
+++ na projektech spolupracuje, je pfimétené aktivni — to je dilezity partner Udrset sil
++ je v pravidelném kontaktu, ma nékdy pfipominky a ndméty — je solidni ]
+ udrzuje vztah, pfijde na jednani, ve finale podpoii projednavané navrhy

(spolu s vétSinou) — to je ,,ucastnik* (pouze) Povzbuzovat!
- je pasivni, na jednani nechodi, ale neskodi — ,,veze se*
- - odmita spolupracovat nebo je stale kriticky, ,,hazi ndm do toho vidle* Zbavit se ho
--- je trvale v oteviené nebo skryté opozici, d€la protiakce, pfip. intrikuje (Gn!

Krizovy scénar: Zodpovézte si také Cas od Casu také otazku: Co se stane, kdyZ projekt neprobéhne
tak, jak mél? Nemyslime situaci, ze projekt neprobiha tak, jak se planovalo, protoze to je situace
naprosto normalni a kromé nakupu rohliku jsem nevid¢l projekt, ktery by Sel od zac¢atku do konce bez
problému, bez zpozdéni, bez nepochopeni atd. O to tu nejde.

Jde o ptipady, a to se mize ukazovat az v druhé poloviné realizace projektu, Ze cile nejsme schopni
dosahnout. Naprosto jsme piecenili dosazitelné vystupy (nikdo se uz u nas nechce Skolit). Partner nas
zlobi tak katastrofalné, Ze uz vime, Ze dohodnuté ukoly nesplni, ale penize si moZna ponecha. Piijemce
se dostal do takovych obchodnich a financnich potizi, ze nemtze docilit ani udrzet vysledky projektu.

Krizové scénafe nepotiebujeme délat, kdyz vse jde hladce. Koneckoncd jiz v analyze rizik v
projektové zadosti jsme méli zvazit, k cemu mize dojit a Ze nase vychozi piedpoklady (o vlastnich
kapacitach, o schopnostech partnerti, o zajmu cilovych skupin atd.) jsou realistické. Ostatni piijemci
necht’ si dohledaji literaturu ke krizovému fizeni...

A co o komunikaci fiké Ptirucka pro ptijemce finan¢ni podpory z OP LZZ na str. 44?

Realizace projektu partnery podle harmonogramu schvialeného v Zadosti

Ptijemce by m¢l pravidelné¢ v priib¢hu realizace komunikovat se svymi partnery a mél by je plné
informovat o postupu projektu. Je vhodné aby jednim z mechanismi fizeni projektu byla i pravidelna
setkani jak projektového tymu, tak pfedstaviteld vSech partnerd.

Zpusob komunikace mezi jednotlivymi partnery v prubéhu realizace projektu musi byt jasné stanoven
v pocatku realizace projektu (kompetence realizacniho tymu, pracovnich skupin, vedoucich
jednotlivych ¢asti projektu atd.). Musi byt také urcen zptsob, jakym se bude v ramci partnerstvi fesit
pripadny skluz v realizaci jednotlivych Cinnosti véetné pripadnych penalizaci.

Musi byt také stanoven spolecny mechanismus, s jehoz pomoci lze na zakladé prokazanych
skuteCnosti ménit zplsob a postup realizace projektu a prizptisobovat jej nové vzniklym potfebam a
zjisténym skute¢nostem.

V pribéhu realizace projektu, predevsim dlouhodobého, mizeme ocekavat vyskyt konflikti. Jde
jednak o konflikty mezi ¢leny RT jakoZto piedstaviteli svych organizaci (plynouci z rozdilnych pozic,
funkci a ocekavani partnerskych organizaci), jednak o ,,0sobni“ konflikty (plynouci z osobni
angazovanosti lidi v RT). Samozfejmé Ze mezi obéma jsou pifimé vazby, nebot’ Clenové RT se
nejcastéji ztotozni se zdjmem organizace a dokonce je sami formuluji jakozto konecni zéstupci
organizace. Konflikty organizaci, zprostfedkované ¢leny RT, jsou tedy aspon zcasti feSitelné jiz na
urovni RT.
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O ¢em konflikty nejéastéji jsou? Na které se ptipravit? PFedmétem konflikti nejcastéji byvaji:

odlisné cile a zajmy

odlisné zptisoby spoluprace

odli$né pracovni a komunika¢ni navyky
nerovny pristup k rozpoctu, piip. k informacim

Technik pro piekonavani konfliktl rizného druhu je opét hodné a nebudeme se tady jimi zabyvat.
Nezapomenime na dvé véci: a) k fFeSeni je vhodné prizvat facilititora, b) vyplaci se
w»depersonalizovat® problém (oddé¢lit jej od citl, ambici atd. jednajicich osob), postavit ho jako
vécny problém, na ktery se spoleéné divame odnékud z balkénu (slouzi k tomu tfada dil¢ich technik,
napf. kdyz obé¢ konfliktni strany zopakuji postaveni a diivody opacné strany).

Mozna jesté dulezitéjsi je vSak néco jiného: Protoze partneti obvykle nepracuji na jednom misté, v
jedné kancelafi apod., vznika fada potencialnich konfliktti. Pochazeji jednak z nedorozuméni, jednak z
nedostatku u¢inné komunikace. Pracovnici jedné organizace se pak utvrzuji v tom, Ze to mysli 1épe
nez organizace partnerskd, a naopak. Nebo pfipravuji feseni, které konflikt prohlubuje, protoze s jejimi
lidmi v¢as nekomunikuji. Vlastni zkuSenosti ukazuji, Ze vfasna, srozumitelna a aplna komunikace
je nejlepsi prevenci vzniku konflikt. A pro pfipad, Ze by takovy konflikt vznikl, je dobré, kdyz
mame jiz z minulé spoluprace navozen urcity zpiisob, fekl bych ritudl, k jejich zazehnani.

Priklad s vyuzitim ritualu, jak jsme si jej béhem Casu zavedli s jednim dlouhodobym partnerem:

Ritual k odstranéni potencidlniho konfliktu

Piijemce A: Ud¢lame to takhle.

A: To nejde, uz jsem to dohodl s ostatnimi.

B: Tak ja se na to jesté znovu podivam...

2. den:

B: Tak jsem to znovu celé prosel a opravdu myslim, Ze by to mélo byt jinak. Posilam ti kompletni
navrh.

A: Tak dobra, udélame to, jak pises.

Podstata ritudlu je v tom, ze se jednou az tifikrat prohodi navrhy a argumenty a ten prvni, ktery
pochopi, Ze to je dobré, souhlasi. V tomto ptipadé to byl pfijemce A, ktery pak za¢ne zafizovat zménu
i u ostatnich partnerti. Principy feSeni: 1. Sva stanoviska, navrhy a argumenty si vyménovat rychle
(béhem nekolika malo dnti). 2. Pfijemce je musi pozorn¢ procist a promyslet. 3. Odesilatel nesmi
pouze opakovat, co uz fekl (mize vSak potvrdit své stanovisko, sviij navrh po novém pieSetieni
problému). 4. Oba musi byt ochotni pfijmout feSeni toho druhého, maji na mysli spolecny prospéch
projektu.

Kdybychom to takhle neud¢lali a nechali problém nakynout do konfliktu, tak se ho uz tézko
zbavujeme. Nejspi$ by se partner B se skiipénim zubl podridil, protoze vidi, Ze ma lepsi feSeni nez
m¢él piijemce. Ale mozna by se konflikt zacal v néjaké podobé¢ (i latentn¢) tahnout delsi dobu.

Diky souc¢asnym informacnim a komunikacnim technologiim muize snadno vznikat néco diive
tézko predstavitelného — projektové partnerstvi ,,na dalku®, fyzicky vzdalenych organizaci a osob. Uz
tak elementarni nastroje, jako mobil a e-mail, dovoli, abychom se bez fyzického setkavani dohodli na
celém projektu a fesili mnoZzstvi otazek z ptipravy i realizace projektu. Samotny realizacni tym muze
jednat, aniz by se jeho Clenové sesli na jednom misté. Posilaji se hromadné maily, porada se
telekonference. Dnes stale dostupnéjsi jsou konferencni hovory pfes internet, Skype, instant
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messaging, spole¢na ulozist¢ dat. Nyni nastupuji virtualni desktopy (jiz ani data necestuji z tlozisté do
vaSeho notebooku, ale na vzdaleném serveru se pfimo i zpracovavaji a archivuji). Sta¢i se ostatné
podivat na nabidky IBM (ta vam mize provozovat virtualni desktop napf. za tfi dolary na mesic a
uZivatele) a na piisluiny software '*.

Piestala tim byt meziosobni komunikace dileZita? Komunikace neni jen o piedavani a
zpracovavani informaci, nybrz také o rozhodovani, o feSeni mezilidskych konfliktli a nedorozuméni
apod. PrestoZe se jiz nemusime pracné svolavat a schdzet osobné, potfebujeme péstovat ,,tymovy
duch®, pocit sounalezitosti, vzajemné povzbuzovani a také urcitou kontrolu.

Vypravél mi kdysi jeden ucastnik rozvojového partnerstvi v EQUAL, jak realizovali mezinarodni
spolupraci. ,,Kazdy jsme napsali né¢jakou brozurku, to teda jo. Ale to hlavni, to byly vzijemné
navitévy — Spanélsko, Recko, Francie... Co jsme jen viechno vidéli a zazili! Co chlebickd snédli a
kavy vypili! A ty slavnostni vecefe!” Ukazalo se, Ze misto ndkladnych navstév by stacily dva
hromadné maily. Toz jsem Evropskému socidlnimu fondu ptal dobré zaziti. ...

Osobni komunikace neptestala byt dilezita. Jen vas prosim, hlavné at’ to neni jen o utraceni rozpoctu.
Ttebaze vSechny prezen¢ni listiny zaplnite jmény a vzorné podepisete...

=]

E.3 Monitoring a hodnoceni projektu

Jestli si myslite, ze v tomto oddile uvidite pfekopirované ptirucky fidiciho organu OP LZZ, tak se
mylite. Ty uz prece existuji a musite je znat tak jako tak. Podivime se na monitoring a hodnoceni
trochu netradi¢n¢, aniz bychom tim samoziejme zpochybnovali to, co se na piijemcich pozaduje. A OP
LZZ promine, musime pfijemci pfipomenout, Ze neni pouze pfijemcem v uréitém projektu, ale ze je
organizaci, kterd tu chce a ma byt i po ukonceni financovani z OP LZZ a dokonce i po skonceni
predepsané ,,doby udrzitelnosti®.

Zakladni prehled je v tabulce:

Monitoring Hodnoceni
Co to Sledovani prubéhu realizace projektu | Vyhodnoceni ucinki, stupné dosazeni cili
vpodstaté je apod.
Odpovida na | ... zda délame to, co podle projektu | ... zda to, co d€lame, je
otazku... mame délat. (z hlediska vécného a) relevantni (zda nedélame nedtlezité Ci
plnéni, termini, ndkladd a dodrzovani | zbyte¢né véci)
zésad) b) icelné (zda dosahujeme planované cile)
¢) uc¢inné (efektivnost nasi prace v pomeru
vysledku k nakladiim)

d) hospodarné vzhledem k finan¢nim,
lidskym a materidlnim zdrojtim,

e) uzitecné z hlediska potieb cilovych skupin
f) udrzitelné do budoucna (po skonceni
podpory z OP LZZ)

Strucné Zda to, co délame, délame spravné. | Zda délame spravnou véc.

'8 Potiebny software pro virtualni desktopy je k dispozici na http://virtuawin.sourceforge.net, bezplatné ,,chytré*
ulozisté se zalohovanim, resp. synchronizaci v redlném case najdete na www.dropboc.com. Rychle se mnozi
poskytovatelé¢ dalSich forem tzv. cloud computingu, tedy pronajmu pocitatové infrastruktury (hardwaru i
softwaru) pro veskeré ulohy organizace pomoci internetu. Viz napt. http://www.cloudcomputing.cz.

1% Praktikiim v fidicich organech a zprostiedkujicich subjektech se omlouvame, Ze monitoring chapeme v jeho
celém vyznamu, nikoliv jen jako evidenci praci, sepisovani monitorovacich zprav a zakladni vnéjsi kontroly
ptijemct.
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fefeno...
Kdy se Je priibézny, uskuteciiuje se béhem | Pouziva se hodnoceni
pouZiva celé realizace. - ex-ante (pfed zahajenim nebo schvalenim
Ma vsak urcité etapy, které jsou projektu),
dany predkladanim tzv. - pribézné
monitorovacich zprav poskytovateli |- ex-post (po ukonceni realizace)
grantu.
Metody Rutinni sbér informaci, jejich Srovnavani, vysvétleni, progndzovani.
pribézna evidence. Porovnavani Externi hodnoceni (evaluace) a
planovaného stavu s aktualné sebehodnoceni.
dosazenym.
Typické Co se stalo? Co se d¢je? Co a jak se stalo? Proc€ se to stalo? Co z toho
otazky vyplyva?

Po ukonéeni
bychom méli
védét...

...zda jsme realizovali projekt
a) uplné,

b) vcas,

¢) s neptrekroCenym rozpoctem

a) ¢eho vseho jsme realizaci projektu dosahli,
b) nakolik plnime vlastni dlouhodobou vizi,
hlavni cile organizace,

¢) jakym smérem a jak postupovat dal (jestli
se nam chce pokracovat v dané ¢innosti, s
danymi partnery apod.)

Co a pro¢ monitorovat a hodnotit?

Kdo mliZze mit zdjem na kvalitnim monitoringu a hodnoceni ¢innosti? Kdo muze vysledky vyuzit?

a) sam prijemce: Je naSe Cinnost uzitecna? Potfebna? Co nasi praci fikd poskytovatel grantu a
co ji fikaji nasi beneficienti? V ¢em by méla pokracovat, co opustit, co zacit?

b) cilové skupiny, zaméstnanci, klienti: Zna piijemce nase problémy? Uspokojuje nase
potieby? Rozviji se, takze s nim mtizeme pocitat i v budoucnu?

c) poskytovatel: Jak piijemce naklada s poskytnutymi prosttedky? Nabizi uzite¢né a dlouhodobé¢
udrzitelné sluzby, které respektuji potfebu hospodarnosti? Jak se mu dafi dosahovat cile, které
si v projektu vytkl?

Otazek, které si vSechny tfi strany kladou, mize byt mnohem vic, zde jsou jen ptiklady. VSimnéte si
jen, Ze kazdou stranu zajima néco jiného. Na to pozor. MliZzete mit tfeba velmi spokojené klienty, ale
velmi nespokojeného poskytovatele (1), a samozfejme i naopak.

Ke sniZeni rizikovosti slozitych projekti doporucujeme, aby se kazdad vyznamnéjsi schvalovaci,
kontrolni nebo platebni akce provadéla systémem ,,Ctyf oCi*: jeden pracovnik ¢innost provadi, druhy ji
kontroluje (,,supervizoruje). Na vyslednych dokumentech jsou pak dva podpisy. Zvazte tuto praktiku
ve své vlastni ¢innosti.

Jak monitorovat a hodnotit

Monitoring se provadi pfedev§$im pomoci soustavy ukazatelii (monitorovacich indikatort). Ukazatele
musi byt relevantni, kvantifikovatelné a kontrolovatelné. Realizujete-1i projekt v OP LZZ, mate
zavazné indikatory v projektové zadosti, resp. ve zménové verzi. Piijemci podavaji tzv. monitorovaci
zpravy o prubéhu realizace a mohou byt kontrolovani poskytovatelem grantu.

Hodnoceni je méné formalizované a poskytovateliim grantu Casto splyva s monitoringem. Je pfitom
pravda, ze informace ziskané monitoringem muzete velmi dobfe vyuzit pii hodnoceni. Hodnoceni
(pribézné nebo po ukonceni projektu) je ptilezitosti ke kritickému zamysleni nad vlastnimi uspéchy a
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nezdary, jakoz i nad plusy a minusy dosavadni partnerské spoluprace. Partnefi by méli byt rovnéz
hodnoceni a rovnéz by méli hodnotit.

Z pozadavkl poskytovatele grantu se n¢kdy zda, Ze k monitoringu a hodnoceni slouzi pouze tzv.
monitorovaci zpravy a vSelijaké formulafe kontrolnich organti. Nenechte se tim zmylit — pro
monitoring i hodnoceni miZete pouzit fadu dalSich pomticek a podkladt, z nichz n¢které vlastné mate
k dispozici tak jako tak.

Jsou to naptiklad:
- podvojné ucetnictvi a jeho vykazy
- vyro¢ni zpravy vasi organizace
- SWOT analyza projektu
- logicky ramec projektu (viz oddil E.4)
- hodnotici dotazniky (viz oddil F.2)

Jesté k monitoringu

Obecné¢ feceno, monitoring ma za tikol poskytnout informace o souc¢asném stavu projektu, srovnat se
schvalenym planem (projektovou zadosti) a vc¢as zjistit skutecné nebo potencialni odchylky, jakoz i
predjimat a odstraiiovat nezadouci a neptedvidatelné udalosti.

Zékladni ulohu monitoringu Ize proto vyjadrit velmi jednoduse: je to porovnavani toho, co ma byt, s
tim, co je. Co tedy monitoring potiebuje? Informace, piedevs§im je tfeba sledovat terminy, kvalitu
vystupt, néklady a pracovni kapacitu

Utinny monitoring piedpoklada ze:
. projekt ma stanoveny jasné cile a monitorovaci ukazatele vystupi

. je aspon v zakladech zndm potiebny postup, zpiisob feseni
. je k dispozici dostatecné podrobné rozd¢leni kapacit a zdroji (nejen financnich)

. existuje aspon jednoduchy systém pribézného hodnoceni (pro sledovani toho, co se stalo, co se
déje)
] v ptipad€, Ze se zjistuji problémy a odchylky od planu, stale existuje v RT zakladni shoda v

tom, Ze projekt je tfeba dokoncit a prevlada konstruktivni ovzdusi pro feSeni problémi

Jestlize néco z toho chybi, tak nemlizeme ucinné kontrolovat skute¢ny vyvoj, zjistovat nezadouci
odchylky ani fesit vzniklé problémy. Proto by si méli partnefi hned na pocatku realizace spolecné
ptekontrolovat, zda tyto pfedpoklady jsou splnény.

Monitoring a vibec administrace projektu néco stoji — odhaduje se, ze az 10 % casu a penéz.
Naptiklad kazdou fakturu ¢i prezenc¢ni listinu musi evidovat piislusny partner, ale totéz musi ud¢lat i
piijemce. Ten odpovida za celé vykaznictvi (nejen monitoring) projektu vici poskytovateli grantu. A
naopak kazda pfipominka k monitorovaci zpravé od poskytovatele jde nejdiive piijemci, ktery nekteré
z nich rozd€li mezi partnery a opét je sbira a souhrnné prezentuje poskytovateli. A do toho ty spousty
ustavicnych ,,tajms$itd* (mési¢nich vyrazh prace), povinné publicity atd.

Takze prominte Benefitu7, kdyz ,,spadne® posledni noc pfed uzavérkou pfijmu zadosti nebo kdyz vase
odrazky a uvozovky nahradi nesmyslnymi znackami. On ma taky jen své autory... stejné jako je ma vas
projekt.

Ptirucka pro piijemce financni podpory z OP LZZ sd€luje:

Monitoring a evaluace spoluprace v ramci partnerstvi
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Vysledky realizace jednotlivych Ccinnosti v ramci projektu jsou pribézn€ monitorovany a
vyhodnocovany podle piedem dohodnutych indikatord. V pifipadé neplnéni jednotlivych indikatort je
realizovan postup dohodnuty ve smlouvé o partnerstvi. Podle moznosti a podminek projektu jsou s
partnery priabézné diskutovany piipadné zmény projektu. Piijjemce podpory na jednanich s partnery
pravidelné vyhodnocuje podle predem stanovenych indikatori uroven své spoluprace a uroven
zapojeni jednotlivych kli¢ovych partnera.

VSichni partnefi se musi podilet na vypracovavani monitorovacich zprav, které se jich tykaji, a musi
od pfijemce podpory dostavat kopie veskerych zprav vypracovavanych pro poskytovatele podpory.

Podstatné navrhované zmény projektu maji byt odsouhlaseny partnery jest¢ pted podanim piislusnych
navrhii zmén poskytovateli podpory. V piipadé, ze takového souhlasu nebylo dosazeno, musi piijemce
podpory tuto informaci pii predkladani zadosti o schvaleni zmén uvést. V tom piipadé musi také
uvést, jak tento stav miize ovlivnit realizaci schvaleného projektu a jak bude vzniklou situaci fesit.

E.4 Hodnoceni projektu

Zékladnim vychodiskem procesu hodnoceni projektli je plnéni tzv. trojiho imperativu projektu. Tedy
miry splnéni definovanych cili feSeni ve stanoveném &ase za optiméalniho vyuziti finanénich zdroji *°.

V ramci opera¢nich programt podléha kazdy projekt hodnoceni po jeho ukonéeni, coz se v praxi
nahrne trochu nelogicky rovnéz pod pojem monitoring. Hodnoticimi kritérii tu byvaji:

. relevance cilti projektu vzhledem k feSenym problémim

. efektivita vloZzenych nakladti vzhledem k dosazenym cilim
= dopad projektu na cilové skupiny

. udrzitelnost projektu

O hodnoceni jsme jiz hodn¢ napsali, protoze ma mnoho postupti i informacnich zdroji totoznych s
monitoringem. Nyni pfidavame to specifické.

Hodnoceni a sebehodnoceni

Hodnotit mize nékdo vas, anebo vy sami sebe. Pokud jde o sebehodnoceni, odkazujeme na
Priruckou pro sebe-evaluaci, vydanou MPSV pro iniciativu EQUAL v roce 2008.

Opét nechame promluvit Desatero OP LZZ *':

Hodnoceni (sebeevaluace) projektu

Evaluace neni kontrola! Evaluace je vyhodnocovani vystupt, vysledki, ucinkd a dopadii projektu.
Evaluace pomaha zjistit, do jaké miry jsou aktivity projektu UspéSné nebo naopak nevedou k
oc¢ekavanym ucinkiim projektu. Posouzeni a hodnoceni realizace projektu ma vést k ptizptisobeni
aktivit projektu, k uc¢innéjsimu dosazeni zadoucich vysledki a ke zlepSeni fizeni projektu.

Hodnoceni - sebeevaluace je proces, ve kterém projektovy tym sam hodnoti, jak se v realizaci

2 Jestli vam troji imperativ ptipada jako néco akademického, tak si prosim vzpometite, Ze u kazdé smlouvy s
dodavatelem nebo odbératelem se také zabyvate predevsim tiemi vécmi: co, kdy a za kolik se udéla. Predmét,
termin a cena je (véfici prominou) ,,svatou trojici* a nikdy na ni ve své ¢innosti nezapomente.

*! Ptirucka pro pifjemce finanéni podpory z OP LZZ, &islo vydani 1.5, leden 2011, str. 59.




Evaluace principu partnerstviv OP LZZ str. 43 Prirucka pro partnerské projekty

projektu dari naplnéni cila ¢i nikoliv. V Sir§im vyznamu se jedna o posouzeni relevance, G¢innosti,
uspornosti ¢i SirSich socioekonomickych dopadti skupin projektl ¢i celého opera¢niho programu.
Sebehodnoceni umoznuje zjistit zejména:

- zda-li jsou probihajici aktivity v souladu s planovanymi aktivitami;

- zda-1i je harmonogram projektu dodrzen;

- zda-li aktivity odpovidaji potiebam cilovych skupin;

- moznosti zlepSeni fizeni projektu;

- zda-1i projekt spliuje pozadavky na naplnéni stanovenych monitorovacich indikatori;
- zda-li jsou zdroje efektivné vyuzity;

- zda-li rozsifit, pokracovat, zménit nebo zrusit néjaké aktivity;

- zda-li je nutno stabilizovat nebo z0zit projektové partnerstvi.

Obecné z hlediska implementace daného projektu je sebehodnoceni zaméieno na:
- vystupy a jejich srovnani s planovanymi hodnotami;

- zjiSténi miry dosazeni cilt;

- efektivitu vystupi ve vztahu ke vstuptim;

- aktivity projektu ve vztahu k potfebam cilovych skupin;

- zkuSenosti s neplanovymi jevy, at’ jsou pozitivni ¢i negativni;

- udrzitelnost po skonceni finan¢ni podpory.

Sebehodnoceni je integralni soucasti celého projektu. Provadi se v ramci zivotniho cyklu projektu.
Doporucuje se provést prubézné sebehodnoceni a to v tom okamziku, kdy je dosazen duilezity milnik
projektu (napi. ukonceni analytické ¢i vyzkumné ¢asti projektu) zejména ukonceni klicové aktivity ¢i
etapy. Sebehodnoceni proto musi byt etapizovano v ramci projektu. Pribézné sebehodnoceni je
potiebné z toho divodu, aby bylo mozné zjistit nedostatky a snizit miru problémid ucinnymi
opatfenimi jiz béhem projektu.

Sebehodnoceni miize projektovy tym vyuzit pro sepsani a zvySeni kvality predkladanych
monitorovacich zprav. Podrobnéjsi informace a pokyny k provadéni sebehodnoceni pii realizaci
projektu véetné konkrétnich piikladii je mozné najit na ESF Foru (https://forum.esfer.cz), v klubu

Sebeevaluace (sebehodnoceni) projekti.

V ptipad¢ partnerského projektu povazujeme za sebehodnoceni Cinnost, na které se podileji jak
pfijemce, tak partnetfi. Sebehodnoceni v podminkach partnerskych projektd vsak ma urcita
specifika:

e zlcCastnit by se jej méli i partnefi (nejen ptijemce!),

e soucasti hodnoceni by mélo byt i hodnoceni samotného partnerstvi (v kap. F je jako pomucka
sebeevaluaéni dotaznik),

e vSem Cleniim partnerstvi bychom meéli dat pfilezitost, aby (anonymn¢) vyjadrili, jaké klady a
zéapory vidi u ostatnich v souvislosti s hodnocenym projektem a s pokracovanim spoluprace
do budoucna,

e tato anonymni hodnoceni ostatnich partnerii, napsana na jednotlivych listech, mizeme
shromazdit od autort, utfidit podle adresatd a decentné predat hodnocenym — kazdy tak
dostane hromadku hodnoceni od ostatnich partnerti, aniz by védél, kdo co napsal a stejné tak
nikdo nevi, o kom se co napsalo.

Vzdy odlisujte, kdy ,,po vas nékdo chce® hodnotici zpravu (vétSinou je to poskytovatel grantu, nekdy
média), a kdy si ji potfebujete ud€lat pro sebe. Samoziejmeé by nemélo jit o dvé obsahove odlisné (?!)

N 24

Hodnoceni prubézné a zavérecné
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Nejen monitorovani, ale také hodnoceni mize byt z hlediska realizace projektu prubéZné a
zavérecné.

Pokud jde o prubézné hodnoceni, méli bychom jej sousti‘edit jen na konkrétni projekt, prip. na
stav samotného projektového partnerstvi, nikoliv na veSkerou svou c¢innost. Pfi hodnoceni
posuzujete zejména jiz diive uvedena hlediska:

1. Do jaké miry dosahujeme (anebo je predpoklad, Ze dosahneme) planované cile.

Zda v ramci projektu nedélame nedutlezité ¢i zbytecné véci, tkony, Cinnosti (nehodnotime zde

hospodarnost, neplytvani, ale to, jestli nase ¢innost smétuje k ciliim).

Nakolik hospodarné zachazime s rozpoctem, pracovni kapacitou a dal$imi zdroji.

4. Jaka je zpétna vazba od beneficientt (cilovych skupin) — jak jsou spokojeni, co by od nas
chtéli zmeénit.

5. Zda by se takto dalo pokracovat i do budoucna, po skonéeni financovani projektu.

[98)

Posledni hledisko si zada vysvétlivku: Jde o mysSlenkovy test, ktery ma zjistit nejslabs§i mista
pokracovani vasich aktivit a mize vas napiiklad dovést k tomu, abyste zacali v¢as hledat dalsi financni
zdroje.

O zavéreéném vyhodnoceni projektu plati podobna pravidla a otazky. Klademe si — kromé¢ jinych —
tyto otazky:

a) k projektu:
- Co bude dal s projektovymi aktivitami?
- Co chceme, aby bylo a co je piedepsano, abychom zajistili?
- Zajakych podminek budou vystupy projektu zachovany, resp. aktivity udrzeny?
b) k partnerum:
- Jak se partnefi celkové osvedcili?
- Je kazdy schopen (a ochoten) pokracovat v ¢innosti tak, aby se udrzely dohodnuté vystupy?
- Me¢li bychom c¢ast budoucich aktivit svéfit jinému partnerovi nebo rad¢ji zajistovat sami?
¢) k cilovym skupinam (beneficientiim):
- Co nyni potiebuji nebo budou potiebovat nasi klienti (v prioritni ose 2 nebo 3 OP LZZ) nebo
zameéstnanci (v ose 1)?
- Meéli bychom obsah svych aktivit néjak pozménit, abychom 1épe dosahli vysledky po
predepsanou dobu udrzitelnosti?

Dokonce i kdyby to po vas nikdo nechtél, doporucuje se po skonceni projektu (minimalné po 3-6
mésicich) ovérit, zda skutecné dosahl své cile a zda vysledky spliiuji stanovena o€ekavani. K
tomu se muze porovnat skutecnost s logickym ramcem projektu, uskutecnit ovéfovaci dotaznikové
Setfeni v cilovych skupinach (zaméstnanci, klienti) nebo zapojit informované a ochotné experty, kteii
se k dosazenému stavu vyslovi.

Logicky ramec jako nastroj zavére¢ného hodnoceni

Jak asi vite, je to pomicka pro pfipravu, fizeni a hodnoceni projektu, standardné vyuzivana v
programech financovanych strukturalnimi fondy Evropské unie. Objevuje se v rGznych verzich, tady
je jedna z nich:

Rovina cili | Ukazatele Zpisoby ovéreni Piedpoklady (rizika)

Hlavni pFinosy
projektu
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Cile projektu
(ucely)
Vysledky a
vystupy
Aktivity

Zde se nebudeme ucit sestavovat logicky ramec projektu. Tomu slouzi bezpocet kurzi a navoda.
Uvadime jej zde proto, ze ndim muze dobie slouzit — je-li dobfe zpracovan! — k pribéznému i
koneénému hodnoceni projektu. Bylo by politovanihodné a snad pfimo ostudné, kdyby logicky
ramec konkrétniho projektu kdysi sice vznikl, ale pak ukoncil svij nadé€jny zivot jen v piiloze
projektové zadosti a v dolnim Supliku stolu projektového manaZzera.

Uspésnost celého projektu, jakozZ i vSechny klicové aktivity a dosazené cile hodnotite v zavérecné
monitorovaci zpravé, ktera se predklada do dvou mésicii od ukonéeni projektu .

Zavérem k hodnoceni to hlavni (Fikejme si rychle a opakované): Hodnot’te hodnotné!

F. Udrzitelné partnerstvi

Pii hodnoceni otazek spojenych s tzv. udrzitelnosti musime rozliSovat:
a) aktivity a vystupy, které maji byt po ukonceni realizace projektu uchovany, maji pokracovat,
b) existence a vykonnost celé partnerské spoluprace, tedy samotného projektového partnerstvi.

F.1 Udrzitelnost projektovvch vysledku

Co ze se to ma ,,udrzet*?

Evropska unie nema zajem na tom, abyste po skonceni projektu vSechno zahodili a jen si fekli: to jsme
si hezky zautraceli, mnoho penéz vynalozili a pékné€ si to uzili. Z4jem je na tom, aby vysledky
pretrvaly, aby se zafizeni nakoupend za grantové penize nepifeprodala, aby prosté se skoncenim
projektu nezaniklo vse, do ceho EU investovala.

Je mozné fici, ze v rdmci této politiky je OP LZZ spiS nenarocny v tom smyslu, ze toho pozaduje
malo, malo urcité a na kratkou dobu. Co ptedepisuji pravidla OP LZZ?

Podminky rozhodnuti o poskytnuti podpory danému projektu obsahuji ustanoveni o povinnosti
prijemce udrZet po stanovenou dobu nékteré z aktivit. Povinnost zajistit udrZitelnost aktivit se pii
nejmens$im tyka podpory vytvorenych pracovnich mist a pifipadné investic financovanych v ramci
k¥iZového financovani.

Zjednodusené feCeno (podrobnosti v kap. 10 Piirucky pro piijemce), povinnost udrzitelnosti se
vztahuje na vytvorena pracovni mista, na ktera jsou v ramci projektu ¢erpany mzdové piispévky. Tato
pracovni mista musi byt udrzena po dobu minimalné 6 mésict od jejich vzniku. Takze pokud je takové
misto vytvoreno 6 mésicti pied koncem projektu, musi byt udrzeno minimaln€¢ do konce realizace
projektu. Pokud je vytvofeno 2 mésice pied koncem projektu, musi byt udrzeno jest¢ 4 meésice po

2 Viz Piiloha D10 Pokyny pro vyplnéni monitorovacich zprav o realizaci projektu OP LZZ a jejich piiloh, &islo
vydani 1.5, leden 2011, str. 7
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skonceni projektu. Doporucujeme vSak konzultovat otdzku udrZitelnosti s prisluSnym manaZerem
OP LZZ, protoze v kazdé oblasti podpory mohou byt trochu jiné pozadavky.

Majetek zakoupeny diky finan¢ni podpote z OP LZZ musi také v majetku piijemce nebo jeho partnera
zustat, a to minimalné po dobu udrzitelnosti projektu. Potizené zatizeni a vybaveni nelze dale prodavat
a pronajimat.

K udrzeni vysledki po stanovenou dobu je sice zavazan piijemce, avSak neznamena to, Ze by partnefi
m¢éli po posledni obdrzené platbé na vSe zapomenout, obratit se k jinym pifijemctim a nezajimat se, co
se déje po vécném ukonceni a finan¢nim vypotadani.

Velmi doporucujeme, abyste si ukoly pro obdobi udrZitelnosti v¢as rozdélili. Nejlépe je uvést to
jiz do projektové zadosti. Jestlize partner piijme zavazek k pokraovani urcité aktivity, mizete s tim
on i vy alesponl pocitat. Je pochopitelné, ze partnerovi navrhnete k udrzeni ty aktivity a vysledky, na
kterych se sam v pribchu projektu podili. Ma-li napiiklad na starosti kontakt s cilovou skupinou a
poradenstvi prostfednictvim www stranek, mohl a mél by to zabezpeCovat i po skonceni projektu.
Jestlize v ramci projektu vytvoril a ovéfil vzdélavaci program pro nové zaméstnance, mél by ho pro
dal§i nové zaméstnance vyuzivat i po ukonceni projektu.

Vystupy jsou vlastné jedinymi viditelnymi vysledky celého projektu a pokud §lo o uzitetny a

vydateny projekt, nem¢l by byt problém usilovat o jeho pokraovani i po skonceni ptvodniho
financovani >.

F.2 Pokracovani samotného partnerstvi

Na rozdil od povinnosti zachovat urcité vystupy ¢i aktivity, na udrzitelnost samotného projektového
partnerstvi v OP LZZ piimé pokyny nejsou. Jenze — co jsme fikali o kvalitnim partnerstvi? V oddile
A.2 jsme uvedli kvality fadn¢ zaloZeného a vedeného projektového partnerstvi: vzajemné vyhodnou
spolupraci, rovnopravnost partnerd, spolecné rozhodovani, pfidanou hodnotu atd. Nestoji tohle
vSechno o za to, abychom jako partnefi pokrac¢ovali i po skonéeni projektu? (Proto také je samotné
partnerstvi pfedmétem zavérecného hodnoceni — viz oddil E.4).

K vyhodnoceni kvality partnerstvi v realizacnim tymu muizeme pouZit sebeevalua¢ni dotaznik.
Dotaznik vlastné méFi miru soudrznosti partnerstvi. Pracuje ovSem s tzv. personifikaci — obraci se na
zastupce partnerskych organizaci, jako by oni a nikoliv jejich organizace byli nositeli partnerského
vztahu. Dotaznik, jak tomu byva, pouze nahrazuje metody pifimého pozorovani konkrétniho jednani
¢lentl realizacniho tymu (na jeho jednanich i mimo né¢), a nelisi se tak od vSech jinych dotazniki a testt,
které jsou zalozeny na pfimych dotazech. Proto je jeho slabinou vyzadovani obecnych soudi od
dotazovanych a jejich sklon ke spiSe pozitivnimu nez negativnimu vidéni reality.

Dotaznik k mire partnerstvi (soudrznosti) v realiza¢nim tymu

Do jaké miry pro vas realizac¢ni tym plati niZe uvedené charakteristiky? Zapiste:
1 = viibec ne, nikdo, nikdy (popf. jsem si jisty/a, Ze ne)
2 = z¢asti, menSina, vétSinou ne (popt. pravdépodobné ne)
3 = ptevazng, vétSina, vétSinou ano (popt. pravdépodobné ano)
4 =1uplné¢, vsichni, vzdy (popf. jsem si jisty/a, Ze ano)

 Osobné se domnivam, ze vSechny udrzitelné, resp. znovu realizovatelné, opakovatelné aktivity a vystupy by
vzdélavaci program a ucini ho pfedmétem financovani v projektu OP LZZ, mél by byt podle mého nazoru
pristupny vSem zajemcim. I konkurenci. Ptijemce je pfece predem obeznamen s faktem, Ze zadd o vefejné
prostiedky ve vetfejné zajmu (na spolecensky prospé$ny ucel) a neni mozné, aby dosazené vystupy utajoval jako
své vyluéné vlastnictvi. Pokud mél takovy zamér hned na pocatku, at’ se ani o penize z ESF nehlasi. Produkty
vytvotené v ramci OP LZZ by mély byt pln¢ dostupné tém, ktefi je chtéji vyuzit jindy a jinde.
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vase
hodnoceni

a) ¢lenové partnerstvi jsou piesvédceni, ze projekt je pro spole¢nost nebo cilovou
skupinu naprosto potfebny a uZiteény

b) spoluprace je vzajemné vyhodna, kazdému néco pfinasi, co by samostatné
neziskal (penize, zkuSenosti aj.)

¢) clenové maji spolecné cile, které se netykaji jen tohoto projektu, existuji i mimo
néj

d) vztah mezi aktivnimi ¢leny je dlouhodoby (1=méné¢ nez pul roku, 2 = aspon ptl
roku, 3 = aspon 1 rok, 4 = minimalné dva roky)

e) ¢lenové pln¢ akceptuji obsah a formy spoluprace (napf. co se v projektu prave
dela, jak se pfipravuji rozhodnuti apod.)

f) vSichni maji rovnopravné postaveni v tom smyslu, ze maji vSechny informace
vcetné Cerpani rozpoctu a rozhoduji vzdy spolecné

g) kazdy clen pfispiva né€im, co by jinak chybélo, bez ceho by se vysledek
nedosahl

h) celkové vysledky projektu jsou (budou) vétsi nez soucet efekt, které by svou
aktivitou dosahli jednotlivi ucastnici

soucet

Jak je vidét, predpokladame tu, Ze kazdé kritérium (dil¢i otazka) ma stejnou vahu a dale Zze mezi
jednotlivymi stupni hodnoceni je stejna ,,vzdalenost*. Ze tedy miizeme prosté s¢itat odpovédi jako
n&jaké soutézni body. To ale neni nic divného. Napiiklad veskera Skolni klasifikace a vSechny testy
inteligence jsou zaloZeny na stejny piedpokladech.

Dotaznik tohoto typu ma vsak jednu obrovskou vyhodu: umoznuje vyjadrit vysledek jedinym cislem
(souctem) a slucovat a porovnavat vysledky od rtiznych dotazovanych. Dotaznik proto mizeme vyuzit
tak, ze jej rozdame ¢lentim realiza¢niho tymu, resp. zastupctim, partnera a pozadame je, aby anonymné
zhodnotili dané partnerstvi. Mizeme pak jednoduSe vyhodnotit (tieba na zdklad¢ primérné znamky
nebo jeste 1épe medidnu), jak si partnerstvi stoji v tom kterém kritériu a spolecné pak pfemyslet, jak
situaci zlepsit.

Cim vyssi bude celkovy pramér, tim kvalitngjsi partnerské vztahy existuji. A za rok mizeme vie
zopakovat a porovnat si rozdily. Doufejme, Ze budou k lep$imu (absolutni vrchol je 32).

Pokracovani partnerské spoluprace mize mit fadu podob. Pro zjednoduseni se zde v obecném ptikladu

zaméiime na mistni mezisektorové partnerstvi, jak jej zname napiiklad z oblasti podpory 3.4 OP
LZZ nebo z opatteni IV.1.1 Programu rozvoje venkova.

Rozvoj mistnich mezisektorovvch partnerstvi

Partnerstvi pireZije ukonceni projektu jen tak, Ze si véas uklada nové cile, pfibira aktivity a akce,
¢imz rozviji svou funkC¢nost a zaroven 1 své vnitini kapacity. Piivodné vzniklo pro spolecné ziskani
finan¢ni podpory ze statnich a evropskych fondd na konkrétni ucel. Pfi této pripravé se zacalo
partnerstvi rozvijet a organizovat, zaCaly se hledat a objevovat nové cile a prilezitosti, a také nové
finan¢ni zdroje.

Pozdéji partnerstvi piidava k ptivodnimu tcelu existence dalsi — sluzby pro obec a region. Organizuje
tireba dopravu mistnich ob¢anti do zdravotnického zatizeni, dopravu zakt do Skoly, zajezdy do velkého
mesta, a zacne plnit dalsi vzdélavaci a kulturni cile. Pod vedenim organt partnerstvi lidé znovu obnovi
mistni knihovnu nebo dokonce prodejnu, partnerstvi zacne organizovat vefejn€ prospesné prace,
drobné socialni sluzby o staré¢ spoluobcany atd. Partnerstvi miize byt inicidtorem obnoveni posSty u
soukromého obchodu, skoly, pekarny, mostarny.



Evaluace principu partnerstviv OP LZZ str. 48 Prirucka pro partnerské projekty

Jak si tento pokrok vysvétlit? Prirozenou néplni prace v partnerstvi je koordinace aktivit jednotlivych
¢lenti - organizaci a instituci, které jsou ¢leny. Zkusend skupina pro mistni akce kolem sebe neustale
§ifi duch inovaci a Cinorodosti a tim motivuje mistni subjekty, aby rozvijeli stile nové aktivity a
zameéry. Diisledkem toho je trvaly zajem lidi o spolupraci, hledani novych finan¢nich zdrojt a celkovy
rozvoj komunity. Zac¢ne se vytvaret atmosféra smyslu pro vefejnou prospésnost soukromych aktivit.
Postupné prechazi kritérium vefejné prospésnosti do bézné Cinnosti ostatnich — nejen neziskovych
organizaci, ale také mistnich podnikateli a obyvatel vliibec. Jejich byznys (firmy) a zivot (obCané) trva,
ale spolecné vytvareji néco navic.

Trvalost partnerstvi totiz nezavisi jen na ustavicném piilivu pen€z, nybrz na velikosti
a pritazlivosti cild, které si klade, a na trvalosti vSech prostfedkl (zejména nefinanc¢nich), o které se
muze opirat a které mize vyuzivat. Kvalitni partnerstvi vzdy produkuje néco vic neZ jen hmotné
efekty nebo penézni prospéch. Nejvyznamngj$imi ,,produkty* jsou ziejmé pratelstvi a divéra mezi
Cleny partnerstvi, zkuSenosti a spole¢né komunikacni navyky. Rist informovanosti, vyuzitelnost
kontaktd, uspokojeni ze spoleéného dila. Spole¢né uspéchy, prozitky, vysledky spole¢né prace.
Trvalost spolecnych cili a spoleénych potieb. A také spoletny problém, ktery zivi dosavadni
spolupraci novou motivaci.

Co se tedy d&je? Ze partnerstvi produkuje vlastni, vnitini sily. JestliZe se stale rozviji, miZe se po
case stat udrzitelnym i bez pomoci ,,shora“. Uz je tak silné, na jednom finan¢nim zdroji a externi
pomoci nezavislé, natolik pfijimané komunitou vcetné samospravy a dalSich organti, Ze se stane
pfirozenou soucasti zivota komunity ¢i regionu. To vSe, véetné uvedenych prikladd, mizeme vidét na
tisicich mistech v celé¢ Evropé — jde o plisobeni mistnich akénich skupin ve venkovskych regionech
EU.

UdrZovani partnerstvi
Chceme-li tedy v ustaveném partnerstvi cilevédomé pokra¢ovat, méli bychom predevsim:

e znovu si yjasnit, zformulovat a pfijmout spolecné cile (jak v podobé dlouhodobé vize, tak

jednotlivych stfedné- a kratkodobych cilt) — €ili ,,mit pro¢* drzet pohromad¢ a spolupracovat,

vytvorit program vicezdrojového a dlouhodobé¢ udrzitelného financovani aktivit partnerstvi,

neustale hledat nové podnéty, potieby, cile, projekty,

pribézné mit realné pozitivni vysledky prace s dopadem na cely region,

rozvijet dalsi funkce a aktivity partnerstvi (napt. poskytovat vzdélavaci a poradenské sluzby,

které budou zdrojem piijmu i pti nedostatku externich dotaci),

e zajistit zastoupeni vSech socialnich a zajmovych skupin a pfedchazet tak zjevnym konfliktim
mezi témi, ktefi jsou ,,uvniti* a ktefi ,,venku®,

e zapojit partnerstvi do dalSich instituci a siti (napt. zastupce partnerstvi se stane ¢lenem krajské
komise nebo oborové asociace),

e investovat do rustu profesiondlnich schopnosti managementu a cClenii (Skoleni, seminare,
jazykové znalosti, vymény zkuSenosti),

e ustanovit poradensky organ pro dlouhodobé fizeni (napf. tym odbornikd z rGznych mist a
obortl).

Operativni rizeni partnerstvi

Operativni fizeni partnerstvi neni totéz co operativni fizeni vyroby v tovarné. Nepotfebujeme
kazdodenni regulaci a kazdodenni komunikaci mezi partnery. Minimalni ,,bali¢ek opatfeni* bychom
vSak méli mit:

e urcit jasné cile alespoil na dobu jednoho roku,
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e stanovit jasna kritéria pro vyhledavani a vybér spolenych projektii (vyjit z cili partnerstvi),

e od pocatku poprojektové Cinnosti stanovit pravidla pro monitorovani vyvoje a pro hodnoceni
vysledki,

e mit minimalni systém pozitivni stimulace (zejména oceniovani dil¢ich vysledkd a spolecné
akce),

e zabezpecCit permanentni ¢i pravidelnou zpétnou vazbu od vlastnich spolupracovnikti i klientt a
pokud mozno i od dal$ich ,,zainteresovanych subjekti* (mistni politici, sponzofii, konkurenti).

Takze podtrZeno a seCteno — nevahejte. VZdyt’ partnerstvi je tak vzrusujici!
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