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SOUHRN

Tento text shrnuje deliberativni aspekty a komponenty pftipravy
strategickych rozhodnuti jako jedné z etap prvniho mechanismu fizeni
spole¢nosti. Rozumi se tim vzajemné porozuméni a spoluprace jiz od
zacatku a akcent na porovnavani variantnich feSeni navrzenych
odborniky a zajemci z tad ostatnich obCanli. Ta jsou néasledné
predkladddna k rozhodnuti. Prvnim mechanismem je zde souhrnné
nazyvana priprava a schvalovani ndvrhu rozhodnuti.

Kapitola 1 je uvodem do problému ptipravy strategii i do obsahu
publikace. Kapitola 2 uvadi nejprve na piikladech demokratickou
piipravu rozhodnuti, zejména ptipravy strategii. Z ni se v Kapitole 3
odvozuji principy deliberace, jak je vidime dnes. Kapitola 4 popisuje
proces piipravy a kapitola 5 se zabyva analyzou a fizenim rizik,
tématikou pro deliberativni pfistup dilezitou, 1 kdyzZ praxe tizeni rizik je
dosud rozvinutéjsi v soukromém sektoru. Kapitola 6 shrnuje praci tymu
na ptipravé tohoto materidlu a uvadi také hodnoceni.

Pro lepsi srozumitelnost textu se uvadi v ptiloze 7a definice pottebnych
frekventovanych pojymii. V ptilohach 7 b a 7 ¢ je vycet Castych
nedostatkt, kterych se lze pfi strategické praci dopustit a podrobnosti,
jak postupovat.

Déle byly v nedavném obdobi ptidany kratké texty reagujici na aktualni
pandemickou krizi a popisujici aspekt jejich souvislosti s predmétem
zajmu této zpravy.

V téchto kapitolach a piilohach jsou néktera témata opakovana, coz se
ukazalo uzite¢né pii vykladu po c¢astech 1 pro pfipadnou celkovou
srozumitelnost.



Jednim z cilu této zpravy je popularni popis pfipravy. Zbytek tohoto
souhrnu je strucné profesiondlni shrnuti deliberativni piipravy strategii
pro ¢tenafe se zkuSenosti v soucasné strategické praci.

Na této ¢innosti se podileji odbornici, pracovnici verejné spravy, politici,
zastupci budouciho uzivatele, obcané, jejich organizace a podobné. Jsou
¢inni jako Ucastnici, ktefi pracuji v tymech, nebo jako obcCasni externi
poradci, €1 zajemci ze Siroke verejnosti. Je dilezité piesné definovat
jejich povinnosti a prava. To plati i o ur¢eni, kdo komu bude podavat
zpravy o ¢innosti a kdo bude informovat zajemce v médiich.

Po schvéleni vize jsou pfipraveny varianty strategie. Jsou od zacatku
vzajemn¢ porovnavané. Kazda z nich verifikovatelné zahrnuje zasadni
konkrétni Casované ukoly a zodpovédnost za jejich plnéni. Obsahuji take
oc¢ekdvan¢é dopady, vcetné finan¢nich nakladi a spoluprace. Berou
v Uvahu variantni externi vlivy a souvislosti s jinymi pfipravovanymi
nebo schvalenymi rozhodnutimi. Trvale se adaptuje dlouhodoba celkovéa
strategie. Na ni se zakladaji stfednédobé dilci strategie.

Pokud strategie neni divérna nebo tajna, jsou vSechny vznikajici
materidly od zacatku vSem zdjemcim efektivné pristupné. Kazdy
zajemce i rozhodovatel si sdm zvoli, nakolik bude studovat ten ktery
z dokumentii. Strategie musi byt od zafatku integrovana s jinymi
strategiemi. Deliberativni vzajemné kontakty Gcastniki by mély vést na
zacatku k plnému vzajemnému pochopeni problematiky. Teprve potom
se identifikuji rozdily mezi navrhy. Ty vedou k formulaci porovnanych
variant ptedlozenych k rozhodnuti.

N¢kdy je potieba piipravit navrh zakona nebo komplexniho rozhodnuti
jen Caste¢né integrovancho s jinymi aktivitami. I zde je nutna piiprava i
rozhodovani zaloZen¢ na nefiltrované, nezkreslen¢, srozumitelné, pokud
mozno vc¢asné, pristupné a pochopené informaci. Vzdy je nebezpeci, ze
dlouhodobi nebo kratkodobi nositelé moci zkusi nedemokraticky
prosadit své predem piipravené pozice. Deliberativni materidly vSak
vznikaji v $iroké aktivni spolupraci v porovnanych variantach a jsou od
zacatku piistupné vSem. Organizace a proces fizeni pfipravy proto meéné
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zkresluji kone¢né vysledky. Dosud nebyl nalezen zcela uspokojivy
zpusob, jak predejit poskozeni procesu piipravy Umyslinym zahlcenim
pfichozimi pfispévky. Deliberativni pfistup také pouze castecné
identifikuje imyslné nepravdivé zpravy (fakenews). ZkuSenost ukazuje,
Ze jiné procesy jsou, zda se, horsi.

Dalsi etapu, implementaci, koordinuji pracovisté uvedena ve strategii.
Ukoly jsou postupné rozpracovavany az do potiebnych podrobnosti.
Nasleduje realizace a sledovani vysledkli. Navrh strategie jiZ pfinesl
doporuceni, jak postupovat v méné o¢ekavanych situacich.

Charakteristickymi rysy deliberativni pfipravy tedy jSOuU:

e Siroka, aktivni a efektivné wvyuzita spoluprace, kterd vede
k porovnatelnym variantam navrhu

e vylouceni vlivu organizace a procesu pripravy na vécny obsah
zaveéri

o flexibilni organizacni struktura

e prace a predkladani navrhti v porovnanych variantach

o prakticka Siroka ptistupnost veSkerych vznikajicich informaci od
zacatku az do konce prace, s vyjimkou davérnych nebo tajnych
materialli

e intenzivni interni a externi integrace

e predem uvazena reakce na nékteré mozné zmény situace.

e vylouceni izolovanych rozhodnuti

To vSechno umoznuje predpovéd’ dopadi pro rizné pribehy.

Hlavni obtiz deliberativniho procesu pfipravy je nutnost adaptace pro
kazdou aplikaci. Proto je tu obvykle potteba vlastnich zkuSenosti,
konzultace se zkuSenymi praktiky nebo spoluprace s nimi, nikoli tedy
pouze realizace univerzalniho pisemného navodu jako u jinych
podobnych pfistupli. To se projevuje hlavné na predpovédi dopadi,
véetné finan¢nich a personalnich potieb a na vlivu souvislosti s jinymi
integrovanymi procesy.



Uvedeny proces je zalozen na svétovych zkuSenostech silné
adaptovanych pro CR. Po upravé je aplikovatelny i na jina rozhodnuti
nez strategicka, ale s takovou aplikaci je dosud malo zkuSenosti. Strategii
se rozumi komplexni rozhodnuti, co délat a kam to povede. Deliberativni
strategie je zalozena na deliberativni pfiprave. Spolecenska strategie je
zadanim, umyslem nebo pldnem na fizeni spole¢nosti, nebo je jejich
komponentou. Strategie se hodnoti zejména podle dopadu na realitu:
v ¢em by v budoucnosti byla realita jina, kdyby tato strategie
neexistovala.

Pied navrhem strategie se pfipravuji porovnané a hodnocené varianty
vize, Casto zahrnujici obecné formulace cilli, a davaji se ke schvéleni.
Nasleduje velmi konkrétni navrh strategie. Je piredloZen ve variantnim
formatu ke schvaleni. Ma nékteré vyhody proti jinym pfistupim a
formatim. Obvykle je malo zavisly na sloZeni fidicich pracovnich skupin
a tim 1 na organech, kter¢ nc¢které¢ nebo vSechny jejich Cleny jmenuji.
Spoluprace ad hoc uvnitf tyml a mezi tymy umoziuje lepsi vzajemné
pochopeni 1 pochopeni oSetfovaného problému. Umoziuje zéaroven
castecnou piipravu na budouci malo pravdépodobny priibeh.

APLIKACE STRATEGIE

Ukazalo se, ze pochopeni procesu, jak pfipravenou strategii aplikovat, je
jeji pripravé. Diskuse konkrétnich skute€nych nebo fiktivnich ptikladd
je efektivnéj$i nez pouhé studium. Vyzaduje osobni kontakt s praktikem.
K uvedenému zakladnimu vysvétleni se také pro instruktaz ukéazalo jako
vhodné pfipojit nasledujici poznamky, podrobnéji rozpracované
v hlavnim textu:

1. Toto wvysvétleni a tato publikace se zabyvaji specifiky
deliberativni ptipravy. Jako celek nebo jako vybrané ¢asti jsou k
dispozici pro zahajeni ptipravy strategie nebo jako pokraCovani
v takové pfipravé. Nejsou urceny k aplikaci bez metodické

integrace s jinymi metodickymi materialy.
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Jak bylo uvedeno, ,,Deliberare® znamena v latiné ,,pfemyslet a

rozvazovat, ve skupiné, nékdy formou spoluprice”. Aplikace

deliberativni ptipravy rozhodnuti rostou ve svét€¢ od konce minulého
stoleti, zejména Vv posledni dob&. Nekteré umoznuji konkrétngjsi
pochopeni problemu.

2.

Po praci v cizin¢€ byl i u nas deliberativni pfistup zpracovavan
malym dobrovolnym StT (Strategickym tymem) a dobrovolnymi
z4jemci do roku 2011 a opét od roku 2016, z toho pll roku
spole¢né s Ceskou verejnou spravou. Deliberativni ptistup byl 1.
cervna 2010 pfijat Radou vlady pro udrzitelny rozvoj, ale nikoli
aplikovan. Pozd¢jsi navrhy a pfipominky byly uzity v této verzi
gama.

Veiejna sprava CR pracovala jinym piistupem na irokém navrhu
verifikovatelné trajektorie mezinarodnich az mistnich cila
udrziteln¢ho rozvoje. Dobie probihd komunalni ¢innost.
Pomérmné cCastd je 1 nedemokraticka ptiprava dilezitého
organizovanosti, financi, politického vlivu, vlivu na média a
podobné. VéEtSina obcant vidi kritizované nedostatky, ale dostane
pouze informaci odfiltrovanou v souhlase s nazory této skupiny.
Byva pak obtizné rozhodnout, nakolik je ndslednd pozice ob¢anii
Takovy postup evidentné neni demokraticky. Podle nékterych
nazorl je to vSak v nékterych ptipadech jediny zplisob, jak je
mozné ve vazné kritické situaci zasahnout. Vzajemné porovnani
efektivnosti s deliberativnim pfistupem neni lehké mimo jiné
proto, Ze ptimo souvisi s percepci role demokracie v soucasné
spole¢nosti.

Dilezita je hlubokd adaptace na mistni poméry. Naptiklad ve
vefejné spravé CR je zna¢na intenzita boje o moc, usp&$na prace
na mistni Grovni a vynikajici schopnost nékterych pracovnikt
improvizovat a zlepSovat dosud nevyuzité postupy.



SPECIFIKA DELIBERATIVNIHO PRISTUPU

ZnaCna Cast této publikace porovnava zkuSenosti deliberativniho
ptistupu a jinych pfistupi. Deliberativni ptistup predpoklada zatfazeni 1
elementi z jinych ptistupll a naopak. Nasleduje seznam nejdulezitéjSich
specifik, které odpovidaji svétove praxi a trendiim jejiho vyvoje. Jsou
intenzivné modifikovana pro praxi v CR. Pi deliberativnim piistupu se
doporucuje spoluprace zkuSeného praktika. Nasledujici text je
reformulovéan tak, aby se hodil pro praci s takovym praktikem i bez n¢ho.
Podrobnosti jsou uvedeny déale v textu.

a) Na zacatku prace se rozhodne, zda strategic bude duvérna. Pokud
nebude, jsou vSechny vznikajici 1 konecné materiadly piehledné
pristupné.

b) Ustavi se tymy na riznych urovnich, napiiklad zelezni¢ni stavby,
Zeleznice, doprava a podobné. Existuji i tymy celkové, NNO,
politickych stran, podnikatelskych organizaci, mistni spravy,
odboril a podobng¢.

c) Tymy a jejich ¢lenové spolupracuji mezi sebou z vlastni iniciativy
nebo z rozhodnuti organizatoru.

d) Ve vétsiné tymi jsou odbornici, zastupci spravni a politické sféry
a obCangé.

e) Piiprava zac¢ne analyzou a pfipravou stfedni a dlouhodobé vize. Ta
neobsahuje konkrétni cile, ale zasadni celkova zaméteni. Proto ma
velmi dulezity vyznam. Vize zahrnuje zjednoduSené nékolik
strategii. UZ o vizich probiha intenzivni spoluprace.

f) VsSechny dil¢i i kone¢né navrhy strategii maji stejnou strukturu.

g) Doporucena struktura zahrnuje akce, jejich dopad (vcetné
finanénich), externi vlivy, souvislost s jinymi strategiemi a navrh
strategie pro pfipad pozd¢jsich zmén.

h) Mnohé zpracovavaneé strategie jsou obménou jinych existujicich
strategii. Je uveden jejich rozdil.
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)

)

k)

1)

Uvadi se souvislost sjinymi existujicimi i pfipravovanymi
strategiemi vybranych tc¢astnikd.

Jednim z idealnich cili deliberace je napiiklad omezit boj o moc
na soutéz politickych stran. U vSech ostatnich se maximalizuje
spoluprace.

Kdyz néktery zvyznamnych prvki nedodrzuje metodicka
doporuceni, je tfeba na to vyslovné upozornit.

Nasledujici text neni navodem sam o sobé€. Shrnuje principy a dil¢i
techniky deliberace a strategie. Jejich kombinace a aplikace
vyZzaduji spolupraci zkusenych praktikli, hodnoceni dosavadnich
vécnych a mistnich pokust a znalost literatury.
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1.UVvOD

NaSe spoleCnost vyZaduje mnoho typll spolecenskych rozhodovani,
mimo jiné v parlamentu, ve vladé, ve verfejné sprave, na krajské a obecni
urovni a tak dale. Formaln¢ jde naptiklad o usneseni vlady nebo
parlamentu, schvaleni strategie, rozhodnuti soudu a podobné. Vsichni
vime, Ze kvalita vSech téchto rozhodnuti do zna¢né miry zaleZi na jejich
ptiprave. Kvalita takové pfipravy zalezi na vice faktorech, nez dovedeme
vyjmenovat. V poslednich letech se ukazuje, Ze velice rychlym rozvojem
pro$la pfiprava strategii a narostl vyznam pftijatych strategii. To souvisi
s novym piistupem ve strategické praci zvanym deliberativni strategicka
prace. Jim je do zna¢né miry (ale zdaleka ne uplIn¢) ovlivnén vznikajici
novy celkovy pristup kifizeni spoleCnosti, zvany deliberativni
demokracie. Takova extenze, jak vSichni chapou, bude vyzadovat mimo
jiné Cas a dobré nervy. V soucasné dob¢ je zcela v zacatcich. Jak bylo
vysvétleno uziva se v podobném smyslu i termin participativni.

Tento text se zabyva strategickou praci, zejména piipravou navrhu
spoleCenského rozhodnuti jakozto klicové soucasti tzv. prvniho
mechanismu®. Doporuduje a popisuje pfedevsim deliberativni piistup, to
znamena aktivni flexibilni spolupraci vSech zajemcli na variantni
piipravé navrhi rozhodnuti, a orientuje se i1 na interpretaci vysledki.
Zavadi se nezaujatd koordinace procesu, pfistupnost pfedbéznych 1
kone¢nych materialli a konec uzurpace, zejména vedoucimi piipravy
rozhodnuti.

Protoze vyvoj deliberativni strategické prace byl v posledni dobé
uspésny, uvazuje se o adaptaci nékterych zkuSenosti na jiné procesy
spolecenského rozhodovani. Verzemi alfa a beta tohoto textu byl
ptedlozen a aktualizovan. Probih4 jeho porovnavani se zahrani¢ni praxi.
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Cilem publikace je podrobné vysvétleni deliberativniho pftistupu,
adaptovaného na soucasnou domaéci situaci, a pouziti k jejimu zlepseni.
Je vétSinou zaméfen a fizeni statu a lze jej upravovat pro jiné urovné.
Mize byt také jednim z podkladi pro diskusi o demokracii. Pristup
popsany predchozimi verzemi tohoto textu byl jiz dfive 2010 opakované
vedoucimi osobnostmi doporucen. Trvale probiha jeho porovnavani se
zahrani¢nimi aplikacemi.

Lze hovofit o hierarchii cill a vyvodit z ni mimo jiné dalezity prakticky
Zaver:

Vychozim cilem je najit proces, jak pfipravit vhodnou strategii. Sem
patii navrh participativniho procesu a jeho trvalé zlepSovani. Dale sem
patii jeho zavedeni, zejména co se tyCe faze pfipravy strategie. Tato
publikace je ptispévkem k takovému cil..

Hlavnim redlnym strategickym cilem je uzit takovy proces pro dalsi
konkrétni postup, ktery povede k rozvoji. Rozvojem se idealné rozumi
cesta k trvalému zajisténi veSkerych potteb vSech lidi zarucena
univerzalni integrovanou strategii. Takovou cestu nebudeme
samoziejmé nikdy znat, a proto se ji snaZime alespon piiblizit.

To vede k jednomu zakladnimu pravidlu pro strategickou praci. Cim je

vvvvvv

Proces, ktery uvazujeme, souvisi s realnou hierarchii cilii. Cilem celé
sledované c¢innosti je samoziejme¢ optimalni funkce oSetfovaného
systému jako celku. Tim mulze byt tfeba vykonnost severojizni dopravy
v definované oblasti po uplynuti vymezené doby. Pfitom musime
sledovat fadu dalSich jevli, naptiklad finan¢ni néaklady, vliv na
zaméstnanost, environmentalni dopady a podobné. Uspéch této snahy je
zavisly na nastroji, napiiklad strategii, ktery nejvyssi cil oSetfuje. DalSim
cilem je naptiklad souvislost s dopravou V SirSi oblasti. Typickym
omylem je zanedbani deliberace vtomto stadiu s oduvodnénim, Ze
k nému doslo jiz diive.
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Systematické hledani takového podkladu zalozeného na praktickych
zkuSenostech 1 na teoretickych zavérech, jeho schvalovani a jeho pouZiti
v komplexnich problémech se nazyva strategicka prace. Strategie, jak se
jednoduse vSeobecné nazyva, je ,,co chceme délat a kam to povede®. Jeji
piiprava zahrnuje mimo jiné uziti ¢tyf uvedenych dil¢ich Ukont
dohromady, zvanych piiprava strategie. Strategicka prace zahrnuje
kromé pfipravy strategie take jeji schvalovani, implementaci, realizaci a
hodnoceni (viz graf 1). Priprava strategie je tedy soucasti ¢asové
prvniho mechanismu demokracie. Druhym mechanismem je jeji
aplikace.

Nasledujici text se ptipravou strategie zabyva a je orientovan zejména na
komplexni problémy, na statni roven a na demokraticky systém. Mnoha
doporuceni Ize s potfebnou opatrnosti selektivné uzit i pro jiné orientace
strategii. Proces deliberace v rostouci mife uzivany ve svété je zde
uveden jako jeden z moznych mechanisma k piipravé podkladi pro
komplexni rozhodnuti. V posledni dob& se zacina zkousSet 1 na jiné
materidly, naptiklad legislativni, programové a podobné. Ma 1 nékteré
potize. Jak jiz bylo feceno, nelze popsat uZivany proces jednou provzdy.
Vyzaduje se tedy ad hoc pfistup. Casto se najdou chytii lidé, ktefi citi
nebezpe€i a snazi se zavedeni deliberativniho procesu stilj co stiyj
zamezit, nebo ho zamérn¢ ¢i z neznalosti poplést a chlubit se pak cizim
Spatné oskubanym pefim.

Graf 1: STRATEGICKA PRACE

vy




UVODNI CINNOST
PRIPRAVA NAVRHU
SCHVALOVANI NAVRHU
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SCHVALOVANI STRATEGIE
IMPLEMENTACE

10 REALIZACE

11 ADAPTACE
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Jak tedy vypada deliberativni proces spolecenského rozhodovani? Jaké
jsou jeho zakladni principy? Jak muizeme jejich pochopenim posilit
soucasnou praxi ve prospech spolecnosti? Jak je tfeba integrované oSetfit
lidské povahy u€astnikil, informacni technologie, statistiky, demokracie,
strategicke prace?

Nasledujici text je uveden pro celostatni strategii, integrujici vSechny
relevantni problémy a miize byt upraven.

Zakladni kritéria na posouzeni hotového navrhu strategie jsou?:

e Jaky vliv na realitu bude mit rozhodnuti o této strategii? Jeji
implementace? Bude mit viitbec néjaky vliv na realitu? Mnohé
uzivané procesy ho nemaji.

e Které wuvazované cile by nebyly dosazeny a s jakou
pravdépodobnosti, kdyby tato strategie neexistovala?

2Viztéigraf1
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Je jasn¢, kdo by provadél implementaci (nebo v ni pokracoval) a
jaké by byly jeji konkrétni cile? Pokud ne, kdo by tyto cile a
zodpovédnost za n¢ pozd¢€ji navrhl a schvalil? Kdyby schvalovatel
pfi tom vyZadoval zménu, jak by byla zajisténa kompatibilita
S ptivodné schvalenou nedostate¢nou strategii? Jaké je riziko
silného boje 0 moc, omezené schopnosti participantti?

Je vlada informovana o moznych jinych cilech, nez je doporuceno
V navrhu strategie? Jsou dosahované cile dostate¢nym voditkem
pro volbu jedné z moznych implementaci?

e Existuje dost potencialnich spolupracovnikil na piiprave?

e Byly uvazovang cile a postupy deliberativné porovnany?

e Jaké je riziko, ze ptiprava strategie nebo nékteré jeji komponenty

byla timysIn¢ zkreslena?

S tim souvisi nékteré zkuSenosti:

Ptiprava vétSiny dobrych i méné dobrych strategii vyznamné posili
1 takovou komunikaci mezi Gc¢astniky, kterd sama neni ptipravou
této strategie.

Deliberativni pfistupy se nyni vétSinou jevi jako nejvhodné;si. Jiny
novy pfistup bude jednou lep$i, pokud zpracovani a aplikace
takového pristupu budou plnit nize uvedené podminky, ptistup
zpracuji zkuSeni metodiCti pracovnici a bude na to dost Casu a
fondd.

Odkladat zavedeni deliberace pusobi vazne Skody. Jeji priliS rychlé
nepfipravené zavadeni zase posiluje konflikt a boj o moc.

e [mprovizovana nebo okopirovana strategie selze.

e N¢kdy 1 materialy, které jsou strategiemi pouze ve svém ndzvu,

provokuji zanedband nutna zlepSeni. Jde vlastné o jakysi placebo
efekt.

Osvédcilo se prezentovat a diskutovat predbézny ndvrh, napied
zjednodusen¢ a pak jesté podrobné;ji.
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Doporucuje se tyto body uzit na pripravovanou nebo hotovou strategii
S Ucasti tvrdeho kritika.

Neosvédcila se ani snaha navrhnout proces pro mnoh¢ rizné situace a v
budoucich ukolech takovou metodiku kopirovat s malymi zménami, jak
je dosud zvykem. Proces je dnes vétSinou nutné upravit podle situace,
mistni kultury, rozdéleni politickych sil a podobné. De facto vymySslime
castecné novy proces se stejnymi cili. Potfebné zkuSenosti pro takovou
upravu nebyvaji dostatecné popsany a musi se ad hoc upravit podle
praktickych zkuSenosti. Ve srovnani se svétem naSi obané méné jezdi
do jinych tyml na staZe. Mnozi jsou vSak vybornymi improvizatory
Vv detailech. Takovato externi pomoc casto nestaci, protoZze domaci
situace je odliSnd. Dosud jsme také uvazovali jen jedno feSeni jednoho
dil¢iho problému. Protoze byva takovych relevantnich otazek ¢im dal vic
a komplexita prvniho mechanismu stoupd, celkova improvizace selhava.
Musime proto techniku prvniho mechanismu zménit naptiklad
zpusobem navrzenym v této publikaci. V posledni dobé se takzvany
deliberativni ptistup osvédCuje a mimo jiné omezuje zkresleni béhem
prvniho mechanismu, jak je popsano déale v textu.

Skoro vSichni z nas se shoduji na spole¢nych cilech: pokrok v
ekonomice, svobod¢, védach a tak dale. Mén¢ se shodujeme v tom, jakou
kazdodenni konkrétni cestou maji byt tyto cile dosaZzeny a jak maji byt
vysledky mezi nas rozdélovany a rozd€leny. In abstracto nejvic a v praxi
nejmin souhlasu je o zasadnim pfistupu, jak toho dosahnout. Pfistup,
ktery jsme si viceméné vybrali, nazyvdme demokracii. Od Platona a
Aristotela k Huntingtonovi mame progresivni Gspéchy v jejim
definovani a v abstraktni analyze. S aplikaci je to horsi, ale dosud nikoli
beznad¢éjné. Jak roste komplexita oSetfovaného systému, efektivita
metod, které tyto systémy zpracovavaji, je nucena rast zaroven s ni.
ZlepSovani prvniho i kteréhokoli jiného mechanismu demokracie je
jednim z dulezitych cilt. Za uvedenych podminek je nase cesta t¢zka, ale
ma jasny konkrétni cil. Povinnosti je 1 v naSem ptipad¢ trvalé posilovani
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prvniho mechanismu demokracie deliberativnim pfistupem, tj. od
zacatku az do predavani vysledka konzultaci s vybranymi pracovisti.

A co kdyz ne? Piibyva kritikQi liberalni demokracie, naptiklad
v souvislosti s reakci takzvanych demokratickych stati na migracni krizi
nebo na covid, kterd by se dala povazovat pfinejmenSim za neefektivni,
ne-li ptimo selhani. V ptipadé selhani takové aplikace nebo zakladnich
principit demokracie by deliberativni pfiprava rozhodnuti byla
irelevantni. Je nutné zajistit, aby se jeji napodobena aplikace stala
vymluvou.

Z minulosti také vime, jak se zasadni pfistupy a postupy komunikace
meénily. Jeden z nich je informovani obc¢ani nositeli moci. Pfikladem je
populismus, tedy zjednodusen¢ vyjadieno: slibovani, Ze budou dosaZeny
oblibené, ale evidentné nedosazitelné ¢i1 tézko dosazitelné cile.
Neefektivni nebo zkresleny prvni mechanismus muize populismus
posilit. Obcané si kuptikladu mohou zvyknout na nadéjnd prohlaseni
Kdyz véci nefunguji, zbyva alespon nadéje. Pokud budou mit zaruceny
zékladni potfeby, budou obané mozna véfit, jako dlouho véfili, na zivot
jako na cestu do nebe. Po svém vitézstvi se mize posilit populisticky
rezim predstiranim, ze takto funguje demokracie vcetné piipravy
rozhodnuti.

Muize také nastoupit diktatura a byt vécné tspésna. Bude-li zavedena,
bude cely prvni mechanismus zkreslen nebo znemoznén. Kone¢né
souvislost prvniho mechanismu se spoleCenskym rezimem miize byt
zcela jind, nez bylo nacrtnuto — jinymi slovy: mizeme se mylit.
Musime se pokusit uvazit 1 situaci, ze dfive i pozdéji bude zaveden
néjaky rezim, o jehoZ podstaté, a tim mén¢ o roli prvniho mechanismu,
nemame ani ponéti. Miizeme dojit k zdveru, Ze na konci naseho tunelu,
orientované¢ho na vSechny pripravy takzvaného demokratického
rozhodovani, neni mozna zadné svétlo.
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2. PRIKLADY

Nasledujici priklady, soucasné i historické, reflektuji vyvoj zakladnich
principu deliberace, které hraly vyznamnou roli v feSeni zjednoduSené
problematiky za pouziti zcela odlisné terminologie. Z téchto ptikladi
vyvozujeme ihned a budou v dalSich sekcich vyvozeny dalsi zavéry,
relevantni pro pfipravu soucasnych strategii za slozitych podminek a pod
vyznamnymi typy natlak.

Ptiklad 1: Indiani etnika Cubeo v severni Kolumbii bydli v dievénych
komunalnich domech, které se ve vlhkém a horkém klimatu Casem
rozpadaji. KdyZ jsou domy takika neobyvatelné, za¢ne nacelnik se svou
rodinou opodal stavét novy diim a ostatni se ptidaji. Kdyz se nepftidaji,
je to vysloveni nedlivéry a vybira se novy nacelnik. Doba rozhodnuti o
dalezitém problému, volby nacelnika, je ddna neosobné a miize zménit
kazdodenni Zivot. PiedbéZzna diskuse o soucCasném nacelnikovi a o
potencialnim novém nécelnikovi uz probihala neformalné pti praci lidi
Cubeo. Samo rozhodnuti se najde pii neformalnim posezeni Clenti etnika.

Ptiklad 2: Platon doporucoval demokratickou vladu moudrych. Tito
vladnouci filozofové méli byt pec¢livé vybirani jiz od Gtlého détstvi podle
fady kritérii, mezi které patfila naptiklad nezbytnost lacnit po poznani.
V n¢kterych subkulturach se vSichni obcané (tedy ti, kteti méli hlasovaci
pravo) seSli a neformaln¢ diskutovali oSetfovanou otazku. Potom se
rozesli na dvé skupiny a tim hlasovali s rovnou vahou hlasu. Od praxe
Cubeo se lisili zejména tim, Ze rozhodovali vétSinoveé. Cely druhy
mechanismus, proces rozhodovani, se snad vyvinul od praxe asi podobné

vvvvvv
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Ptiklad 3: V Sestndctém stoleti Zili zadporozsti kozéaci ve vojenskych
osadach. Kdyz nékteti z nich povazovali néjaky spolecny problém za
dulezity a urgentni, zazvonili na zvon, ktery byl povéSen na navsi, kde
se poté kozaci z osady sesli. Pfed né se postavil ataman, smekl papachu
(Cepici) a sklopil o¢i k zemi. Kozaci pak zahdjili diskusi o otazce, kterou
bylo nutné tesit. KdyZ nékdo navrhl, co délat a kam to povede, nékteti
jini explicitné komentovali. Jinak diskuse probihala tak, jak se dé4 ¢ekat
u vybornych, tvrdych a tézce zvladatelnych bojovniki. Po néjakeé dobé
ataman zaival: ,,Dost jsme se poradili, bratfi!“, a nasadil si papachu.
Kozaci smekli papachy, sklopili o¢i, vyslechli rozhodnuti o budouci
strategii a ze vsech sil ji realizovali.

Ve srovnani s Cubeo byli kozaci v nééem odlisni. Bylo jich vic a méli
velmi bojovnou povahu. I zde museli rozdé€lit prvni dva mechanismy,
tedy ptipravu od pfijimani rozhodnuti. Toto rozdé€leni povaZovali za tak
dalezité, ze Casem pro jeho respektovani zavedli formalni obtad s
papachami. Obcas se takovym obfadim usmivame s nezaslouzenym
pocitem nadfazenosti. Casto je ignorujeme, napiiklad:

Ptiklad 4: Koordinator ptipravy komplexni strategie, jehoz Ukolem je
pfipravu navrhu fidit, byl jmenovan vladou. Jeho funkei je nezaujaté ridit
proces. Ve svém zajmu musel vSak plnit i explicitni nebo naznacené
ptikazy vlady a uzplsobovat tomu 1 vécny obsah, proces, organizacni
strukturu a obsazeni vyznamnych pracovnich skupin. Casto byl zaujat
naptiklad pro nékterou NNO, €asto pro politickou stranu nebo pro osobni
prospéch. Za takovych podminek je téZké byt objektivni. Nakonec
ptredlozil k rozhodnuti monovariantni navrh kompatibilni v boji o moc
se zajmy soucasné vlady, tedy 1 se svymi z4ajmy.

Rozhodovani o strategii je tedy nedefinované rozdéleno mezi vladu,
koordinatora a vybrané Cleny tymu. Pokud byl podklad pfipraven vcas a
pokud ma sama cCas, vlada si nejprve vyzada nékolik nezavislych
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hodnocenti a diskutuje je, ve vhodné vybranych skupinach 1 samostatné.
Pak ma4 tfi moznosti. Pfedné mlze jednu verzi navrh pfijmout. Nemize
vSak rychle ovéfit vhodnost dokumentu, pfipravovaného mnoha
pracovniky tfeba dva roky. Zadruhé jedinou variantu miZe odmitnout, a
tim se Casto vyhnout dillezit¢tmu rozhodnuti, které¢ je ji nepohodIné, 1
kdyz je pro spole€nost nutné. Zatfeti miize navrh dat k prepracovani nebo
k vyznamné upravé a zpusobit tim vyznamnou ztratu ¢asu. To vSechno
probihd v ramci boje o moc mezi politickymi stranami, odbory,
podnikateli, osobami, pravem a zlo¢inem. Navic k provadéni své
koordina¢ni funkce koordinator pon€kud ¢ast mimo svou funkci
pon¢kud ovlivni vymezeni problému a navrhovani feSeni. Dnes
pfipravujeme spoleCnosti potize, kterym se kozaci za odlisSnych
jednodussich podminek dokazali vyhnout.

Deliberativni vztah pfedpokladé trvalou neformalni univerzalni
komunikaci. Ta probiha trvale od zacatku celého procesu v obou
smérech. Zahrnuje dva nebo vice Uc€astnikdl, ktefi si své partnery zvolili.
Tuto volbu mohou kdykoli podle svého vybéru ménit, nepotiebuji tedy
K tomu ni¢i souhlas.

Priklad 5: Spoluprace je organizovana v tymech skladajicich se déle z
tymi a jednotlivet. Kazdy z nich ma svého vedouciho. Vedouci
celkového tymu, zahrnujiciho v§echny tcastniky, se nazyva koordinator.
Takova organizace tvofi pyramidu. Tento tzv. direktivni pfistup je
fizeny vécné 1 organizatn¢ koordinatorem. Informace jdou smérem
nahoru az k rozhodovateli. Podavaji se na vyzadani nebo v nutnych
ptipadech. Podobné jako u jinych ptikladi, direktivni ptistup mize byt
vyuzit v nékolika urovnich.

Typicky se uziva na priklad v situacich ohrozeni narodni bezpecnosti,
kdy se omezuje doba rozhodovani na minimum. Nejbéznéjsi formou
komunikace je zde ptikaz.

Direktivni ptistup pfinesl kdysi fadu vyhod. Umoziiuje praci tymi 1

efektivni komunikaci horizontalni, naptiklad problematiky Zeleznic
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S problematikou dalnic, nebo vertikalni, naptiklad komunikaci obou
s dopravou jako celkem. Mnozi odbornici ve druhé poloviné minulého
stoleti vétili, Ze problém ptipravy je vyfesen. Tomuto omylu propadame
obCas vzhledem k sou¢asnym metodikdm 1 my. Pozice obcanl 1
odborniki nejsou dostatetné¢ zndmé a jsou Casto ignorovany nebo
odmitany vice, nez je nutné.

Ptiklad 6: Obvykle je nutné zjistit ndzory vSech odbornikil v uvazovaném
tymu a krom toho nazor jinych ob¢antl. Proto se vSem posle poZadavek
sd€lit rozhodovateli vybrané pfipominky, ndzory a doporuceni. Takovy
piistup se nazyva pripominkovy. Je velmi podobny vyzkumu vetejného
minéni, ale orientuje se na ptipominky kazdého odbornika k dil¢im
problémiim, které byly co nejpiesnéji formulovany.

Ptiklad 7: V soucasné dob¢ se stale Castéji uziva deliberativni pristup.
Podivejme se nyni na rozdil mezi deliberativnim a pfipominkovym
piistupem v uvedeng situaci.

Kazdy tym zpracuje (zejména v diskusi) postoje svych c¢lentu
k vynesenému problému a pokud mozno i jejich ndvrhy Kk jeho oSetfeni.
Pfi tom jim pomahaji informace z jinych skupin. Skupiny se spontanné
reorganizuji a podle potieby spolupracuji.

Pro deliberativni pfistup je charakteristickd horizontalni spoluprace, kdy
vSechny dil¢i tymy a interesovani obfané od zacatku porovnévaji své
navrhy. Hlavnim cilem v této Gvodni ¢asti je navzajem se pochopit.
Nasledné se navrhy srovnavaji a teprve potom se predkladaji. Tento
piistup charakterizuje také predlozeni rozhodovateli ve formé né€kolika
porovnanych navrhii feseni nebo jiné informace. Kazda existujici
informace je také pohodIn¢ ptistupné v§em z4jemctim uvnitt 1 mimo tym
expertl. To vyzaduje vhodnou strukturu ulozeni a ¢teni informace, ktera
chybéla u prvnich pokusti o deliberativni piistup a vedla k selhani.
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Obecné a zjednoduSené vzato, néktery zajemce predné navrhne akci
(sejit se zitra odpoledne). Zarovenn odhadne, kam tato akce povede
(schiizka se uskute¢ni). Jiny ucastnik odhadne, Ze uvedena akce (sejit se
odpoledne) by vedla k jinému dopadu (schtizka se neuskutecni). Uvede
1 externi vliv, ktery by schlizce zabranil (budu mimo mésto). Tteti
zajemce poda napiiklad sviij vlastni navrh (sejit se ve ¢tvrtek) a odhadne
dopad (realizuje se alespont zkracena schiizka). Jeden ze zdjemcu se
domniva, Ze je nejen neshoda o postupu, ale Ze si ziejme nerozuméji
(naptiklad v naSem pfipadé¢ o programu schiizky). Po vyjasnéni lze
pokracovat. Roli ob¢anll a spolupracovnikli neni pouze diskutovat a
hlasovat, ale také ve vhodné form¢ se radit, to jest uzit deliberativni
ptistup. To neni mozné improvizovat. Hned od zacatku prace je nutné
posilovat vzajemnou horizontalni 1 vertikalni deliberaci, to jest. vybér
komunikace.

Uvedena aplikace je jednou ze soucasti deliberativni pfipravy strategii.
Nize je podrobnéji hodnocen skuteCny vyznamny piipad, vhodny
zejména ve slozitych situacich. Kazdy ptispévek miize také odpovidat
mnoha vypoctim a odbornym informacim, muiZe existovat mnoho
variant a opakovani vySe popsanych krokt, ale princip je stejny. Bez
deliberativni pfipravy dochazi ¢asto k nahrazeni princip hadkou. Nekdy
se autorim pochopeni ztrati v komplexnosti oSetfovaného problému,
nékdy jsou autofi nedostateCné informovani, jindy jsou umysiné
vynechani v ramci boje o moc. To vede Casto ke sportim, které neusti v
hledany dopad na realitu. Dal§im problémem je dosud nejasna
terminologie.

Odhad dopadt je ovlivnén take témito faktory:

a) Externi podminky, které ovliviuji akce a dopady, ale nejsou
jimi ovliviiovany.

b) Souvislost s jinymi pfipravovanymi, s jiz pfipravenymi nebo
vyuzivanymi rozhodnutimi.
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Deliberativni ptistup 1ze nékdy vynechat. Jednim ptipadem jsou velmi
jednoduché problémy. Vynechava se pro uvodni kontakt

S potencialnimi zajemci, kdy Zadna strategickd prace dosud neprobéhla,
ale je vhodné neformalné mit zakladni védomost o problému a o
pozicich budoucich partnerti. Lze jej uzit pisemné¢. Nakonec
rozhodovatel v ramci svych kompetenci rozhodne.
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3. PRINCIPY DELIBERATIVNIHO
PRISTUPU

Hlavni principy pfipravy celostatni spolecenské strategie jsou zaloZeny na
domadcich a zahrani¢nich zkuSenostech, elektronickych a tiSténych zdrojich,
pozicich praktikii, poZadavcich budoucich uZivatelli a pracovnikli ve
vedoucich funkcich. Jak bylo doporuceno, tento text je urcen k integraci
sjinymi relevantnimi  proceduralnimi prameny a pak Kk pouziti
integrované¢ho materidlu nebo alespont ke spoleCnému pouZiti s témito
prameny. Ad hoc strategie je vytvofena pro rizne€ slozky a stupné vetejné
urcend k feSeni riznych problematik. Jako takova je idedlnim typem, a tudiz
zcela nedosazitelnou. Shrime a rozpracujme tedy podrobnéji uvedene

principy.

STRUCNY PREHLED

Hlavnim cilem pfipravy strategie je dat vladé nezaujaty podklad pro
rozhodnuti, které bude mit konkrétni redlny ptiznivy dopad na spolecnost.
Obvykle navrh strategie ptijaty naptiklad vladou obsahuje mimo jiné vizi,
to jest zasadni sméry navrhovanych zmén. Zadruhé obsahuje adresna
udéleni odpovédnosti za komponenty navrhu akci s uvedenim
verifikovatelnych adresnych celkovych cild a také s verifikovatelnymi
pfedpokladanymi dopady dilCich opatfeni. Zatfeti navrh obsahuje velmi
zjednoduSeny plan dalsi prace zajiSt'ujici plnéni téchto opatfeni a tim 1 cili.
Pfedbézné verze a komponenty, stejné¢ jako konecny navrh, jsou
konsensuélni nebo v porovnatelnych variantach. Varianty navrhu se
navzajem vyznamné lisi. VZdy je pfedlozena nulova varianta pro piipad, ze
vlada nerozhodne, nebo rozhodnuti odlozi. Je chybou piedlozit jedinou
variantu. Zavedeni nekonzultovanych proceduralnich zmén byva jesté
rozhodnout, vede Casto k potizim, které vlada ani netusi. Ve vSech ptipadech
je nutna trvala aktualizace.
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Shriime nyni zdkladni definice. Podrobné definice mozno nalézt v ptiloze
TA.

STRUCNE DEFINICE

Deliberativni priprava rozhodnuti predklada v porovnanych variantach
navrh, ktery vznikl intenzivni spolupraci uvnitt pracovnich skupin i mezi
nimi od zacatku prace.
Strategie je ¢innost, majici svij cil a je charakterizovana tim kdo co pro to
déla a kam to povede.

Deliberativni strategie je pfipravovana deliberativné.

V demokracii mohou svobodné, stejnou vahou a vétSinové o zasadnich
spoleCenskych otazkach pfimo nebo neptimo rozhodovat vSichni ob¢ané.
Jednéani obcant je za téchto podminek v mezich zakona svobodné vcetné
tvorby a rozSifovani informaci.

V deliberativni demokracii se rozhodnuti pfipravuji deliberativng.

Nasleduje rozpracovani nékterych aspekti téchto definic a jejich dopad na
proces pripravy:

1. Jednou komponentou komunika¢niho procesu je do€asna spoluprace
ad hoc mezi kterymikoli ucastniky, vcetné odbornikl, vlady,
zam¢stnaneckych a jinych organizaci, odborti, NNO, politickych
stran, obCant a podobnég. Jde o takzvanou horizontalni spolupraci.
Druhou komponentou je vertikalni spoluprace. Ptikladem muze byt
spoluprace pracovniho tymu pro leteckou dopravu stymem pro
dopravu. Vysledky této spoluprace, a pokud mozno i jinych procesu
spolupréce, jsou dale zpracovany jako rovné s rovnymi. Nestaci
predavani ptipominek smérem nahoru, ¢innost diskusnich skupin nebo
podobné. Je nutné timto zplsobem spolupracovat, zejména na
formulaci navrzenych akci a oCekavanych dopadi. To vSe vyzaduje
adaptovany vyzkouSeny proces a pocitaCovy program.

2. Veskeré vznikajici a pouZitelné vécné a procedurdlni informace, o
které by mohl byt z4jem, jsou od zacatku ptehledné k dispozici vSem
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z4jemclm. Ve starSich ptistupech Casto obsah informace, ptijemce
informace a dobu jejiho pfedani urcuje jeji autor. Pii deliberaci dava
autor od zacatku informaci v prehledné formé od zacatku prace k
dispozici vSem a nechd je vybrat, co je zajima. Ocekava se, Ze
s nckterymi zahdji kratkodobou spolupraci opakovanou prezenéni
nebo elektronickou vymeénou informace. K tomu potiebuje vhodnou
organizaci. Jsou specifikovany ptipady, kdy tento proces neni mozny,
naptiklad u divérnych materialll. Jednim z cild je omezit boj o moc.
Pro né€které situace se proto deliberace pIn¢€ neuziva. V demokracii je
vyznamny zakonny boj 0 moc, naptiklad mezi politickymi stranami.
To ztéZuje zavedeni deliberace. Je chybou na komunikaci ptehnané
cekat, aZ jsou dosazeny dil¢i vysledky, protoze potom Casto prevlada
boj 0 moc nad spolupraci.

. Koordinator je nezavisly a nezaujaty stejné jako organizacni a
administrativni pracovnici. Kdyby nebyl nezavisly, mohl by byt
ovlivnén ptikazy shora. Pro pracovnika, ktery prosazuje nazory svého
nadfizené¢ho, je lidsky takika nemoZzné, aby néco organizoval nebo
fidil v obecném zajmu. Je také nebezpeci, Ze by byl podeziivan, 1 kdyz
k tomu nebude vécny duvod. Pro ostatni organizacni pracovniky to
plati také.

. Vpraxi se nckdy nepfesné¢ piekryvaji pojmy deliberativni,
participativni a deliberativni participativni.

. Z&sadni relevantni pfistupy jsou sledovany od zacatku prace. Nelze je
zavadét pozdéji. To se tyka naptiklad prace ve variantach, aktivni
participace ucastnikii vetné¢ horizontalni spoluprace, nezaujatosti
koordinatora a podobné¢. To patii k principiim cel¢€ ptipravy.

. Nejucinngjsi komunikace mezi strategickymi tymy a vzajemné uceni
je on a offline kontakt pracovnikli rGznych tymu. Ukazuje se, ze
studium literatury, ani diskusni setkani nestaci.

. Deliberace byla doporu¢ena mnohymi tymy, nositeli moci a
odborniky. Jejich doporuceni lze vyvratit, ale nikoli ignorovat.

. Uvedené principy mohou byt v pfipad¢ vazné nutnosti omezeny nebo
vynechany v téchto pfipadech: nutnost utajeni podle zakona (vCetné
nezbytné trzni a politické soutéZe), krizovd urgentni situace,
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neodvratny intenzivni boj o moc. Mozné chyby vedou v posledni dobé
1 ke kriminalnimu zneuzivani informaci, a proto ke zvySen¢ opatrnosti.

9. Nékdy u obou komunikujicich stran vznikne dojem, Ze si rozuméji, i
kdyz navzajem nesouhlasi. Osvédcilo se, kdyz kazdy opakuje svym
pfistupem a svym slovnikem, jak chépe, co fikal ten druhy, 1 kdyz to
samoziejm¢ vidi jinak. Podle potfeby proces opakuji. KdyZz si
rozum¢ji, zkusi znova, zda také souhlasi.

Jake jsou tedy zcela obecné vlastnosti spoleCenskeého procesu tak, jak byl
predbézné adaptovan pro CR, kdyZ se adaptovany proces osvédeuje ve svété
ponékud 1épe nez procesy starsi? Cim se takovy proces podoba a &¢im se lisi
od dosud uZzivanych procesii? Pro¢ jsou nutné zmény vétsi, a pro¢ jsou
rozdily mezi aplikacemi vétsi, nez tomu byvalo v minulosti?

Zména procesu piipravy strategie musi byt srozumitelnd uZivatelim nového
procesu piipravy a pfijatelnd nositelim moci. Pokusy o jeji pfiliS pomalé
zavadeéni jsou nudné a nemaji vliv na realitu, pokusy o jeji piili§ rychlé
zavadéni kromé jinych Skod posiluji konflikt. To plati pro souasné¢ zmény
v metodice a v jejim uziti, to jest pii pripravé konkrétnich strategii.

VZTAHY MEZI CINNOSTMI

Dv¢ Cinnosti, které probihaji alesponl ¢aste¢né najednou, mohou byt mimo
jiné v tomto vztahu:

Nezavislé: Nezavisi na jedné, kolik dokaze druha.

e [zolované: Nevédi o sobé.

e Vzijemné informované: Kazda vi, co dé€la, a co se chysta ud¢lat, ta
druhd. Jedna nebo obé tak mohou dosahnout o néco vic.

e Spolupracujici: Jestlize jedna dokéaze vic, druh4 dosahne také vic.

e V boji 0 moc: Jestlize jedna dosahne vic, tedy druhd méné.

e Jsou integrované: Jejich piiprava i schvalovani probihd podobné jako
ptiprava jedné ¢innosti

Je dobfe tyto rozdily trvale sledovat a v ptipadé nutnosti diskutovat.
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V kazdém spolecenském systému existuje pii praci vzdy jeden ze vztahl
nebo jejich kombinace. Pro vitézstvi v boji 0 moc je vhodna jejich
kombinace, pro efektivnost ¢innosti je evidentné nejvhodnéjsi integrace. Je
proto nutné zacinat alesponi vzdjemnou informovanosti. Jak bylo uvedeno,
na zacatku pfipravy strategie pomize stru¢na vzajemna informace, co kdo
ve své kompetenci udélal, déla, uvazuje o délani, nebo predbézné se chysta
délat, pokud by to snad mohlo souviset s adresadtovou ¢innosti. Jednim
extrémem je skandinavska praxe, kdy se takové informace Casto nejprve
samoziejm¢é vymeénuji neformalné. V druhém extrému je takovad vymeéna
informaci vlozena do zadani strategie a jako vzZdy v podobnych ptipadech je
jasng, co se stane, kdyZ tento Ukol neni plnén. Takova informace se podava,
kdyz se situace podstatné¢ méni. Podle potieby nésleduje dalsi spoluprace. I
zde musi byt jasné, kdo zasdhne, kdyZz spoluprace probiha
kontraproduktivné. Uz ted’ je nepochybné, ze zavedeni tohoto postupu bude
trvat né¢jakou dobu a Ze se za tu dobu mize zménit. Boj o moc v politicke
sféfe je u nas asi tak stejny, jako v celkové porovnatelnych statech, ale ve
spravni sféfe je vyznamné silngj$i. Podle nékterych ndzorl je to hlavni
nedostatek nasi strategické prace.

Nelze vsak vyloucit, Ze 1 postoj obCant se ponékud zméni.
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4. PROCES

Jak uz bylo popsano, pfiprava navrhu se uvazuje za platnosti téchto bodi:

® na celostatni a po upravach i na dil¢i strategie

e vctSinove nebo zcela vetfejné pristupna na rozdil od vétSinoveé nebo
zcela divémné, pfipadné tajné?

e v Case potfebném pro obvykl€ zpracovani na rozdil od krizového

e s dostateCnymi financnimi zdroji pro proces piipravy

e V prostiedi vétSinou orientovaném na spolupraci, nepftilis na boj o
moc (viz graf na strance 16)

Jednotlivé Cinnosti nazyvame pro naSe ucely bloky. Blok 1 je pfedbézna
pfiprava. Varianty budouciho uspotadani se zpracovavaji v sekci 2 a
rozhoduje se o nich v sekci 3. Ob¢ sekce tvori dohromady mechanismus
deliberativni prace. Ptiprava (2) a schvalovani (3), at’ uz vize ¢i strategie
(souhrnné¢ jako pfiprava schvalovani navrhu) tvofi dohromady
mechanismus, ktery je prvni co do €asové naslednosti i co do dillezitosti.
Odtud ,,prvni mechanismus demokracie*,

V bloku 5 se zpracovavaji varianty vize a v bloku 6 rozhodovatel jednu z
variant vybere. Ta se potom v bloku 7 rozpracuje a v bloku 8 rozhodovatel
opét jednu z variant strategie vybere. To je konecna strategie. Nasledujici
blok 9 rozdéluje zodpovédnosti za realizaci strategie (blok 10). Blok 11
odpovida zpétné vazbé, ktera udrzuje kvalitu vystupu.

KONZULTACE
1. Konzultace muze probihat zejména témito zpiisoby:
a) Konzultace je Gstni nebo online, pisemnéa neb nebo offline.

b) Konzultace je spontanni nebo fizena

3 Uréuje budouci rozhodovatel, naptiklad vlada. Tyka se typicky obchodniho a statniho tajemstvi.
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2. Ugastniky konzultace mohou byt naptiklad:
a) nositelé vybranych funkci
b) odbornici
c¢) ndhodn¢ vybrani obané

d) kombinace vSech uvedenych

3. Konzultace miize zahrnovat sekvenci nékolika uvedenych moznosti,
napriklad:
a) Prob&hne ustni offline nefizena diskuse
b) Kazdy ucastnik ptedlozi v§em sviij navrh
c¢) Kazdy ucastnik mize upravit navrh jiné¢ho Uc€astnika, naptiklad: Jaky
by byl ve skute¢nosti dopad navrzené akce?
d) Navrhy vSech se rozeSlou vSem

e) Proces se podle potieby opakuje

4. Pii konzultaci tGstni a podle moznosti 1 pisemny navrh obvykle zahrnuje
Ctyfi aspekty:
a) Jaka je soucasna situace
b) Co by se mélo d¢lat
¢) Ceho se dosahne
d) (Pokud mozno) nova situace v ptipadé, ze by k ptivodné ocekavané

nové situaci nedoslo.
UVODNI CINNOST

a. Urcit cil akce.
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b. Neformalné vyzadat a ulozit dobrovolné odpovédi o uvazovanych,
pfipravovanych nebo schvalenych strategiich, strategiich v procesu
realizace a strategiich, o kterych by se podle néazoru budoucich
ucastnikli mélo uvaZovat. Zahrnout naptiklad ministerstva, Skoly,
vyzkumné tymy, odbory, zaméstnavatelské organizace, NNO a
podobné. Obdobné¢ si lze vyzadat delsi poznamky a doporuceni.
Odpovédi prozatim nezpracovavat, nybrz je dat k dispozici na siti.
Podporovat zdjem vSech potencidlnich (alespoii marginéalnich)
zajemci o vécny obsah a proces ptipravy. Podle potteby zvolit postup
pro velky pocet odpovédi, naptiklad prezentovat infomaci neformalné
obCanlim

C. Zalozit neformalné budouci prozatimni tymy a akce pro pfipravu
procesu, kterym se bude strategie navrhovat (rozhovory, pracovni
obédy, vzajemna strucnd sdé¢leni, schiizky zdjemct a podobng).
Kromé¢ toho miize kazdy obCan sdélit svou pozici na uréenou adresu,
a kdo ma z4jem, si ji mize piecist.

d. Zpracovat velmi stru¢ny variantni nastin mozného procesu pripravy
strategie. V ném uvést podminky, které je nutné pro praci vytvofit.

e. Zpracovat, schvalit a odeslat vlad¢ navrh, jak pfipravit strategii.

f. Kde je deliberativni praxe zavedena nebo nutna je material v tomto
bod¢ predkladan viade.

Po schvaleni viadou:

1) Jmenovat koordinatora, ktery zodpovida za dalsi kroky.

2) Ov¢rit, zda uvazovana priprava bude deliberativni, duvérna, tajna,
krizova. (Mé&la by byt takova od zacatku. Prechod vyZaduje specifické
zkuSenosti.)

3) Zajistit profesionalni ¢leny trvalych tymu, uzavtit pracovni smlouvy,
instruovat, zahajit ¢innost.

4) Zajistit alespon dvoutydenni staz zkuseného pracovnika u nas a/nebo
(podle potteby) piredbézné jednat o mozné stazi naSeho pracovnika
jinde. Pozvat potencialni zajemce o vyménu informaci.

5) Publikovat zahajeni préace.
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6) Organizovat sit’ tymi a na zacatku pripravy delimitovat jejich
kompetenci. Zaroven uvazit integraci téchto kompetenci.

7) Zpracovat celkovy plan préace.

8) Zajistit externi tymy (firmy, odborné a védecké skupiny a podobn¢)
pro specificke ukoly.

9) Zahajit podle potieby analyzu, zajistit jeji trvalou diskusi, a nakonec
jeji profesionalni vyhodnoceni.

10) Piipravit podminky pro Sirokou ti¢ast ob¢and.

11) Zajistit trvalou aktualizaci

ANALYZA

Analyza je soucasti pfipravy navrhu strategie. Je tak jednim z prvnich
procest strategické prace. Uvadi soucasnou situaci, a pokud je to mozné,
predpokladany dalsi vyvoj situace. Analyza se zahajuje jiz v dobé¢, kdy se
ostatni procesy teprve piipravuji a jesté¢ nezacaly. Staci, kdyZ je vymezen
sledovany cil. Je potfeba popsat a zejména pomoci pochopit tu ¢ast reality,
ktera se pfipravované strategie tyka. Casto je provedeni zadano externi
firm¢. V tom ptipadé€ se ve véci kontaktl vyskytuji dva Skodlivé extrémy.
Jednim je praci u externiho tymu objednat a potom s nim byt v kontaktu
pouze pii predavani vysledkli. Druhym extrémem je trvale zasahovat do
jejich préace. Pied zaCatkem prace 1ze proto dohodnout ptfedpoklddané zdroje
analyzy, zptisob konzultace béhem ptipravy a po predani analyzy.

VIZE

1) Je to zasadni obecny dokument, na jehoz ptidorysu se formuje dalsi
relevantni dlouhodobou ¢innost.

2) Priprava vize je krok, pro ktery neni specificky proces. Na rozdil
do pozd¢jSich aktivit neni proces pfipravy vize tak jasné
formalizovan, jak tomu bude v pfistich ¢innostech — je tedy
adaptovatilngjsi.

3) Diskutuji se neformalné a stru¢né potencialni komponenty i celek
piipravované strategie. Alespon ¢ast doby se musi zucastnit
Spickovi pracovnici relevantnich obort, jinak hrozi dvé nebezpeci.
Ptedné vysledek bude chybny. Zadruhé vysledek nevzbudi divéru.
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4) Kontaktuji se trvalé skupiny, docasné tymy a zastupci
rozhodovatele.

5) Navrh vize je ptedlozen rozhodovateli. Je nékdy nutné predbézné
pfijmout dvé nebo vice variant, aby se vzaly v uvahu pozdé¢ji
zjisténé okolnosti a usSetfila prace. Bez schvalené vize nelze
pfipravovat strategii. Nelze vSak pfipravovat vSechny mozné
varianty strategie na vSechny mozné varianty vize. Jestlize se
zékladni rozhodnuti, vize, déla odhadem nebo zaujaté, neni potom
mozné zpracovat a navzajem porovnat vSechny varianty strategie,
které padaji v Gvahu. Vysledkem by byla nereédlna strategie a
zvyseny boj 0 moc.

6) Kazda varianta uvazované vize uvadi ¢asovy prub¢h dilezitych
proménnych, naptiklad stdtniho dluhu nebo rozvoje obchodniho
lod’stva. M¢ftitka jsou obvykle jen co nejlépe odhadnuta.

Jak jiz bylo uvedeno, vize je velmi stru¢ny a obecny nacrt budoucnosti a
cesty kjejimu dosazeni. Vize podporuje zasadni rozhodnuti. Z tohoto

vvvvvv

kroky jsou podobné krokiim piipravy celé strategie. Pripravu vize ovliviuji
zejména tfi faktory:

e ideologicky, politicky, osobni
e  prakticky, profesionalni

e VvV zajmu jedné osoby az celého lidstva (alespon se tak nékdy
prohlasuje)

Obvykle se ptipravuje zaroven se vSemi témito faktory.

» Vize je struény zasadni dlouhodoby multidimenzionalni cil a odhad
jeho dopadu. Je vétSinou obecna, tj. neni verifikovatelna.

> Vize bere v tvahu moznost necekaného prubéhu a mozny vliv rizik.

» Pokud je to mozné, jsou uvedeny velmi hrubé odhady dopadu pro
rizné vnéjsi proménné.

» Pokud je to mozné, je navrzen postup pii neCekaném pribehu.

» Pokud je to nutné, je odhad dopadti pravdépodobnostni.
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» Aproximuji se akce a dopady. Nékdy 1ze predpoveédét vliv kazdé akce
pouze na jeden dopad. Jindy je nutné byt popisnéjsi a zaroven uvést
vliv n€kolika akci nebo vliv jedné a vice na n¢kolik dopadu.

» Zahrnuje se velmi hruby odhad finan¢nich nékladi.

Nesporn¢ je vhodné zacit kratkou neformalni deliberativni ¢innosti s cilem
navzajem se pochopit. Zasadni rozdily v preferencich by mohly ohrozit
vécny obsah variantni prace, ale dokonce 1 preference co do procesu.
Nesporn¢ je v kazdém piipadé také nutné opakovat deliberativni schiizky
nebo alespon vyménu nazort offline.

STRATEGIE

Doporucuje se neformalné trvale sledovat, zda a nakolik jsou, a nakolik by
m¢ély byt dodrZzovany uvedené principy shrnuté k tomuto tcelu takto:

o Akce, které se v riznych dobach provedou, napiiklad zahajeni stavby
dalsich tri prehrad.

e Dopady, naptiklad zvyseni vykonu vsech elektraren o 25 procent
v roce 2028; vydaje 300 mld. K¢ mezi roky 2020 a 2028.

e Externi vlivy, které mohou ovlivnit uvazovanou aktivitu, ale nemohou
ji byt ovlivnény, naptiklad nedojde k evropskému poklesu této vyroby
o vice nez 10 procent.

e Riziko, naptiklad 10 procent z pravdépodobnosti, zZe se stavba
nezahdji. Néekolik strategii muze byt integrovano v jednu strategii.
Prvni obdobi dlouhodobé strategie miize byt rozpracovino
V podrobnéjsi kratkodobou strategii (viz niZe

e Strategie se na zakladé¢ trvale revidované vize ptipravuje naptiklad rok
a je revidovana a v platnosti dalsi 1éta. Dava verifikovatelné ukoly
Sjasnym  oznaenim, kdo zodpovida za provedeni. U
verifikovatelného ukolu lze rozhodnout, zda byl dosazen. Bere
Vv ivahu externi vlivy, predpovidd dopady vcetné ndkladl, a to
deterministicky nebo probabilisticky zajist'uje hodnoceni a eventudlni
zmény v uvazovanych akcich. Odhad dopadu ¢ili vystupni proménné
je také verifikovatelny.

34



e Pripravuje se navrh strategie pro schvaleni rozhodovatelem, v naSem
piipad¢ vladou. Vyuziva se informaci z ptipravy vizi a predbéznych
kroktl, €asto v n¢kolika tymech, které se pozdé&ji integruyi.

e Nasleduje spoluprace v deliberativnim formatu, kdy se spolupraci
zdokonaluji predbéZzné navrhy.

o Podle potteby se podobna ¢innost provadi na stale Sirsi a Sirsi
oblasti. V zavislosti na situaci se také zajiStuje integrace
s jinymi strategiemi a relevantnim vlivy.

o Pripravuje se celkovy navrh strategie. Cely navrh 1 jeho
komponenty mohou byt konsensualni nebo variantni.

o Ve spolupraci se pfipravi kone¢ny navrh strategie, da se
ucastnikiim ke komentovani o potencialnich rozdilech a ptedlozi
ke schvaleni.

o Navrh je mozné¢ modifikovat ve spolupraci navrhovateli a
rozhodovatele, pokud si tak ob¢ strany preji.

o Strategie a vize musi byt navzgjem kompatibilni.

Obvykle je také uveden cil, to jest stav, kterého by dopad mé¢l, pokud mozno
dosahnout. N&které nebo vSechny dopady jsou navzijem zavislé. Zejména
jsou také zavislé na takzvanych externich vlivech. Obousmérnym vlivem je
pak vzajemny vliv strategii, jejich komponent nebo strategie a jinych
rozhodnuti. Pro nékteré predikce je dalezité znat riziko (viz ptiloha 6 c a 6
d). To odpovida nahlé zméné, jejiz Casovani ani velikost nelze predpoveédét
a kterd mé vyznamny vliv na vyznamné dopady. (Dfive se rizikem rozumély
jen zéaporné vlivy vzhledem k cilim, v posledni dobé pojem rizika muize
zaujimat kladné i zaporné dopady s riznym ¢asovanim a velikosti.)

Je vhodné kromé toho ptipravit verze pro informaci zajemci, které formalni
aspekty schvalovaciho procesu zajimaji méné nez fakticky popis situace a
moznosti. VSichni musi byt informovani.

V ¢em by byl budouci pribéh reality jiny, kdyby navrh rozhodnuti
neexistoval?

Obcas se predkladaji ke schvaleni nedopracované odhady cilt a akci.
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e N¢kdy jsou odhady pftilis obecné. Kazda vlada bude souhlasit s
navrhy Posilit skolstvi nebo Posilit zakladni skolstvi.

e [ uvedené¢ priklady navrhi maji vyznam, kdyz znamenaji
pfednost pfed jinymi navrhy. To je nutno vyslovné uvést.

e Nckdy nejsou uvedeny souvislosti mezi navrzenymi akcemi
nebo mezi odhadovanymi dopady. Naptiklad pro urcitou oblast
nelze nezavisle osetfovat Rozvoj pritmyslu a Rozvoj dopravy.

IMPLEMENTACE

Po schvaleni navrhu strategie nastupuje implementace. To je podrobné
rozpracovani ukoll témi, kdo byli vybrani, v souhlase s vybranou variantou
strategie. (Terminologie kolisa, nékdy toto stadium zahrnuje realizaci a tim
vznikne nedorozuméni) Realizace probiha podle vysledkii implementace.

ADAPTACE zahrnuje:

a. trvalé sledovani a hodnoceni, jak byly provedeny ukoly a jaky byl
dopad v souvislosti s piijatymi cili a odhadem plnéni

b. podle potfeby zmény v akcich

C. doporuceni, zda je nutné pozménit strategii nebo vizi pro
budoucnost

DELIBERATIVNI FORMAT Z PROCESNIHO HLEDISKA

VétSinou jej popisuje navrh strategie. Mize byt struény az velmi podrobny.
Jak jiz byli uvedeno,

e Tento format ma dve hlavni ¢asti:
o Akce: Specifikuje se, kdo a kdy odpovida za provedené akce.
o Dopady: Jaké dopady se ocekavaji, véetné nékladi, kratkodobych
az dlouhodobych vlivli na okoli apod.
e Tento format ma také pomocné Casti souvisejici s popisem situace
pted zahdjenim akce, naptiklad:
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o Vngjsi (externi, exogenni) vlivy, které pusobi na piipravovanou
strategii, ale kterymi strategie nepisobi na okoli. Pfikladem snad
muZe byt v nejblizsich letech klima.

o Souvislosti s jinymi piijatymi nebo pfipravovanymi strategiemi
nebo s jinymi rozhodnutimi. Mize to byt cokoli od piedbézné
vzajemné nebo jednosmérné informace az po dokoncovanou
vzajemnou integraci.

o Doporuceni dalSich akci, pokud by se situace ve vybranych bodech
zménila jinak, nez jak predvidal ptijaty navrh strategie

Deliberativni pfistup by mél vychovavat obany k demokracii. Prozatim
nejsou znamé ovéeritelné zkusenosti pro ani proti.

Tyto ptistupu vétsSinou nelze pouzit pii intenzivnim boji o moc. V akovém
ptipadé€ je dobte na to vyslovné upozornit

ROLE KOORDINATORA

Koordinator dokoncené realizace piedné vzdy fidil proces piipravy. Na
zaCatku prace a pred kazdou zmeénou jej daval k pfipominkdm vSem
i¢astnikaim. Ridil i spolupracovniky povéfené proceduralnimi tkoly. Tuto
roli zastava dosud a je t€¢Zko si zde predstavit zménu.

Jednim jeho zajmem bylo pfipravit strategii, ktera je co nejlepsi z hlediska
spole¢nosti. Jeho druhym zajmem bylo vyhovét tomu, kdo bude rozhodovat
0 jeho osobni budoucnosti, je-li jmenovan, nebo o jeho profesionalni
povesti, pracuje-li samostatné. Zejména, tieba nechténé, mohl uzurpovat
rozhodovaci roli vlady, jak bylo popsano diive. Ikdyz tuto obtiZznou situaci
zvladl, byl casto podeziivan. Kromé nékterych piipadi tento piistup ale
fungoval vcelku dobte. Je dobfe, ale je obtizné zajsit kritiku téch, kdo nebyli
zucastnéni.

KOMPARACE VARIANT V PRUBEHU PRVNIHO MECHANISMU

Pti pfipravé strategii, jako pfi nékterych jinych c¢innostech, je snaha o
konsenzus. Pfed nasazenim deliberativniho pfistupu, napiiklad pfi tradi¢ni
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participaci, mél koordinator a jeho spolupracovnici v trvalych tymech
moznost vybéru z riaznych pozic Gcastnikil, kdyz ptipravoval material pro
vladu. Toto zajistovalo konsenzus, ale negovalo nezaujaty postup.
Efektivnéjsi je snazit se navzajem pochopit, kazdy podle potieby svou
variantu upravit a zaroven ji porovnavat s jinymi variantami. Tim se zadna
informace neztrati a nikdo neuzurpuje rozhodovaci pravomoc. Vsechny
porovnané varianty S vyjasnénim pocateCnich nedorozuméni jsou
rozhodovateli k dispozici.

Jak jiz vime, deliberativni pfiprava strategie je adaptivni proces. Proto je
nutné pro kazdou sloZitou aplikaci proces ptipravy adaptovat. Nasleduje
typicky piiklad sekvence aktivit a vysvétleni typickych kroki. Nasledujici
piiklad se tyka fiktivniho zjednoduseného problému, opravy na silnici,
ackoli v praxi by uziti popisovaného procesu v tomto jednoduchém piipadé
nebylo nutné. Podobné je dosud proces orientovan na celostatni strategie
vSech oborli a aspektil, ale vétSina aplikaci 1 nasledujici ptiklad budou
jednodusi.

Jednou z aplikaci je ptiprava navrhu strategie integraci nékolika nebo mnoha
ptipravenych navrht, nejcastéji od riznych autord. Vysledkem je jedna
verze nebo nckolik vzajemné porovnanych verzi predloZzenych
rozhodovateli, ktery ma efektivni pfistup i k ostatnim verzim v rizném
stadiu zpracovani. Popisuji se i vhodné nasledujici kroky pies aplikaci az do
potencialni pozd¢jsi revize. Je to ptiprava vécného rozhodnuti o problému.

Druhou aplikaci je pfiprava pro demokratickou volbu obcany mezi
principialnimi zkracenymi navrhy, ptredlozenymi naptiklad pied volbami
politickymi stranami nebo v referendu. Jednim z cilii je dat navrhiim tim
veétsi vahu, ¢im vécnéji byly zpracované, na rozdil od omezeni na
populisticka hesla bez realné analyzy. Jsou respektovana tii fakta: Pfedné,
Ze zajem obcCanu je omezeny. Zadruhé, ze proces nesmi vécné preferovat
zaddny z nadvrhii. Zatteti, ze je to posileni demokratického procesu vécného
rozhodovani — v tomto smyslu jde proceduralni politické rozhodnuti.

Pfiprava strategie podrobné&ji probiha v téchto krocich:

1 Rozhodnuti, zda ptiprava bude divérna nebo tajnéa (toto rozhodnuti nelze
odkladat, protoZe odklad jednani by mohl sam diivérnost poskodit).
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Navrh a schvaleni procesu zpracovani strategie, véetné fondii a adresné
oznacené spoluprace a zodpovédnosti organt vefejneé spravy.

Nalezeni, studium a zaznamendni existujicich navrhli strategie,
ptipravené vétSinou jinymi pristupy, nez je pristup deliberativni. Jde take
o literaturu, referaty, ad hoc doporuceni a podobnég. Nékteré navrhy jsou
pfipraveny jiz v tomto stadiu. Opakované se upozoriiuje, Ze se nyni
zahajuje porovnavani nebo, vyjimecné, priprava nékolika predbéznych
strategii, kter¢ budou zakladem dalsi deliberativni prace.

ZaloZeni pracovnich tyml. Kazdy tym prvniho typu zahrnuje dil¢i
problematiku a skladd se z pracovnikd vefejné spravy, politiku,
akademikd, zastupcl organizaci, odbornikd a podobné. Druhy typ tymu
zahrnuje zastupce urcit¢ho kraje. Podle potieby existuji dalsi typy.
Pozdé&ji se tymy mohou podle vlastni ivahy reorganizovat. Je-li jich vétsi
pocet, jsou jejich cClenové 1 existujici tymy nékdy organizovany
pyramidové. To znamenad, ze naptiklad tym Zeleznicni dopravy a silni¢ni
dopravy, mohou tvofit spolu tym dopravy. Komplexnost procesu je
omezena pouze vécnymi hledisky, nikoli tedy metodikou.

Organizace Ucasti jinych zdjemct jako spolupracovniki nebo kritikl.
Mohou to byt jednotlivi ob¢ané, ad hoc tymy obcanli nebo osobni ¢i
skupinové reprezentace organizaci.

Spolecna piiprava zasadniho materidlu podrobné shrnujiciho strategii.
Obvykle tento material je podrobny a dlouhy (naptiklad nékolik set
stranek). Je diskutovan a upravovan participanty strategického procesu
(podrobnosti viz nizZe).

Ptiprava zkraceného (naptiklad 50 stranek) odborného navrhu strategie
na podkladé minulého kroku. Ten je ddn vaznym z4jemcim ze spravni
a politickeé sfery.

Ptiprava jesté¢ kratSiho navrhu (naptiklad pal az jednostrankového,
onepager) strategie pro Sirokou obec zdjemcu. Je pfipraven nejméné
v profesionélni i v popularni form¢.

Ptiprava souhrnnych tabulek variant materidlu a jejich ulozeni, viz
Tabulka 1 a 2 niZe.
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10 Vybér nékolika variant kazdym tucastnikem a jejich diskuse a
vzdjemné porovnani. Uastnici tim se mohou vzijemné pochopit,
porovnat své varianty a identifikovat do jaké miry je zaintegrovat.

11 Podle potieby opakovat.

12 Schvéleni zavért pfipravujicim tymem, jednohlasnych nebo (obvykle)
v porovnanych a hodnocenych variantach.

13 PtedloZeni zavért rozhodovateli, doplnéni poZadovanych informaci,
koneéné rozhodnuti.

Jak bylo uvedeno, proces se zjednoduSuje a upravuje podle potieby. Je
zejména nutny pro praci na n€kolika Grovnich.

Nasleduji vysvétleni k uvedenym krokam.

vvvvvv

informaci. SlouZi hlavné k pfipravé a vybéru porovnanych variant pro
kone¢né rozhodnuti.

Je take nutno rozhodnout, jaky je zplisob uloZeni a hledani, ktery umoziuje
postupné porovnavani a postupné zlepSovani variant.

Nésledujici Tabulka 1 ukazuje velmi zestru¢nény fiktivni doporuceny
format souhrnnych tabulek. Detaily jsou vysvétlené pod tabulkou.

Tabulka 1

Cil: Zlepsit silni¢ni dopravu v jiznich Cechach

Identifikace autora této pripominky: = josefnovak 12 03 15
Pitvodni pripominkovany text: = karelmaly 12 03 14
Systém, do kterého zasahuje: statni autobusovéa doprava
Akce, kterou uvazujeme: oprava ojeté vozovky dle = 332

Dopad uvazované akce: stav podle @115 (silnice @ 2t), urychleni 50 min
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Naklady a termin: 132mKZg¢, prosinec 2015 160mKZ¢&, leden 2016

Externi vlivy, které nelze ovlivnit: Limity na rozpocet na 8647
Riziko, kterému je popisovana aktivita vystavena: kurz K¢
Ostatni souvisici systémy:

Misto a jiné indikatory

Je to pfipominka pana Novaka k materialu pana Malého, ktery navrhl opravu
vozovky nakladem 132 milionii K¢&. Pfipominky pana Novéka jsou
podtrzene.

V nésledujici tabulce symboly, oznacené =, indikuji kli¢ova slova k hledani
zaznamu Vv databazi veskerych takovych tabulek. Tedy v tomto pfipadé se
jedna o zdznam o bezpecnosti na silnicich v okresu Brno. =Josef Novék
indikuje jméno autora piispévku, ktery hodnoti nebo dopliuje prispévek
Karla Malého. Symbol & oznacuje ¢islo dokumentu, na ktery se odkazuje.
Celou strukturu tabulky je ovSem mozné a nékdy nutné upravit podle
potieby.

Tabulky vSech tcastnikii jsou ulozeny ve vefejné piistupné databazi, v ktere
jak uz bylo zminéno, lze hledat naptiklad podle kli¢ovych slov oznacenych
a, Lze také porovnavat pary tabulek, které se 1iSi v nékolika tdajich,
napiiklad Akce (co bude postaveno) a Dopady, Naklady a uvazované
Externi vlivy. (I vice nez dv¢ tabulky Ize Casto synopticky porovnavat ve
vetsim formatu, ptipadné na pracovni zdi).

Pokud se uzivateli takto nedostane zajimavé informace, zkusi znovu
s odlisSnymi klicovymi nebo jinymi slovy. V navrhu, ktery pfipravuje,
nehraje nikdo roli jediného autora, nybrz spolupracovnika. Lze o¢ekavat, ze
to ponékud snizi boj o moc ve prospéch spoluprace.

Zduraznuje se, ze kazdy zajemce mize v databadzi hledat a sdilet svoje

nazory. Tim se zajiStuje demokraticnost procesu. Nebo se pro efektivitu

procesu mohou omezit (,,filtrovat™) pouze na ptispévky jinych ¢lend tymd.

To je rozdil od Casté praxe, ze zdroj informace sam voli, kdo bude jeho

ptijemcem. Navrzeny postup predpoklada, ze zdroj informace zajisti pfistup
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k informaci komukoliv®, a kdo ma zajem, informace vyuzije. Je ale téz
samoziejmé, ze Nékdy je kazdy schopen sezndmit se s ndzory pouze
nckterych participanti.

Timto procesem jsme v maximalni spolupraci Gcastnikli a s minimalnim
konfliktem pfipravili porovnané varianty navrhu vécné strategie. Ty jsou
predlozeny rozhodovateli, ktery po potiebné diskusi jednu z nich zvoli. To
je soucast vécného rozhodovaciho procesu.

Proces uvnitf jednotlivych skupin a role vedouciho skupiny zavisi na
vécném obsahu piipravované strategie.

POLITICKE STRATEGIE

Formalné stejny tzv. politicky proces lze uzit na posuzovani agitacnich
informaci, jejichZz cilem je informovat obCany o politicky vyznamném
tvrzeni a tim zménit jejich chovani, zejména ve volbach. Mnoha tvrzeni pied
volbami postradaji zpracovana fakta, ze kterych by vychazela, a obsahuji
neverifikovatelné informace. Jakmile je néktery takovy material publikovan,
méli by napiiklad politicti soupeti mit pozadat o sdéleni postupu, jak byl
v souhlase s realitou pfipraven.

Informace o postupu je vhodnym zptsobem dana ob¢anim k dispozici. U
vétsSiny napiiklad predvolebnich sliba chybi postup pti pripraveé seridznich
informaci. Podobn¢ casto chybi odhad dopadu a naklad a souvislosti
s jinymi navrhy. Néktefi ob¢ané mivaji reakci typu ,,nemaji to rozmyslené,
to jen tak slibuji, to jen chtéji vyhnat lidi do ulic, to jen chtéji ovlivnit volby
nebo rozhodovani““ a podobné, pokud se jim to zjednoduSené ukaze. Akce
tohoto druhu jsou Casto mélo presvédciveé a obtiZzné nebo prakticky nemozné
pro vétsi pocet zpracovavanych ptipadi.. Ukazat obCaniim, Ze publikovana
tvrzeni jsou vymySlena a kontraproduktivni, je nékdy u€innéjsi nez snazit se
podobnym zplisobem pouze vnucovat jiné akce, nebo nepfesvédéive
ptredpovidat jejich nasledky. Takovou reakci, byt zkreslenou, je tieba
ocekavat.

4 pomoci, mimo jiné, tohoto procesu

42



Celkovy dopad navrhovaného postupu bude pomaly, ale trvaly. Ugastnici,
ktefi sva prohlaseni zalozili na peclivési analyze faktd, budou ve vyhodg.
To vSechno plati tim vic, ¢im vice je uvazovany obcan celkové 1 obCansky
informovén a interesovan. Jinym pfistupem je hledat obecny namét, ve
kterém jsou vSichni ob¢an¢ stejné interesovani. Jiny spolecensky nezadouci
pristup, je slibovat ,,modre z nebe®. Je zajimave tyto pristupy u jinych zdroji
sledovat, protoze obcas se 1ze néco naucit, co je spole¢nosti prospésne.

Pfedchozi text se orientoval na procesy, které budou vyhledavany podle
nazoru ob¢and, uvazujicich o posilovani demokracie. Pokud nebudou ve sve
snaze Uspésni, ¢eka pry nas zména, o které nevime, zda a nakolik bude
bolestiva.

Celkovy popis procesu piipravy byl struéné uveden ve verzi beta a gama.
Pozd¢&jsi podrobny velmi dobry popis viz:

Proces piipravy vefejnych strategii. Ministerstvo mistniho rozvoje, Praha,
prosinec 2018
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5. INTEGRACE A RIZIKO

Dosud jsme se zabyvali hlavné procesem, do ur¢ité miry odpovidajicimu
naSemu obvyklému mySleni vcetné deliberativniho aspektu. Pribyva
kombinaci nebo integraci s jinymi pfistupy, jako je naptiklad matematicky,
finan¢ni, nebo krizovy. U jednoduchych ptipadi staci, kdyz se hlavni autor
s takovym pfistupem bézné sezndmi nebo o ném konzultuje. Ukazalo se

S pfipojovanym ptistupem. To plati zeyména o statnim rozpoctu.

V posledni dob¢ roste vyznam a mnozstvi aplikaci pravdépodobnostniho a
strategického pfistupu. Jednim z ditvodii je opozdéné pochopeni, Ze Casto je
naSe predikce pouze odhadem a ze nedostateCné reflektuje nasi nejistotu.
Druhym divodem je dlouhodoba izolovanost pravdépodobnostniho ptistupu
od deliberativni strategické prace. V dalsich odstavcich se uvadi velmi
struny uvod do praxe analyzy rizika jako aplikace pravdépodobnostni
analyzy. Je uveden piiklad z investi¢ni stavebni oblasti, ktery se ukazal jako
nejvhodnéjsi pro studium i elementarni aplikaci pii strategické praci.

Strategickd prace ve vefejném sektoru samoziejm¢ muze probihat
v atmosféfe znaéné nejistoty o budoucim vyvoji externich faktorii i o dopadu
uvazovanych akci. To plati v obou piipadech v¢etné moznych piekvapeni,
kdyz se situace prosté vyvine jinak, nez se predpokladalo. Velmi ¢asto se
bohuzel tyto rysy nijak systematicky nesleduji. To je promarnéna ptilezitost,
nebot’ v jinych oborech se na toto témat vyvinula metodika zvana analyza a
oSetfovani rizika. Deliberativni pfistup vypada zvlaste¢ slibné pro tyto
otazky, protoze diskuse riznych moznych vyvoji je pro néj integralni.
Jelikoz je u nas znalost tohoto problému omezend, bude v této kapitole
nejprve vysvétleno, co je to riziko, analyza rizika a fizeni rizika.

Systematicka Uvaha o riziku v ramci fizeni a rozhodovani zacala ve
zdravotnictvi a bezpecnosti (naptiklad silni¢ni Urazy), rozvinula se ve
finan¢nim sektoru (banky a pojistovny), v armad¢ a rozsitila se v poslednich
15 letech v soukromém sektoru a nyni tézZ i ve vefejném sektoru a otazkach
investic. Protoze aplikace ve spoleCenskych otazkach je dosud omezena,
uvedeme ponékud odlisné priklady.
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Analyza rizik a obecnéji oSetfovani rizik je soucasti Sirsi problematiky prace
s nejistotou €ili entropii. Pfedpovédi dopadi jakekoliv akce, at’ uz je to navrh
strategie nebo néjaky kratkodoby plan, uz davno nepovazujeme za
deterministické. V teorii managementu se termin ,,riziko* vztahuje k situaci,
kde je vbudoucnosti ocekavan néjaky Vvyvoj externich jevi i
predpokladanych akci a jejich dopadi, ale pfipousti se, Ze se véci mohou
(nebo dokonce urcit€¢ budou) vyvijet jinak. Dlraz je na to, za jakych
podminek a na kolik se tedy muze vyvoj od pfedpokladaného lisit. To je
rozdil od metodiky rozhodovani za nejistoty®, kde se akcentuje, ¢im vsim si
nejsme Jisti, tedy co je nejasné. Nepiiyme se a priori nijaky specificky
piedpokladany vyvoij® a diiraz se klade na to, jak nekompletni informace
ztézuje predikci a rozhodovani. V uvaze o riziku oproti Uvaze o nejistoté jde
tedy o rozdil v pfistupu téch, ktefi situaci diskutuji.

Obor nebo metodika analyzy rizik vznikla pivodné v situacich, kde strategie
nebo alespon konkrétni plany akce byly jasné urCené. Ukazovalo se ale
vyhodné systematicky uvaZovat, co by se mohlo ptihodit jako ptekvapeni,
nebo alespon jinak, nez se predpokladalo, a to i Vv situacich, kdy vsichni
veédéli, ze predpoklad byl pouhym odhadem nejistého jevu. Metodika
analyzy rizika i samotny termin ,riziko“ se tedy klasicky vztahuje
k jednotlivym jeviim a t to takovym, které maji negativni dopad na dosazeni
piredpokladaného cile. Takova mozné ptekvapeni lze anticipovat, analyzovat
a klasifikovat do tabulky rizika.’

5 (decisionmaking under uncertainty)
5 (base case)
7 (risk heat map)
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Katastroficky . Anticipovat/
\\inggvit
Sledovat -

R  Riziko R2

T * Riziko R1
Snesitelny | Ignorovat -

Velmi Velmi
nepravdépodobné  pravdépodobné

Dopad

Pravdépodobnost

Tabulka je ilustrace téchto vztaht. Terminy jako ,katastroficky” nebo
,velmi pravdépodobné* se pti aplikacich piesnéji specifikuji a rozd€leni na
zony ,Ignorovat®, ,,Sledovat™ a ,,“Anticipovat® se adaptuje dle potieby.
Jednotliva rizika se popiSou, analyzuji a zatadi jako body do tabulky.

Samoziejmé&, pouhd analyza rizik pfinasi omezené vyhody, podobné jako
chodec neptezije proto, Ze si vSiml, Ze na né& jede kamion, ale protozZe
usko¢i, nebo jesté 1épe do vozovky zrovna tento moment nevkroc¢i. Proto
v poslednich letech roste v podnikatelské sféfe (a v riznych oborech i
vetejné sféry, napiiklad zdravotnictvi atd.) zajem nejenom o analyzu, ale i o
oSetfovani a fizeni rizik®, kterym by firma mohla &elit. P¥idavkem k analyze
rizik jde hlavné o posileni integrace s fizenim firmy, a to i s rozhodnutim,
jak nékterym rizikim zamezit, nebo se alesponi na n¢ doptedu pfipravit, i jak
uvahu o moznych rizicich zahrnout do procesu rozhodovani, nez se strategie
(nebo specifické akce) pripravi a rozhodnou. Pro takovou kvalitni a
systematickou integraci, piibyva firem v soukromém sektoru, kde se ve
vedeni firmy zabyva fizenim rizik jeden nebo vice pracovnikd jako svou
hlavni pracovni naplni®. Tato specializovana funkce se nyni ¢im dal vice
objevuje i ve vefejném sektoru. Napred tomu tak je ve specifickych
jednotkach s operativnim mandatem (naptiklad statni podniky a agentury,

8 (risk mitigation and risk management)
9 (,Risk Manager*”, , Director of Risk Management” p¥ipadné i , Chief Risk Officer (CRO)")
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které poskytuji vefejné sluzby, a mezinarodni instituce jako Svétova banka
a Svétova zdravotnicka organizace), ale ¢im dal vice i celkové ve vetejné
sprave, napiiklad v Treasury Board v Kanad¢ (na federalni urovni a ve tiech
provinciich) a v Cabinet Office v Anglii, v Singapuru, na Novém Zélandu a
v Australii.

V ramci tohoto vyvoje se pojem ftizeni rizik rozSifuje a ptibliZuje jinym
metodikam zach&zeni s nejistotou. Predné, o rizikach se wuvazuje
prospektivng, pied strategickym rozhodnutim, a ne pouze reaktivné po tom,
neuvazen¢ zvolenych a zacatych akci mohou rozhodovatelé litovat. Firmy,
které zavedou a prabézné vylepsuji proces fizeni rizik a jinych neurcitosti,
rozhoduji lépe a jsou v lepsi konkuren¢ni pozici na zmény a nejistotu
reagovat nezli konkuren¢ni firmy, které pouze reaguji na piekvapeni.
Ocekava, ale dosud nelze dokézat, ze je to stejné¢ i ve spoleCenskych
vztazich.

Za druhé, a¢ se zakladni pojem rizika tyka jeva s negativnim dopadem,
systematické oSetfovani rizik rychle identifikuje mozné jevy, kde obc¢as neni
na prvni pohled jasné, jestli maji dopad pozitivni nebo negativni. Ukazuje
se jako vhodné pripoustét pod pojmem ,,riziko* veskeré piekvapeni nebo
Jiny nejisty jev, at uz oproti predpokladanému vyvoji plisobi negativné nebo
pozitivné.

Za tteti, zatimco plvodni pouZiti terminu ,,riziko* se tykalo jednotlivych
specifickych  moZznych jevli, ve skuteCnosti samozieymé odhad
predpokladaného vyvoje zavisi na nejistych proménnych. V takovém
ptipadé nebude urcit¢ budouci realita zcela shodna sonim odhadem.
Celkovy dopad muze navic souviset s hromadnym vlivem mnoha
jednotlivych rizik, jejichz odhady a souvislosti se samy lisi v ¢ase. Napiiklad
za dobrych ekonomickych podminek banka nese na kazdé pljcce jakési
malé riziko, Ze nebude splacena. OvSem, jestli je takovych piij¢ek mnoho,
samoziejmée nékteré splacené nebudou. Analyza téchto rizik se zabyva tim,
jak se tyto ztraty mohou odhadnout a secist. A kdyz nastane ekonomicka
krize, 1 jednotlivé ztraty, a zvlaste jejich soucet, se mohou drasticky zménit
pod vlivem tohoto druhého, jinak pojmenovaného rizika, to jest krize.
Analyza a oSetfovani rizik pfirozené¢ vede k probabilistickému modelovani
jejich hromadného vlivu daleko vice nez analyze jednotlivych ,,pfekvapeni®.

47



Pti kvalitni aplikaci fizeni rizika se tedy odhadnou jednotlivé potencialni
nasledky (Skody a jiné) a u kazdého nasledku i jeho rozsah, ¢asovani a
néklady jeho ptipadné prevence. Pro ty vyznamné se odhadnou vzajemné
statistické a kauzalni vztahy. Toto dohromady tvoti analyzu rizik. Pak se
hleda feSeni, které minimalizuje predpovidanou vysi celkové ztraty,
ptipadn¢ dopadu na jiné cile, a snizuje pravdépodobnost vysledku, ktery je
uznany jako nepfijatelny®®. Do jinych procesii a systému fizeni se zahrne
sledovani imérné tomu, jak se riziko méni v Case, jestli se vybrané feseni
jevi jako efektivni a jestli jsou potieba zmény. O vSem je veden kvalitni
dialog podporujici diskusi ,,jak bychom se mohli mylit“, misto ,,jak dokazat,
ze n¢kdo nechybuje.

Zvlasté v dlouhodobéjsich uvahach metodika analyzy rizik navazuje na
analyzu variant!! a fizeni rizik navazuje na strategické planovéani?. Piedng,
po tu dobu, co se tym nebo jednotlivec zabyvaji jakoukoliv definovanou
alternativou, predpokladaji, Ze tato varianta popisuje budouci vyvoj. Tedy
jakékoliv jina alternativa, nebo jevy, které by k ni vedly, lze chapat jako
riziko, alespon vztazeno k vychozi varianté. Za druhé, i v ramci jakékoliv
alternativy existuji vzdy nejistoty, které nejsou zahrnuté do narativu
popisujici onu alternativu ani jakoukoliv jinou. Tyto nezahrnuté nejistoty
jsou takeé riziky, ob¢as nazyvanymi ,,rezidudlni rizika

I ve spoleCenské sféfe 1ze Cekat a je tfeba podporovat rostouci zdjem o
otazky rizika. Napiiklad mize dojit k necekanému prudkému vzristu
extremismu? Jak budeme v takovém piipadé postupovat? Je nutné v této véci
udélat néco hned, 1 kdyZz pravdépodobnost tohoto rizika je velmi mald?

Je Skoda, Ze se dfive vynechavaly otazky jako: Jakym rizikem je pro
spolecnost prohloubeni ekonomické krize? Kdyby k ni doslo, jak budeme
postupovat v operativnich 1 strategickych otdzkach? Ukazuje se, Ze
dlouhodobé jsou naklady na fizeni rizika podstatné mensi nez Skody z
prekvapeni. Vetejny sektor se miize poucit zpisobu fizeni rizika nejen od
podnikatelske sféery, ale i od vojaku, 1ékaid, pozarnikti a podobné.

10, risk appetite”)
1 (scenarios)
12 (scenario planning)
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Ve vetejné sféfe jsou samoziejmé také, jako i v jinych, vyznamna operativni
rizika. Typicke takove riziko se tyka korupce. Obvykle je ustaven organ,
ktery j1 ma najit. Jednim problémem je mnoZstvi prace na vcasné a
dostatecné kontrole. Jinym pomérné Castym problémem je zkorumpovanost
kontrolnich orgéanli. Jesté¢ horSim rizikem je nepiijatelny natlak drziteld
moci, naptiklad nadfizenych. Co se ty¢e obsahu, je rozsah vlivu vymezen a
neopravnéné zasahy do procesu: zaujatost koordinatora nebo strategického
tymu, pozdni zvefejnéni zpracovavané varianty, netiéinny proces prezentace
dosavadnich vysledkli, zaujaty proces porovnavani variant, absence
deliberativni metodiky a podobné. Kontrola zde je jesté méné G¢inna nez pii
korupci.

Obdobn¢ jako v soukromé sféie je vyhodné uvazovat o rizikach integrované
a prospektivné pied rozhodnutim o akcich a specificky pii ptipraveé podkladi
pro rozhodnuti. Konkrétné pii deliberativnim pfistupu pomaha Siroka ucast
a existence variant. V soukromém sektoru se alternativy lisi
predpokladanym vyvojem nejistych externich proménnych a vybranymi
akcemi. Odhadnuty vyvoj, a zvlasté odhady dopadd ale reflektuji konsensus
internich expertl s kone¢nym rozhodnutim rozhodovateld. V deliberativnim
piistupu ve vetejném sektoru obsahuji jednotlivé varianty téZ rozdily
v ndzorech. Kromé prace kontrolniho organu se tcastnici hlidaji navzajem,
coZ je ulehCeno transparentnosti procesu ptipravy. Pochybnosti se tesi dle
situace odborné nebo otevienym konstatovanim rozdilt, ale nevybira se
,jedna pravda®“. Tedy vzniknuvsi varianty jsou $ir§i nez alternativy pfi
strategickem planovani v soukromé firm¢. Nicméné se mohou aplikovat
stejné principy pro analyzu rizik, jako uz byly popsany.

Nasleduje realny, ale zjednoduSeny, piiklad podobajici se tabulkam
Vv kapitole 4 (vystupem deliberativniho procesu), ale pouzivajici piimo
terminologii rizika, nebot’ v tomto ptipadé nebyl deliberativni proces
pouzity.
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ZjednoduSeny piiklad o trhu nemovitosti v Torontu (varianty, bez
uvahy o riziku)

Varianta V1.
Rust pokracuje (pfipravil Ing. Ferdinand)

Varianta V2.
Rust se zastavi bez krachu (ptipravila Dr.
Tomankova)

Trh nemovitosti v Torontu bude
pokracovat rastem 10 %per
annum jesté nékolik let, nebot’
zajem o nakup z ciziny bude
pokracovat a s nizkymi
Grokovymi mirami bude rust cen
rozenym Kanad’aniim malo vadit.
Neni nutno nic délat.

Trh nemovitosti se béhem 2 let
zacne zpomalovat diky vySSim
urokovym miram.

Jsou nutné nové zvlastni dané pro
cizince pii koupi dom1, které
zvladnou bublinu do té miry
uvolnit, ze se timto podaii krachu
trhu predejit.

Ac to neni pfimo feceno, tyto dveé varianty se implicitné 1isi v odhadu rizika,
ze bez né€jaké ochranné akce dojde ke krachu. Pro zpestieni tohoto rozdilu
v nazorech piedpokladejme, ze Dr. Tomankova sama zavede Uvahu o riziku
V téchto variantach. (Samoziejmé tuto uvahu by mohl podnitit koordinator
nebo pripadné jakykoliv jiny Gcastnik procesu.). Naértne sama riziko, nebo
,rizikovou variantu“ V2* ke své varianté V2 a piida rizikovou variantu V1*
k Ing. Ferdinand varianté V1.
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Priklad obohaceny (zjednoduSenou) tivahou o riziku

Varianta V1.
Rust pokracuje (pfipravil Ing. Ferdinand)

Varianta V2.
Rust se zastavi bez krachu (pfipravila
Dr. Toméankova)

e Trh nemovitosti v Torontu bude
pokracovat rastem 10 % per anum
jesté neékolik let, nebot’ zajem o
nakup z ciziny bude pokracovat a
s nizkymi arokovymi mirami bude
rist cen rozenym Kanad’anlim

e Trh nemovitosti se béhem 2 let
za¢ne zpomalovat diky vysSSim
urokovym miram.

e Jsou nutné nové zvlastni dan¢ pro
cizince pii koupi domd, které
zvladnou bublinu do té miry

o <70 %": Tomankova (viz V1%)

maélo vadit. uvolnit, ze se podafi timto krach
e Neni nutno nic délat. trhu preventovat
Pravdépodobnost: Pravdépodobnost:
o _Nejpravdépodobné;si*: e . >90 %*“: Tomankova
Ferdinand

Riziko V1* k varianté V1
Urokové miry ale stoupnou! (piipravila
Dr. Tomankova)

Riziko V2* k varianté V2
Zvl1astni dan uhodi pftili§ silng!
(ptipravila Dr. Tomankova)

e Urokové miry se musi zvysit, a
tedy rust podle V1 nemiize
pokracovat.

e Muze dojit k poklesu cen alespont
0 25 %, protoze podil, ktery
mohou Kanad’ani platit za bydleni
ze svého platu zlistane konstantni.

e PriliS agresivni dan zastavi pfilis
rychle zajem cizincii o
nemovitosti, a tim krach sama
vyprovokuje, nebo urychli.

Pravdépodobnost:
o _Alespon 30 %, moznd >50 %*:
Tomankova

Pravdépodobnost:
e <10 %": Tomankova

O rizicich se v tomto ptipad¢ jesté Ing. Ferdinand nijak nevyjadril. Reakci
Ing. Ferdinanda i jinych participantd (a podobnou uvahou o jinych
uvazovanych variantdch) se miize dialog znacné obohatit. Tieba Ing.
Ferdinand (a jini) povazuji riziko V1* za podstatné méné pravdépodobné,
nebo o¢ekavaji maximalni dopad Vv podstatné mensi mite nezli pokles cen o
25 %. Ale tteba se Ferdinand shodne s Tomankovou o veskerych
charakteristikach rizika V1, jen mu nebude pripadat, Zze kvali takovému
riziku bychom méli ménit status quo. Treba spole¢né s tim ma obavu, ze
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riziko V2* neni néco s pravdépodobnosti 10 %, ale jasny ocekavany vyvoj
s pravdépodobnosti skoro 100 %, kdybychom se o zvlastni dan pokusili.

I takovouto odpovédi se samoziejme problematika nevyiesi zcela, ale
pouzitim metodiky analyzy a fizeni rizika se maze zavést dalsi diskuse na

Yewvr

Autorem této prilohy je Martin Pergler, vedouci konzultacni firmy Balanced Risk
Strategies, Ltd.
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6. TYM A HODNOCENI

KOLEKTIV

Kolektiv tvofili C. Andrew, V. Bezdék, K. Burda, D. Drabova, C. Ficner, J.
Fischer. K. Kotinkova, O. Krysl, J. Lux, E. Outrata, H. MoSkotova, P. Pepe,
M. Pergler, P. Pergler, V. Spidla, P. Sremer, A. Storchova, T. Zidek a jini,
zejména v Kanadé. Vzhledem k nedefinované situaci béhem pandemie jsou
uvedeny star$i informace.

Neformalni Strategicky tym (StT) od roku 2002 aktivné pracoval na revizi
pojmu a role deliberativni strategie, na principech konkrétni aplikace a na
pracovnich technikach. Na ceské verzi se =zuacastnili nebo aktivné
konzultovali C. Andrew (profesorka politologie na Ottawské univerzité
ptedsedkyné Institute for Governance, nositelka Order of Canada), E.
Outrata (pfedseda Statistického tfadu), D. Drabova (piedsedkyné Ustavu
jaderné bezpecnosti), K. Kotinkova (profesorka politologie na Univerzité
Karlov¢) a P. Pergler (viz nize). Po roce 2006 probihala prace s prerusenimi,
Casto Vv neformélnich skupindch s dalsimi spolupracovniky, poradci a
hodnotiteli. Byli jimi zejména O. Krysl a V. Bezdék, K. Burda, C. Ficner, J.
Fischer, J. Lux, H. Moskotova, P. Pepe, M. Pergler, P. Pergler, V. Spidla, P.
Sremer, A. Storchova a T. Zidek. Po dobu dvou let byla prace ¢asteéné
financovana vetfejnou spravou. VIiv méla 1 c¢innost nékterych
spolupracovnikil v cizing.

U nas paralelné probihalo n€kolik strategickych aktivit. Zavéry prace
schvalila 1. ¢ervna 2010 Rada vlady pro udrzitelny rozvoj a jini odbornici.?

Piemysl Pergler, byl hlavnim autorem. Pfedtim mj. pracoval ve vyzkumu
systémil (VUSE) v Praze, na University of Oregon (UO) v Eugene a pozdéji
na Kalifornske univerzit¢ (UCLA) v Los Angeles), byl zakladatelem
majitelem mezinarodni konzulta¢ni firmy v Ottaw¢, konzultovala pracoval
ve veiejné spravé, je orientovan n fizeni a strategickou praci, ma zkusenosti
ze t¥i kontinentf, je ob&anem a obyvatelem CR a Kanady a je v aktivnim
dtichodu.*

13 Jména nékterych poradcli a hodnotitel( viz hodnoceni
14 Jeho literatura viz pfiloha Literatura

53



Spoluautor Martin Pergler je majitelem mezinarodni konzulta¢ni firmy
Balance Risk Strategies Ltd a byl jednim z vedoucich mezinarodni
konzulta¢ni firmy McKinsey and Company. Je autorem kapitoly 5.

Ondfej Krysl studoval politologii, mezinarodni vztahy a diplomacii v Ceské
republice a v Kanadé¢. Poskytoval poradenské sluzby v oblasti politického
marketingu, diplomatického protokolu a jeho regionalnich specifik. Je
spoluautorem Casti verze gama a redaktorem vSech verzi této knizky.

PRUBEH

Hlavni autor se zabyval od roku 1980 participativnim, zejména
deliberativnim piistupem v cizing a od roku 1990 také v CR. Zde byla
zakladem jeho pozdéjsich praci v CR zprava Koncepce a izeni z roku 1995.
Pozdéji tidil strategicky tym (StT). Vysledky byly dne 1. ¢ervna 2010
schvaleny ceskou Radou vlady pro udrzitelny rozvoj. Hlavnim zdrojem
informaci byla skandinavska a mimoevropska praxe.

V druhé poloving¢ roku 2010 probihala smluvni spoluprace s ceskou
vefejnou spravou formou konzultace. Vysledny text je zaméfen hlavné na
specifika deliberace a byl pfipraven a urcen k integraci s jinymi navody, ke
které nedoslo.

V budoucnosti by do deliberativniho integrovaného materialu mély byt
doplnény mimo jiné 1 tyto informace: porovnani piistupli a jejich
doporucovand aplikace, dalsi informace o technikach, dalsi informace o
zkuSenostech, revize na podkladu porovnani obou zdroji, odkazy na
literaturu, piiklady nedavnych aplikaci, zav€ry z integrace s jinymi
materidly. Budou adaptovéany 1 dalSi faktory, jako je distribuce, hrazeni
nakladu a zajisténa recenze. VEétsi formalni tym spoluautorti by mohl docilit
omezeni nékterych obtizi, napiiklad stavu boje o moc v Ceské vetejné
spravé. Obdivuhodné bylo jiz dosud usili nékterych nasich odborniki, kteii
zdarma, za obtiznych podminek a obétavé prispivali svymi zkuSenostmi a
svym ¢asem, a to zpusobem pozitivné¢ porovnatelnym s jinymi rozvinutymi
staty. Profesionalni byla ¢innost tymu vedeného Pavlem Rehakem.

Podobnymi otazkami, kterym se vénuje tato publikace, se zabyva strategicka
prace na mistni rovni pod vedenim Petra Svece. PouZivané postupy se od
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nasi prace v podrobnostech 1isi. Celkové principy jsou vsak velmi podobné
a jeho prace mize slouzit jako ptiklad pro srovnatelné aktivity.

HODNOCENI NAVRHU

Nasleduji néktera typickd, opakovana hodnoceni plvodni prace od
vedoucich pracovnikill. Jsou vesmeés pozitivni. Negativni hodnoceni nejsou
znama, pozd¢jsi hodnoceni a korespondence jsou uloZeny. (Jedna z
ptedchozich publikaci P. Perglera, uzivajici zde popisované pfistupy, Se
jmenovala ,,Koncepce a fizeni®, jeden z pfedchozich pfistupli se yjmenoval

,,Blokova metoda*.t®

Adresat: P. Pergler

Od podzimu 2004 do cervaa 2005 jsem pracoval z povéreni viady CR jako
koordinator pripravy diichodové reformy. Se zpravou o ukolu ,, Koncepce a
Fizeni* souvisi tyto mé zkusenosti:

Osvedcilo se pripravit podrobny odhad dopadu jednotlivych variant a
navzajem je porovnat.

Na priprave variant se zucastnily vSechny parlamentni politické strany,
Urad viddy a dvé ministerstva. To bylo spravné. Nedoslo ke konfliktiim, ze
kterych byly na zacdatku obavy. Nedoslo k Uplnému konsensu, ale rozdily
mezi pozicemi stran se zmirnily. Bylo by dobre, kdyby se v dalsi prdci mohly
zucastnit i pojistovny a jini vazni zajemci.

Nas mandat bylo pouze modelovani. Navrhli jsme a doufame, Ze budou
zpracovany i dalsi otdzky, napriklad chovani obcanii, oSetreni rizik u
soukromych fondit a podobne.

Pomohly metodickeé zkusenosti z prace popisované ve zpraveé ,, Koncepce a

Fizeni“. Byla to nahoda, Ze se nam podarilo ziskat konzultace. Metodickou
improvizaci by nase prdace byla tézko resitelna.

1> Viz Literatura
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Trvalo dlouho, nez jsme dostali mandat k prdci a nebyl stastné formulovany.
Pro jiné budouci koncepcni ukoly by mél existovat trvaly servis, ktery by
pomohl se zahajenim a metodikou. NaSe prace byla zahdjena na podkladé
iniciativy tymu ,,Koncepce a rizeni“, coz nelze ocekavat pro dalsi nutné
koncepcni prace.

Z predchozich bodii je patrné, Ze nase zkusenosti jsou v souhlase se zpravou

¢

,,Koncepce a rizeni "
Ing. Vladimir Bezd¢k, 30. ¢ervna
Jde o zpravu: P. Pergler: Koncepce a fizeni 1995 (viz kapitola 5 Pribéh)

Pan Ptemysl Pergler

Shrnuji své hodnoceni procesu pripravy materialu ,, European Agriculture
Fund for Rural Development “, kterou jsem koordinoval v roce 2005.

Proces vyuzival zkusenosti s blokovou metodou, nasazenou v devadesatych
letech mistopredsedou viddy Luxem. Ta je v souhlase s dobrou praxi
shrnutou ve zpravé pro piedsedu viddy CR ,, Koncepce a rizeni z roku 2005,
Popisovany pristup se osvedcil.

Vzhledem K situaci nebylo mozné uplatnit dvé doporuceni uvedené zpravy.
Nebyl ustanoven piné nezavisly koordinator, coz sniZilo duveru nekterych
ucastnikii k procesu. Nebylo mozno zavést spolecnou strukturu dilcich
dokumentui, coz ztiZilo integraci.

Pro strategické prace je vhodné postupovat v souhlase s uvedenou zpravou

Doporucuji zavést spolecnou nebo porovnatelnou metodiku pro strategicke
prace na celostatni arovni

Ing. Tomas Zidek, 12. zaii 2006

Od: Zidek Tomas
Komu: Fischer Jan
Kopie: Peter Kalas, P. Pergler

Pfedmét: slibené materialy od NM Zidka
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Datum: 28. Cervna 2010 14:12
Vazeny pane predsedo viady,

na poradé 18. cervna jste pozadal o exekutivni souhrn navrhu metodickeho
Fizeni strategické prdce. Oznamil jste, Ze mate v umyslu jej predat
prichazejicimu predsedovi viady s doporucenim, aby metodicka prdace byla
zavedena a s vysvétlenim, Ze jste nepovazZoval za vhodné zavadeét ji
odchazejici viadou. Prikladam slibené materialy. Protoze ja i hlavni autor
P. Pergler povazujeme navrh za diilezity, jsme kdykoli k dispozici k dalsimu
jednani a spolupraci.

S pozdravem

Ing. Tomas Zidek

naméstek ministra financi

Zaznam jednani 22. zasedani Rady vlady pro udrzitelny rozvoj
1. Cervna 2010, 14:00 — 17:00

Bod 2.

V dalsi diskusi k predlozenym hlavnim smerim zavadeni SRUR do praxe
upozornil P. Pergler (MF) na to, Ze v odstavci 2.5 odkazuje material na
principy strategického planovani, které ale nejsou v dokumentu nikde
zminény. Doporucil proto doplnéni materidlu o prilohu, kterd by zminéné
principy predstavila. Rada tento navrh prijala a schvalila dokument
pripraveny redakcni skupinou k hlavnim smérim zavadéni SRUR CR do
praxe v takto upravené podobé.

7
L X4

Pan Pfemysl Pergler:

1) Domnivam se, Ze priprava strategickych dokumentii ve verejné sprave
V CR je na nizké tirovni. Tato nizkd kvalita se v konecném diisledku
cim dal tim vice negativné projevuje do potencialu ceské ekonomiky a
spolecnosti. I na zdklade viastnich zkuSenosti jsem presvédcen, Ze vas
uzity ndvrh strategické prdce, bude-li schvélen, akceptovan
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relevantnimi aktéry a kvalitné implementovan, miZe neradostnou
situaci vyrazné zlepsit.

2) Hlavni rizika nevidim v ndvrhu samotném, nybrz v prostiedi, do
ktereho muize byt nasazen. Konkrétne:

a) navrh nebude schvdlen (= iniciativa vitbec nevznikne)

b) navrh bude schvalen, avsak v nevhodne upravené podobe (=
riziko neodbornych zasahii do navrhu)

C) navrh bude schvilen, avsak nevhodné implementovan
(napriklad v disledku nizké politické podpory c¢i dokonce
odporu; nova viida nemusi chtit pokracovat v zapocatém
konceptu) a v konecném diisledku bude cely koncept v ceském
prostiedi na dlouho — a nezaslouzené — zdiskreditovan

Z hlediska cinnosti Poradniho externiho sboru ministra financi p. Janoty
mohu konstatovat, Ze jeho predpokilddand prace v oblasti pripravy podkladii
pro dichodovou reformu miize byt dobre slucitelnd s pripravou komplexni
strategie v oblasti diichodové reformy nezavislym koordinatorem, pokud
bude takovy koordinator ustanoven a bude postupovat podle osvedcenych
metod.

Ing. Vladimir Bezd¢k, 2010

V Praze 15. biezna 2011
Vazeny pane,

béhem své funkce piedsedy viady CR jsem Vis povéril vypracovanim zasad
procesu pripravy zdasadnich komplexnich rozhodnuti. Po svém prechodu do
funkce v ramci EU jsem nemél mozZnost vysledky tymu podrobné sledovat,
ale seznamil jsem se se svetovou praxi. Jsem presvédcen, Ze cesta, kterou
vas tym navrhl, je v souhlase se svetovym vyvojem a potiebami nasi
spolecnosti.

Dr. Vladimir Spidla
Komu: Pfemysl Pergler

O/
0’0
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Hodnoceni piipravy zemédélské politiky v CR

Ministr zeméd¢lstvi Josef Lux nechal nezavislym tymem Vv souhlase
s knihou P. Perglera Blokova metoda koncem devadesatych let piipravit
zemédélskou politiku CR. Navrh politiky byl piipraven ve spolupraci
s odbornou a Sirokou vefejnosti za pouziti zahrani¢nich zkuSenosti a
participativniho piistupu. V souvislosti s politickou zménou situace a
umrtim ministra Luxe vSak prace dale nepokracovala. Desetistrankovy text
s oznacenim ,,00 09 26 Hodnoceni‘ obsahoval hodnoceni procesu ptipravy.
Nasleduje nékolik stru¢nych vynatkt z tohoto textu.

J. Lux, ministr zeméd¢lstvi:

Priprava zemedeélské politiky vyznamne prispela K priprave a vyjasnéni
odbornych podkladii a zejména ke komunikaci a integraci. [...] Blokova
metoda, uzitd pri priprave koncepce, se osvédcila. Je to perspektivni metoda
pro resortni i celostdatni koncepcni praci. V nejblizsi dobé lze ocekavat
docasné obtize s jejim zavedenim, které povedou k odkladiim.

K. Burda, prvni ndméstek ministra zemed€lstvi:

[Postup] je zaloZen na spoluprdci nejlepsich odborniku [...] dulezité [...]
pro objektivitu vysledkii. Postup umozZnuje Sirokou konzultaci se zdjemci
[...] Vznikaji podrobné materialy, které poprvé shrnuji souvislosti mezi
riiznymi aspekty politiky. Po rozhodnuti o politice budou tyto materialy
dulezite pro realizaci rozhodnuti. [...] Uzivany postup by mohl mit vyznam
presahujici zajmy naseho resortu. Mélo by se uvazit jeho Sirsi zavedeni.

T. Zidek, nameéstek ministra zemédélstvi:

Béhem prace byl [v ramci pripravy koncepce] vedeni ministerstva
doporucen postup v rade neodkladnych opatieni. [...] Domnivam se, Ze
hlavni zavery a doporuceni byly vecné spravme, strategicky vhodné a
zejména vcasné. [...] Vramci boje 0 moc dva z reditelii ve stdtni sprave
nespolupracovali. [...] Doporucuji vyzkouset jeji aplikaci na nadndrodni
urovni, napriklad v EU [...] an effective approach that facilitates both
factual development of the policy proposal and participation of
stakeholders, experts and citizens. [ ...] It certainly makes posble to integrate
components of a policy [...] powerful tool for strengthening democracy
without losing effectiveness.
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K. Burda, A. Kalina, naméstci ministra zemédé&lstvi CR:

Vysledky jsou podstatnym prinosem pro zemédélskou politiku CR. Vyhodou
je nezavislost riiznych sledovanych pozic, integrace profesionalnich oborti,
Siroka konzultace a variantni pristup. [...] postup, ktery by mohl byt
V budoucnu uzitecny na riiznych mistech.

Komu: pan P. Pergler
Odbornici Integracniho tymu, fidiciho ptipravu politiky:

Podstatné se posilila komunikace mezi ucastniky. [...] Prokazalo se, Ze
jednotlivi odbornici v CR jsou schopni pracovat na slozité koncepcni praci
podobné jako odbornici v zapadnim sveté. [...] Pouze v omezené mire bylo
dosazeno hlubokého rozpracovani vysledkii. [...] Prace trvala déle, nez je
obvyklé jinde. [...] byl s pouzitim zahranicnich zkuSenosti vyvinut postup pro
pripravu slozité koncepce. Ocekava se, Ze zkuSenosti jsou pouZitelné
V pristich létech i mimo resort.

Dodatek:

Od roku 2006 pracoval na MF CR v domdci a mezindrodni spoluprdci na
tzv. participativni metodice externi tym pod vedenim p. Perglera. Z povereni
MF CR pripravil tento tym podklady pro dalsi metodickou praci. [...]

[...] Jako osoba zodpovédnd v letech 2010 az 2013 za celkovou pripravu
metodiky v ramci vyse uvedeného projektu MF CR se domnivam, Ze resitelé
by méli trvale spolupracovat. Navrhuji proto nezaujaté porovnat a podle
potieby integrovat dosud zpracované materidly v aktivni spolupraci resiteli,
kteri je pripravili, a zahranicnich expertit [...]

[...] Participativni pristup ke strategicke prdci je pomérne novy a rychle se
vwiji. Aktualni informace je mozné ziskat na sitich, na poraddach praktikui,
behem spoluprdce a v pribyvajicich oborech na univerzitach zamerenych na
tento pristup [...] Ukol externimu tymu zadal a zavéry doporucil predseda
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viady. [...] Zavery nebyly nikdy profesiondlné zamitnuty. [...]. Od roku 2011
probihalo oddélenée zpracovani metodiky pripravy strategii.

Ing. Tomas Zidek, 27. listopadu 2013
Komu: Pfemysl Pergler

O/
L. X4

Profesorka Caroline Andrew byla feditelkou Center on Governance a
nositelkou vyznamenani Order of Canada konzultovala k materialim pro
CR.

January 2, 2015
Dear Misha,

Just reiterating that I would be happy to briefly visit and consult in the Czech
Republic, should an opportunity present itself. As you know, I regard our
joint efforts on governance as successful, and we should certainly continue
our contact and our joint work as time allows.

All the best,
Caroline Andrew

Vedoucim hodnocenych praci v MZe, VUSE, v oblasti informatiky a
v Kanad¢ byl P. Pergler

Hodnoceny material se v ¢ase vyvijel. Nejsou zndma negativni hodnoceni
popisovane prace nebo deliberativniho ptistupu. Doporucuje se piipravit
nové, opét nezadvislé hodnoceni pipravy strategické metodiky v CR.
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7. PRILOHY

vvvvvv

byly a snad mohou byt dale podkladem pro porady a prezentace.
Dalsi materialy jsou uloZeny.
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7 A. DEFINICE

Nejcastéji uvadéné definice viz vySe. Nejsou dosud mezinarodné ani
v ¢estiné sjednoceny. Dale plati:

V demokracii mohou svobodné a vétSinoveé o zasadnich spolecenskych
otazkach pfimo nebo nepiimo rozhodovat vSichni ob¢ané. Jednani obCanti
je svobodné veetné tvorby a rozSifovani informaci.

Deliberativni piiprava strategie vede pod nezaujatym koordinatorem ke
konsensualnimu navrhu nebo k navrhu v porovnanych variantach, ktery je
vSem pohodIné pfistupny. Spoluprace probihd od zacatku mezi vSemi
zajemci a vede mimo jin€ k analyze, k predbéZnym adresnym ukollim zajistit
verifikovatelné akce, k uvazeni externich vlivi a cinnosti jinych
relevantnich tymi, k predbéznému navrhu implementa¢niho procesu, k
respektovani nutnych dodatecnych zmén a k navrhu aktivni ochrany proti
rizikim. Zajemci mimo jin€ od za¢atku trvale uvetejnuji své navrhy akci a
odhady dopadii, nebo na nich spolupracuji s jinymi zajemci. Metodika
pfipravy 1 proces piipravy strategie se trvale a specificky adaptuji véetné
vzajemné prezencni spoluprace mezi tymy. Jejich ptiprava je deliberativni
strategii. Deliberativni pfiprava se neuziva tam, kde je zak&zana zakonem,
nebo v ptipadech piitomnosti vyznamného boje o moc.

Spolecensky systém ma vnitini a vnéj$i vzajemné vztahy, které 1ze chapat
jako rozdélené¢ do mnoha sfér. Ekonomicka sféra se tyka tvorby a rozdéleni
materidlnich uspokojeni mezi ob¢any a jejich skupinami. Politicka sfera se
tyka rozdéleni moci mezi ob¢any a jejich uskupenimi. Spravni sféra se tyka
podpory politické sféry podle principi fizeni.

Neni-li jinak specifikovano, jako demokracie se vtomto textu rozumi
participativni demokracie s trzni ekonomikou a alespon ur¢itymi principy
socialniho pfistupu. Mize znamenat princip nebo spole¢nost, ktera se timto
principem fidi.

Kazdy z popisovanych systémi byl struéné popsan jako idealni. Ve
skute€nosti miize existovat jako realny, ktery se idealnimu vice ¢i méné

podoba.
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7 B. CASTE NEDOSTATKY

ZacateCnici mivaji casto nechut’ k Uvaham o chybach. Pokud se chystaji
navazat na praci svych pfedchidcii, maji Casto namitku, pro¢ znovu ,,bojovat
ptedchozi ztracené bitvy“? Ve skutecnosti musime napied pochopit, co
selhalo. KdyzZ ptipravu za¢iname poprve, nemame precedenty a musime se
ucit od jinych. To je jedna z roli stazi. Proto je v tomto textu uvedena sekce
o nedostatcich. Tento popis pomaha tém, ktefi zodpovidaji za proces (a) pti
jeho celkové pripravé, (b) pii ptipravé dilCich akei a (¢) pfi provéteni navrhu
piipravené¢ho k rozhodnuti. V jinych &astech této knihy se objevuji
vysvétleni a navrhy, jak uvedené nedostatky podstatné omezit.

Nasledujici seznam se tyka potencialnich nedostatkii pifi nasazeni
deliberativniho piistupu pro spoledenské strategie, jak byl adaptovan pro CR
na podklad¢ domacich a mezinarodnich zkuSenosti. Nelze jej tedy pouzit pro
jin¢ pristupy. Mnoh¢ nedostatky Skodlivé pro deliberativni ptistup mohou
byt vhodné pro jiné piistupy. Tento seznam odpovida svétové praxi kolem

vvvvvv

Nasleduje strucny seznam nedostatkil a jejich ptiznak:

N1

NezkuSeny tym se pokusi pfipravovat navrh strategic s mnoha akcemi,
dopady a variantami a s piibliznym odhadem rozsahlého vétveni. Ztrati Cas
a nakonec musi sviij pfistup zjednodusit. Pro nezkuSeny tym je 1épe zacit se
zjednodusenym piistupem.
N 2
Béhem ptipravy ndvrhu vznika fada zprav a sdéleni. Materidly maji podle
potieby nékolik verzi ve tfech typech dé€leni, jak je popsano nize.
e od prvniho konceptu az do konecné verze zpravy; dilezité je davat od
prvniho konceptu vSechny zpravy Siroce k dispozici
e mezi velmi stru¢nou zpravou a velmi podrobnou zpravou; délka
zpravy se fidi potiebami Ctenafe anebo Ctenafil; na vSechny ostatni
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informace jsou elektronické odkazy, takze kazdému cCtenaii je
pristupny plny rozsah, s vyjimkou utajenych informaci
e mezi odbornou a popularni informaci
Chyba: Néktere z uvedenych typtl jsou vynechany a chybi vysvétleni proc.

N 3

Zprava se vyviji bez ucasti nékterych pracovniki a pracovist, kterych se
tyka. Ti mohou ke skoro hotové zpravé zaslat ptfipominky, které jsou
vétSinou zamitnuty, protoze ke kritice vlastni prace je obtizné byt objektivni.
Ke spolupraci se nevyzvou osoby a uskupeni zvlasté vyznamné pro
ptipravovanou strategii. Nékdy sem patii urad vlady, resorty, jiné organy
vefejné spravy, politické strany, odbory, NNO, parlament a senat,
organizace velkych a malych podnikatelii, komunalni a nadndrodni organy,
Skoly, vyzkumné a védecké organizace, média, tymy prace na jinych
rozhodnutich a strategiich.

Chyba: Popis situace zahrnuje pozice pouze nékter¢ho z castnik.
N 4
Popis situace se uziva bez nezavislého hodnoceni.

N5

Autofi zpravy jsou zvykli pracovat offline, kde rozsah byl omezen. Nékdy
si ani nepieji, aby ¢tenari byli podrobné informovani. Zpracovani zpravy
zahrnujici fadu variant vyZaduje obvykle dedikovany program, jinak byva
Casove ptili§ naro¢né. Principem je, Ze ,,autofi Zadnou informaci necenzuruji
ani nezdrzuji, pouze srozumiteln&*® doporucuji k &etbé vyznamny text i ve
stadiu konceptu; ¢tenar si sam vybira, co a kdy chce Cist*.

N 6

Variantni zpracovani navrhi se v poslednich letech jevi jako jejich zvlaste
dulezity a obtizny aspekt. Ukazalo se, Ze jeho ignorovani je v pozadi
mnohych spolecenskych $kod, at’ k nému doslo z neznalosti nebo imysing.
Tradién€ jsou zajimavé zkuSenosti ze Skandinavie, Némecka, Velkeé
Britanie, nckterych stati USA, Kanady, Japonska, Australie a Nového

16 user friendly
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Z¢landu. Intenzivni neformalni diskuse na konferencich mozna casem
povedou k materialim, které v tomto sméru pomohou pii vzdélavani i pfimo
pifi aplikaci. Do té doby je variantnimu feSeni nutné vénovat zvySenou
pozornost, napiiklad ve srovnani s minulymi léty. To souvisi mimo jine
s rostouci komplexitou fizeni spole¢nosti, zejména s komplexitou strategii.
Ukézalo se take, Ze je nutno ¢ekat aktivni odpor proti variantnimu pfistupu
u nékterych ucastniki, kteti zasadné nevitaji zmény, a téch, ktefi mayji
odlisné zajmy.

N 7

Doba zahajeni prace na strategii je vysledkem boje o moc.

N 8

Zahrani¢ni zkuSenost nelze napodobovat, nybrz se z ni ucit. NasSe metodika
musi byt zaloZzena na praktické zkuSenosti se zahrani¢nimi metodikami.
Chybou je jak jejich ignorovani, tak i kopirovani.

N9

Nekteré technické metodiky strategické prace ignoruji rizika. Nedbaji
naptiklad na to, zda pfipravované strategie nejsou ovlivnény korupci, zda
relevantni zkuSenost obCani neposiluje negativni vztah k demokracii, nebo
zda nedojde v pribéhu casu ke zméné ministra. Neni mozné strategie
dodate¢né upravit, aby se takovych chyb zbavily.

N 10

V nékterych soukromych firmach se plany pfipravy strategickych
dokumentt periodicky reviduji. Ve spoleCenske sféte je doba pocatku revize
Casto dana bojem o moc. Je chyba v navrhu strategie vynechat odhad
casovani budoucich revizi, i kdyz je velmi pfedbézny. Je chybou i vynechat
mechanismus, ktery v budoucnosti upozorni na nutnost revize.

N 11

U jednoduchych strategii neni nutné pasobeni externich vlivi fesit, protoze
vSichni ucastnici se o ném pohodIné dohodnou, nebo ho dokonce citi stejné
I bez vyslovné dohody. U velmi komplexnich strategii takovy neformalni
pristup vede k nedorozuménim, chybnym odhadiim dopadt a zdrzenim.
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N 12
Navrh strategie se nepfipravuje ve variantach.
Miva tyto chyby:

Pti pfipravé jediné varianty ma silné slovo koordinator nebo piedseda
nckteré ze skupin. Pouze jedna varianta, vétSinou varianta tohoto vedouciho,
je predlozena k rozhodnuti. Rozhodovatel ma teoreticky moZnost nechat
navrh piepracovat, ale na to nebyva cas. Mize také rozhodnuti odlozit, a tim
zpusobit Skodu. Obvykle pfijme cokoliv, co mu bylo pfedloZeno jen
s malymi zménami, a tim znehodnoti jak ptipravu strategie, tak proces jejiho
schvalovani a tim také realizaci.

N 13

Variantni pfistup nezacind hned pii zahajeni prace, nybrz pozdéji. Neni
pifijat deliberativni pfistup. Neni pfijat ani jiny vyzkouSeny a adaptovany
proces nebo program, ktery mimo jin¢ ptipravu variant umoznuje. Dochazi
K potizim: spolupracovnici nemohou vzijemné efektivné komunikovat,
spolupracovat pfi piipravé a porovnavani variant a zajistit vhodny podklad
pro rozhodnuti.

N 14

Neni uvazovana takzvana nulova varianta, kterda znamena nepfijmout
rozhodnuti nebo odloZit rozhodnuti. Rozhodovatel si po pfecteni navrhu
neuvédomi, jakou Skodu nulovéd varianta pfinese, a tim muize byt jeho
rozhodnuti zkresleno. Proto v budoucnosti nelze dokazat, zda si Skodu
neuvédomil, nebo o ni nedbal. Nékdy dopad nulové varianty nechce znat
umyslné. Tato chyba muize vést k dlouhému odkladu, jak jsme citelné
zaznamenali u nékterych strategii v CR. Pii deliberativnim piistupu dojde
vzdy k rozhodnuti o strategii, protoze vzdy je popsana nulova varianta.
ProtozZe proces je transparentni, mize to vést ke kritice rozhodovateld.

N 15

Rozhodovatel napied ur¢i, co bude jeho rozhodnuti. Mize zde byt snaha
rozhodovat o strategii podle ofekdvanych obecnych dopadii. Protoze tak
ucinil bez dostatecnych podkladi, Casto se myli, nebo prosazuje zajmy
Skodlivé pro spoleCnost. Vefejnd sprava potom chape sviy ukol jako
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,,podporovat pfedem vybranou variantu®. Zadna jind varianta neexistuje.
Pravidla pro deliberativni pfistup, ktera pravé popisujeme, toto feSeni
nepiipoustéji. Je chybou ptipominkového participativniho a mnohych jinych
ptistuptl, ze tuto situaci nefesi.

N 16

Navrh strategie pfipravuje pouze vetejna sprava. Pii kazdém kroku
rozhodne, kterou z moznych variant dale rozpracovavat. V konecném
navrhu se rozhodovateli ptfedloZi jen varianta, kterou nakonec vybrala
vefejna sprava, mozna v ob¢asné konzultaci s obCany a s rozhodovatelem a
s uzitim téch dezintegrovanych informaci, které uznala za vhodné. Retéz
dil¢ich rozhodnuti je dlouhy a téZko kontrolovatelny. Nékdy zavéry umysiné
zkresli nékdo z pracovnik, ktefi postupné rozhodovali. Pokud je malo ¢asu,
je prakticky vylou€ené takovy ptipad a takového pachatele najit. Zejména je
to nemozné, pokud je zkorumpovan i ten, kdo ma korupci odhalovat. Pti
deliberativnim ptistupu hlidaji vSichni vSechny.

N 17

V1adé¢ se opakované predkladaji pouze obecné vize a nazyvaji se nepiesné
koncepce nebo strategie. Chybi napiiklad zavazné a verifikovatelné ukoly,
spole¢ny odhad dopadil’, varianty externich vlivil, varianty navrhu podle
raznych Gc¢astnikd a jiné. Rozpracovanim se obvykle povéii ministerstva. Ta
nemaji potfebné vécné ani proceduralni informace, ani chut’ néco ve své
praci ménit. Ministr sdm procesu nerozumi a nebude jej prosazovat.
Vysledky jsou Spatné. Kdyz se situace zhor$i, pfipravi se obvykle nova
podobna strategie. Byva lepsi ve dvou smérech. Zaprvé nckdy lépe shrnuje
existujici nedostatky. Zadruhé byla piipravena s trochu §irsi Gi¢asti. Jinak je
stejna jako predchozi takzvana strategie a ma minimalni nebo zadny dopad.
Kdyz se situace jesté¢ zhorsi, je nadéje, Ze bude profesionalné ptipravena
skute¢na strategie.

N 18

17 zejména finanénich nakladd
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Definice uzivanych pojml musi byt dohodnuté od zacatku. Priklad:
Implementace pro n€které ucastniky mize byt zahrnuta v praci na ptiprave
strategie. To znamend, Ze schvaleni strategie bude znamenat i1 schvaleni
navrhu implementace. Zpracovani takového navrhu strategie znamena
pomérné rozsdhlé a podrobné porady se sférou ekonomickou a spravni a
s dalSimi Ucastniky, jako odbory, NNO a podobné¢, jinak se riskuji aféry a
selhani. Strategie v€etné takto chdpané implementace se teprve schvaluje
vladou.

Jindy se implementace muze chapat jako rozpracovani strategie po jejim
schvaleni. Rozdil mezi obéma piistupy souvisi s roli a podrobnosti vladniho
schvalovani. Rozdil doby pro pfipravu strategie muze byt az jedna ku
dvéma.

N 19

Koordinator a jeho §tab maji byt nezaujati a nezavisli. Nedostatek je, kdyz
nc¢komu béhem své prace podléhaji.

N 20
Nez koordinator zavede zménu procesu pripravy, Siroce ji nekonzultuje.

N 21

Ve statni spravé se rozesilaji materidly k pfipominkdm cCasto. Autor
materialu na pfipominky v daném terminu odpovi a podle své avahy je mize
pouzit k revizi materidlu. Tym vSech spolupracovnikli na ptipravée strategie
neni soucasti vefejné spravy. Mnoha pravidla prace veiejné spravy pro néj
neplati. Naptiklad pti deliberativni piipravé strategie prochazeji ptipominky
opakovan¢ tam a zpatky mezi spolupracovniky, ¢asto s koordinatorovym
tymem. Prace vSech téchto ucastnikli s pfipominkami vede k ndvrhiim casti
pfipravované strategie.

Ptiklad typické chyby: Na ptfipominky pfi ptiprave strategie se neopravnéné
berou v tivahu Casové terminy urcené pro pripominky ve statni spravé. To
neni mozné¢ napiiklad z hlediska Casovych termind pro pfipravu variant,
které pii ptiprave strategii hraji zcela jinou roli.

N 22
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Kazdé zéavazné proceduralni rozhodnuti se po digitdlni porad€ a/nebo
spolupréci struéné zapise a rozesle. Tim vznikne ztrata naptiklad 5 % cCasu,
ktery je tfeba k dosaZeni tohoto rozhodnuti. Rozesilaji se od zacatku 1
koncepty.

Typickd chyba: Rozhodnuti se nekonzultuje a/nebo nenapiSe a/nebo
nerozesle.

N 23

(a) Misto komunikace pii spolupraci se posilaji jednosmérna sdéleni. (b)
Komunikace je hlavné predem organizovana a vertikdlni. Malokdy je
horizontalni. (c) Pracovni tym se snazi zejména zpracovat ndzory, které
dostava (naptiklad z e-sit¢ nebo z kulatych stolil). Chybi mu vlastni model,
do kterého se vnéjsi nazory zahrnuji.

N 24

Piedbézné, 1 koneéné zavéry maji byt konsensualni, nebo v porovnanych
variantdch. Nedostatkem je kterakoli z téchto moZnosti, naptiklad (a)
vynechat sporné¢ zavéry, (b) hlasovat, (c¢) nezaznamenat vynechanou
informaci, (d) pracovat monovariantné a varianty nakonec doplnit. Variantni
piistup je zptisob prace od zacatku, nikoli ptidany detail.

N 25

Chybi nastroje na feSeni boje 0 moc mezi rivaly a feSeni potencidlnich spora,
napiiklad mezi ministerstvy nebo ministerstvy na jedné stran¢ a ostatnimi na
stran¢ druhé. Neni ur¢eno, kdo mé jakou kompetenci. Konflikt pfi realizaci
navrhu strategie miiZze byt tak silny, ze by zpisobil vétsi Skodu, nez by byl
prospech z aplikace uvazované strategie. Nékteré skupiny nebo jednotlivci
se misto spoluprace a vzajemného informovani hadaji, a tak se nesnazi od
zaCatku o spolupréci. Existuje mozZnost zneuziti nedostatkii pii priprave
strategie k politickému boji. To jsou nedostatky zplsobené ignorovanim
principi deliberace.

N 26

U kazdého potencidlniho nedostatku v navrhu chybi nékterd z indikaci, Ze
piedkladany navrh (a) je v pofadku, (b) je pro tento ukol irelevantni, (¢) m¢l
by byt splnén, ale neni pfipraven, (d) popis nedostatku je chybny.
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N 27

Trvale se bezdiivodné uzivaji procesy urcené k jinym uceliim, napiiklad
nefizené kulaté stoly.

N 28

Nepomaha se pii zaloZeni a pii praci malych docasnych ad hoc tymi.
Neiniciuje se spoluprace téchto tyma ani jejich spolupriace s vyS§imi
organizaCnimi centry.

N 29

Analyza SWOT soucasné¢ho stavu se nerozliSuje od analyzy dopadu riznych
variant.

N 30

Ocekavané dopady nejsou verifikovatelne.

N 31

U vynechanych dilezitych probléma chybi informace, zda (a) chybély
penize, (b) Cas, (c) informace, (d) je dany bod pro tuto zalezitost irelevantni,
(e) bod je chybné formulovan, (f) 1 tak je problém feSen spravné.

N 32

Navrhy akci musi byt proveditelné. Musi byt naptiklad jasné, kde se vezmou
fondy. Nestac¢i pouze prohlasit, Ze nékteré ministerstvo na navrh usetii, kdyz
ve stejnych podminkéch a procesech dosud neusettilo.
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/7 C. PODROBNOSTI

Nasledujici body podrobnéji reflektuji otazky a diskuse pii poradach a
instruktazich. Nckteré vychazely z jiného pohledu, nez ktery prevladal
v systematickém textu.

Aproximace dopadi
(viz téz piilohu Casté nedostatky)
Chybi:

1) Rozpracované dopady vné&jSich vlivti. Osvédéil se nasledujici postup
pro jejich aproximaci: Pozada se nékolik uzndvanych odbornikl s
rozdilnym piistupem k dané problematice o tuto aproximaci, jak ji bez
specificke ptipravy pravé vidi. Kazdy udaj je vzdy odkazem propojen
se jménem?*® odbornika. Pokud by toto nebylo mozné, ale bylo by to
nutné, pak se vyslovné uvede, ze pro tento potencialné vyznamny vliv
neni odhad k dispozici. To je upozornéni ¢tenafi. (Plati i pro body 2-
4)

2) Externi*® podminky, za kterych jsou uvedeny i dopady; tykajici se
okoli?®, na které ma navrh zanedbatelny vliv, ale které maji vliv na
tento navrh. Pfipadné to jsou vlivy jinych schvalenych nebo
oc¢ekavanych strategii a jinych opatfeni, anebo moznosti, ze nékteré
akce schvalené prvni instanci?* nebudou schvaleny dalsi instanci®.

3) Dopady navrzenych akci pro uvedené externi podminky; uvadi se
odhady nebo aproximace nebo alespoil upozornéni na existenci
ncékteré externi podminky, kterd nemohla byt odhadnuta ani
aproximovana.

4) Jindy chybi akce a jejich dopady pro ptipad, kdyz je nutna zména
béhem realizace strategie.

18 3 nékdy i cv

19 vnéjsi, exogenni

20 napfiklad vyvoj HDP v EU
21 napfiklad vladou

22 haptiklad parlamentem
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V téchto piipadech je nutno uvést:

1) Zptsob budouciho ovéieni, k jakym dopadiim skute¢né¢ doslo, nebo
zavazny ukol, kdo ma takové povéreni piipravit.

2) Vybér nejdulezitéjsi podrobné informace z podkladl, zejména popisu
situace:

a) zde se uvadi podrobnéjsi informace z bod, které byly uvedeny
vySe ve stru¢né formé

b) nékdy zde byva podrobnéjsi popis situace dle bodu 1

3) Doporucena dalsi prace na strategii, vCetn¢ integrace a stromu
strategii.
4) Doporucena aktualizace planu prace, pokud je nutna:

a) plan strategii je celkovy, velmi stru¢ny piehled uvazovanych,
pfipravovanych nebo pfijatych strategii, pfipravenych témi
organy vetejne spravy, kterych by se mohl tykat

b) je nezavazny a podle potfeby kdykoli upravitelny autorem

¢) po kazdé upravé, nebo podle potieby pied ni, se informuji ti,
kterych se mize tykat

5) Hodnoceni varianty navrhu a komentari:
a) uvadi se nejprve hodnoceni autorem navrhu
b) po ném nasleduje hodnoceni jinymi Gcastniky
6) Porovnani s jinymi variantami?3;

a) podobné se zde ptipojuji porovnani, formulovana kterymkoli ze

spolupracovniki
7) Doporuceni pro implementaci, realizaci, trvalé hodnoceni statu quo

a) schvalena strategie se implementuje, napfiklad legislativnimi
nebo exekutivnimi rozhodnutimi

b) potom musi byt jeji plnéni specifikovanym zplsobem
monitorovano

C) zvlasté nebezpecné je zahrnout do strategie pouze obecné ukoly
a nechat jejich rozpracovani vzdjemn¢ nekoordinované

2 viz Konsensualita
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8) Historie problému nebo casti problému, kterého se tento material
tyké4, a historie prace na tomto materialu, v obou piipadech to jsou
obvykle velmi stru¢né tidaje s odkazy.

9) Podklady: analyza (naptiklad problému obecné, problému konkrétn¢,
zahrani¢ni praxe a jeji hodnoceni), soucasny stav, zdroje, kritika,
historie, spolupracovnici.**

a) dalsi informace, povazované za relevantni, a/ nebo odkazy na
jiné materialy

b) musi byt mozné pohodin¢ dohledat kazdy material pouzivany
pfi pfipravé ndvrhu; neni vSak mozné zarucit, Ze bude
k dispozici jeho hodnoceni

10) Odkazy, pokud nebyly uvedeny dfive:

a) kazdy material musi byt organizovany podle potieb jeho
Ctenatre. Tomu pomaha systém elektronickych odkazi
Jina rozhodnuti

Je nutné zavést deliberativni pfistup ke vSem zdsadnim komplexnim
spoletenskym problémiam. Casto se jako prvni aplikace navrhuje
deliberativni ptistup k ptipravé strategie. V tom ptipadé je vhodné na
zacatku predbézné uvazit, jak (a zda) se bude v budoucnosti pravdépodobné
zavadét deliberativni pfistup i pro pfipravu jinych rozhodnuti, naptiklad
pro usneseni vlady nebo legislativu anebo pro komponenty jejich piipravy.
Tyto aplikace nejsou v tomto textu podrobné zpracovany a vyzaduji
adaptaci. V kazdém piipadé¢ lze pfiblizn¢€ strategii zpracovat, i kdyz odhady
jsou mozné pouze aproximaci.

Konsensualita
Rozhodovatel musi dostat material, ktery je konsensualni nebo ve
variantach. V nékterych ptipadech prichazeji desitky sdéleni, néktera naivni
nebo evidentné chybna. Konsensualita se hleda:
1. mezi omezenym poctem zdjemcii a tymu, kteii projevili zdjem na
problému alespon ¢aste¢né pracovat; rozhodovatel ma v jednom

24 viz Aproximace dopadi
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souboru k dispozici jejich navrhy k feSeni problému nebo jeho ¢asti, a
to v deliberativnim formatu (tedy zejmeéna akce a dopady)
2. kdyz ptichazeji komentate od ostatnich zajemcii; ukladaji se do jiného
souboru, ktery je také ptistupny vetejnosti i rozhodovateli
Ukazalo se vSak, Ze rozhodovatel ani prosty obfan nemaji vétSinou
v ur¢itém obdobi ¢as na ¢teni mnoha piispévka. Je napfiklad mozné zeptat
se zajemcu, zda maji v umyslu rozpracovavat i celé varianty; to souvisi
s uvedenym rozdilem sdelovat své nazory anebo systematicky na pripravé
pracovat. Je moZzn¢ 1 pozadat nckteré nespolupracujici odborniky, aby
navrhli, které z takovych ptispévkl maji byt zvlast doporuceny k Uvaze.

Tento ptistup je lepsi nez jiné zndmé pristupy, ale ma dva nedostatky:

1. zavadi subjektivitu, které se snazime vyhnout: to plati o kazdém
odbornikovi, ktery vybira nekteré sdéleni
2. nejsou zkusenosti S potencialni situaci, kdyZ by ptispévki doslo vice,
nez lze 1 timto postupem zpracovat
Informace se Casto rozesila ve vhodné formé vSem potencidlnim zajemctm.

Pti deliberaci, a zejména pii ptipravé metodik, jsou dilezité mezinarodni
neformalni porady praktikd. Pti nich se ¢asto diskutuji konkrétni piiklady.
V posledni dob¢ se ukazalo zvySené nebezpeci, ze v zdpalu diskuse n¢kdo
identifikuje osoby nebo organizace, které by si to neptaly. Z téchto divodi
je nutné vénovat zvlastni pozornost vSeobecné znamému pravidlu: Na
neformalni schlizce nijak neidentifikovat a nekritizovat nikoho, kdo by si to
neptal, zvlasté neni-li pfitomen. V poslednich letech jsou konzultanti
V tomto sméru stale opatrné;si.

Metodika

Doporucuje se pii pripravé metodiky prioritné vytvotit seznamy dil¢ich
otazek, ke kterym je tfeba na zacatku prace zaujmout stanovisko. Jsou to
zejména:

1. Jaci doméaci a zahrani¢ni praktici s uspéSnou zkuSenosti

v deliberativni praci budou na metodice spolupracovat? Bez nich
piiprava metodiky miize zdegenerovat na reSerS$i s piipominkami
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domacich expertil, ktefi dobfe znaji domadci situaci, ale nikoli svétove
zkuSenosti ani zkuSenosti s deliberativnim ptistupem

2. Ktera rizika je nutné brat v tivahu? Naptiklad korupci, zménu vlady
bchem pfiipravy strategie a podobng¢.

3. Které zemé budou vybrany jako zdroj praktickych zkuSenosti? Jake
jsou rozdily mezi jejich a nasi kulturou?

4. Kter¢ sité jsou k dispozici? Bez siti neni pfiprava strategie mozna.

Konecna metodika je ndvod, jak pracovat. Musi byt kompatibilni s jiz diive
uvedenymi otazkami a principy. Jinak bude navodem, ktery umozni ptipravu
chybnych strategii. U nich se ¢asem pozna, Ze jsou v rozporu s uvedenymi
otazkami a principy.

Castou chybou je pfipravit a zavést nejprve technickou nikoli deliberadni
metodiku, kter4 nebere v uvahu souvislosti se spole¢nosti a procesem
vladnuti. Autofi metodiky se bud’ domnivaji, Ze technickd metodika staci,
nebo ji chtéji rozsitit na deliberaci. Kromé docasné odborné a politické
zaporné role izolované technické metodiky vznika odpor pracovniku, kteti
se nedavno naucili pfipravu rozhodnuti, jak se mylné domnivaji, a ted’ se
maji ucit néco nového. Obvykla je vymluva, ze napied bylo nutné zaveést
jednoduchy pftistup. Nedavnym piikladem byl tzv. koeficient PES. Byl
jednoduchy pro vypocet, ale pii uziti v predikci vedl mimo jiné
k neptehlednym a tézko vyuzitelnym situacim. Proto ve skute¢nosti je nutné
uvazit deliberativni metodiku a v prvnim kroku z ni jen nékteré aspekty pIné
aplikovat. Proto naptiklad dodatecné zavedeni transparentniho variantniho
piistupu piipravy pozaduje poméerné znacné zmeny.

Nechut’ se zacastnit

Ze zaCatku se stava, Ze néktefi obCané a néktera uskupeni nemaji na

participaci zajem. N¢€kdy je to kritizovano jako celkovy nezajem obcanti a

celé spolecnosti a jako dlikaz, ze ptistup selhal. Ve skutecnosti to také byva

pochopitelné zklamani ob¢and s dosavadnimi procesy. Kdo se nékolikrat

ptipravy podklada zac¢astnil, ztraci zjem, kdyz ti¢astnici dohromady neméli

vliv na rozhodnuti, jejich ptispévky brany v Givahu, uzity proces zlepSeni
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vylucoval, bylo podezieni z vlivu korupce a boje 0 moc, proces byl zahajen
pozdé a podobné. Jejich z4jem o participaci klesl.

V takovych ptipadech je kontraproduktivni pasivné ocekavat Siroky zajem.
Ptedné je potieba zajistit, ze vSichni obcCané jsou dostate¢né informovani o
moznosti se Uc€astnit a o zarukach, Ze participativni piistup je odlisSny od
minulosti a efektivngj$i. Naptiklad jedna z politickych stran odmitla
spolupracovat, kdyZ se zlc€astni jedna z jinych stran. Stacil na to obéd ve
trech a doplnéni nékolika nevelkych zmén v procesu a Ucast byla zajisténa
(ne vzdycky to jde tak lehce). Snaha zajistit ucast je zvlasté nutni u
potencialnich vyznamnych Uc€astnikil, napiiklad opozice.

Kromé¢ toho nékteti obCané davaji prednost jinym aktivitam nebo chtéji
indikovat svilij nesouhlas s celym spoleCenskym systémem. Nelze je do
ucasti nutit, ale je vhodné vzit jejich argumenty v tvahu, i kdyz nam
piipadaji chybné — pokud se ndm je podafi zjistit a pochopit.

Nulova varianta?

Nulovéa varianta odhaduje dopady pro piipad, Ze neni piijato Zadné

rozhodnuti nebo Ze cely navrh byl zamitnut.?®

Proto kazdy ucastnik muze
navrhnout sviij odhad dopadi, to jest svou vlastni nulovou variantu (zejména
odhad dopadu) nebo jeji ¢ast. V praxi dochazi k piipadim, kdy jsou
schvaleny n¢které akce a vynechany jiné. Divodem byva vécna tvaha,
unava rozhodovatele, boj 0 moc nebo nevhodna metodika. Prakticky neni
moZn¢ uvazit vS§echny moznosti, co bude vynechdno. Dobr¢ feSeni je praxe,
kdy rozhodovatel, ktery vynechal jen nékteré akce z ndvrhu, pozada o
komentatfe ke svému piedbéznému rozhodnuti a konecné schvéleni piijde
potom. Tato praxe narazi na odpor, protoZe neni obvykla, zdrZuje, a nemusi

byt vyhodna v boji o moc. Neni znamé dobré feseni.

Nulova varianta ma 1 svlj politicky vyznam. Pomérné Castd je tendence
rozhodovatele, naptiklad vlady, rozhodnuti odkladat. Divod mulze byt
veécny, nedostatek ¢asu nebo boj o moc. Stava se, ze dulezité rozhodnuti je

25 viz té7 Chyba 14
26 pokud bylo odloZeno, mélo by se uréit, na kdy
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opakovan¢ odkladano ke skod¢ spolecnosti. Obvykle je proces transparentni
a nulovd varianta je znama, vcetné varovani o potencidlnich Skodach
z prodleni. Pozdé¢ji miize byt rozhodovatel obvinén, Ze nerozhodl, ackoli
znal budouci negativni dopad odkladu. 1 tento pfistup je prozatim malo
vyzkousen.

Rizika umysIného zkresleni

Typicke riziko se tyka korupce. Obvykle je ustaven organ, ktery ji ma najit.
Jednim problémem je mnozstvi prace na véasné dostatec¢né kontrole. Jinym
pomérn¢ Castym problémem je zkorumpovanost kontrolnich organti. Jesté
hor§im rizikem je nepfijatelny natlak drzitelit moci, naptiklad nadtizenych,
podnikateli nebo politikti. Pokud se tyka obsahu, je rozsah vlivu vymezen a
nckteré jeho komponenty jsou pro praci nutné. Tak naptiklad politicka sféra
ma pravo a povinnost zasahovat. Nebezpecnéjsi jsou neopravnéné zasahy do
procesu: zaujatost koordinatora nebo strategického tymu, pozdni publikace
zpracovavaneé varianty, neucinny proces prezentace dosavadnich vysledk,
zaujaty proces porovnavani variant, absence participativni metodiky a
podobné. Kontrola zde je jest¢ méné G¢inna nez pii korupci.

Pti participativnim pfistupu pomaha Siroka ucast a existence variant. Kromé
prace kontrolniho orgénu se ucastnici hlidaji navzdjem. To je ulehCené
transparentnosti procesu ptipravy. Kde vzniknou pochybnosti, fesi se situace
odborné nebo v Siroké publikaci. Ukazalo se, ze zdjem médii o zejména
metodické problémy je vétSinou minimadlni, ale o osobni obvinéni podstatné
VEtsi.

Soft approach a neformalni zahajeni

N¢kdy je vhodné pozadat zajemce o prvni nacért jedné varianty navrhu ve
formé soft approach. — velmi stru¢ny predbézny navrh v hovorovém jazyce.
V pozadavku je pfedbézné hrub& vymezena oblast uvazované strategie,
kterou odpovidajici mize pozménit. Neceka se od nikoho usili sviij nazor
teprve vytvaret. Pozadovany nac¢rt miize byt dlouhy naptiklad stranku a
mulZe obsahovat v neformalnim jazyce naptiklad:
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navrzené vymezeni Strategie

navrzen¢ akce

odhad dopadu téchto akci

podminky, za kterych uvedeny odhad plati

pokud je to nutné, uvést posledni tfi informace v nékolika krocich

identifikace jinych informaci a ¢innosti, souvisejicich vyznamné
S uvaZovanou strategii

adresy dalSich odborniki, kteti by méli byt dotazani

zajem odpovidajiciho byt informovan nebo ochota spolupracovat
doporuceni, které jin¢ strategie se maji vytvorit nebo aktualizovat
Jméno a adresa autora

Soft approach lze po upravé uzit k fadé aplikaci béhem zpracovani podkladu
pro zadani a pripravé navrhu strategie. Je typicky pro ptipravu vize.

Systém strategii Cili Siroka strategie

Vladnuti vyZaduje fadu strategii, které spolu vétSinou vyznamné souvisi.
Uzivaji se Ctyfi dimenze integrace. Tak napiiklad n&které strategie jsou
integrovany horizontalné, jako strategie posileni informacni technologie a
strategie zahranicniho obchodu. (pfi deliberativnim pfistupu jsou
integrovany co nejnize) Jindy jsou integrovany vertikdln¢, naptiklad jedna
méstska ¢tvrt’ a celé mésto. VSechny strategie tvofi systém spojenych dil¢ich
strategii. Nikdy vSak neni pracovni kapacita ani podminky na pfipravu
vSech, tim méné¢ na pfipravu vSech najednou. Takovy systém vSech
schvalenych nebo uvaZzovanych strategii je proto nedosazitelnym idealem.
Je snahou se mu v ramci moznosti pfiblizit. To vyzaduje n€kterou ze
zavadénych technik.

Technické terminy
e mékky: stru¢né vyjadieny hovorovymi slovy v deliberativni aplikaci
(soft).
e precisni: odborn¢ vyjadieny v profesionalni terminologii, nékdy
kvantitativné, v deliberativni aplikaci
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e Ucastnik: pravidelné spolupracujici osoba se specifickou roli,
napiiklad vécny nebo metodicky expert, zastupce organizace a
podobné

e zijemce: kdo praveé projevil zajem spolupracovat

e pracovnik: ucastnik nebo zijemce

e konzultant: externi odbornik, konzultujici o vybraném problému

e pracovni tym: interni organizovana trvala skupina, ktera zpracovava
definovane ukoly

Vedlejsi komunikacni platformy

Vedlejsi komunikacni platformy jsou komunikacni subsystémy, které si
vzajemné¢ vypomahaji. Piikladem mlZze byt tripartita, sdruzeni
maloobchodniki, NNO nebo sttechova, zastfeSujici organizace n€kolika
NNO. V procesu pfipravy strategii neni problémem jejich komentovani,
protoze se ho muze bez potizi zucastnit zastupce z jiné komunikacni
skupiny. I kdyZ se stane, Ze spolu nesouhlasi, neztézuje to praci koordinatora
ani nenaruSuje komunikaci. BohuZel komentovani je vyznamny vedlejsi, ale
zdaleka ne hlavni, mechanismus spoluprace pfi strategické praci. Pii aktivni
spolupraci, zejména piiprave variant feseni, byva jednim problémem interni
mocenskd a organiza¢ni situace ve vedlejsi komunikacni platformé.
V jinych ptipadech se jeden z Gi€astnikll snazi stat nositelem moci. Nékdy je
to vsouladu sustanovujici smlouvou vedlejsi komunikacni platformy,
n¢kdy v rozporu s ni. Typickymi zbranémi nositele moci je rozhodovat o
svolavani porad a o agend¢ jednani.

Prakticka doporuceni v souvislosti s prvnim mechanismem jsou: Je v zajmu
spole¢nosti pfedem vyjasnit, jakd bude souvislost strategie s vyznamnymi
komunika¢nimi platformami, v naSem piikladu s tripartitou, a zda i tyto
body budou zpracovany deliberativnim zplsobem. Mize byt v zajmu
nositelit moci takové vyjasnéni znemoznit.

Odlisnym, ale souvisejicim a obecnéjSim problémem je pochopitelna taktika
podstatné informace zamlcCovat. V situaci boje je ochrana informaci
samoziejma. Divodem vSak miize byt i zajem spolecnosti, kdyz by
publikovani informace bylo ke Skod¢ spolecnosti. To je Vv rozporu
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s deliberaci, ale ve vyjimecnych piipadech to mize byt v zajmu spolecnosti.
To samoziejmé plati 1 o jinych vyjimkach.

Vyména vlady

Casto se po vyméné vlady nebo ministra zrusi rozpracovavany podklad pro
rozhodnuti a pfipravuje se novy, nékdy s pouzitim dosavadnich dil¢ich a
n¢kdy bez pouziti dosavadnich dil¢ich vysledki. Je pravem politické sféry
davat smér vetejné sprave a té¢Zko lze ocekavat, ze naptiklad nova vlada bude
vazdna pozici vlady predchozi. Zacinat vSak vzdy od zaCatku ptedné
prodluzuje ptipravu, takze se nékteré pripady tdhnou po dobu nékolika vlad.
Zadruhé to zkracuje €as na ptipravu, tim snizuje kvalitu rozhodnuti a zvySuje
konflikt. Proto je dilezité, aby se piipravy zcastnili reprezentanti riznych
vyznamnych pozic. Jejich navrh nebude nikdy tak podrobny, jako je vladni
navrh zpracovany vetejnou spravou. | tak jeho existence podstatné zkrati
pfipravu, a podobné jako né€které jiné zmény snizi konflikt.

Zacatek (podrobnéjsi popis)

Jaké €innosti jsou nutné, nez se navrhne ke schvéleni pfiprava deliberativni
strategie?

1. Sejit se zcela neformalné s nékolika odborniky, které¢ zname, a ktefi
by mohli mit zajem nebo povinnost se nékdy v budoucnu o pfipravu
zajimat. Vysvétlit a uvazit, jak chceme zpracovat podklad, jehoz
schvalenim za¢ne piiprava navrhu strategie?’, a komu poslat dotaz dle
bodu 2.

2. Rozeslat soft approach dotaz. Nasledné navrhnout adresatim, aby se
V piipadé zajmu spojili s ostatnimi pisateli. Cekat z tohoto bodu jen
omezenou pomac, ale z jeho vynechani potencialni potiz.

27 Na ¢innosti 1 a7 4 nejsou obvykle p¥idéleny fondy ani pracovni doba. Byva uréen, nebo se najde zajemce
nebo povéreny zaméstnanec, ktery proces prozatimné neformalné koordinuje.

81



3. Sejit se podruhé se skupinou dle bodu 1. Pokud dojde k rozhodnuti
pokracovat, rozhodnout o prvnich krocich aZ do doby schvéleni
navrhu strategie rozhodovatelem, naptiklad vladou.

4. Uvazit kdo bude zpracovani podkladt pro rozhodovatele fidit, kdo
koho pfti zpracovani zastupovat, kdo provede interni a externi ukoly a
kdo je proceduralné zaplati, zda se uzije deliberativni nebo kterykoli
jiny pfistup, ktery zkuSeny pracovnik bude alespont konzultovat.
Pokud se neuzije deliberativni pfistup, definuje se cesta k jinému
zajisténi uvedenych predbéznych a konecnych cili.

5. Zpracovat podrobny podklad pro uvazovany proces. Nezapomenout
tyto body:

a) budou jasné definovany hlavni pojmy, napiiklad vize, strategie,
implementace, riziko a podobnég; definice budou doplnény
ptiklady

b) strategic bude mit zajistény vyznamny dopad na realitu

C) strategie bude zahrnovat aktivni obranu proti rizikiim, jako je
korupce, politicky natlak, zména vlady

6. Udrzovat velmi stru¢ny kontakt s potencialnimi zajemci, naptiklad
obCasnym stru¢nym e-sdélenim.

Zaznam

Kazda ptijata informace je uloZena tak, aby byla k dispozici v§em ¢tenaitim.
Vznika nebezpeci, Ze ve velkém mnoZstvi informaci ztrati ¢tenafi orientaci.
Osvédcil se nize uvedeny piistup pro precizni a nékdy i1 pro mékky ptistup.

Materialy jsou ve tfech stupnich délky. Nejrozsahlejsi je tzv. podrobny
navrh, obsahuje veskeré informace a podrobnosti, které chce jeho autor
sdélit. Tento typ materialu byva ulozen nejhloubéji ve struktuie a v kratSich
typech materidlii jsou na néj ¢inény odkazy. Stiedni navrh je ptiblizné tii az
desetistrankovy. Tato délka stfedniho navrhu je zdvazna proto, aby jej
rozhodovatelé, pokud si pieji, mohli snadno precist. Ve stfednim navrhu
byvaji odkazy na podrobny navrh. Zkraceny navrh je material na jednu fadku
béZneho textu (onepager). Jeho délka je t€Z zdvazna ze stejnych ditvodi jako
u stfedniho navrhu. Slouzi pro rychlou orientaci v obsahu navrhu. Tento typ
materialu je na nejvySSim stupni hierarchie navrhll a je to prvni material,
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ktery se dostane k rozhodovateli. V materialu nebyvaji odkazy, sam slouzi
jako odkaz na stfedni ndvrh. Podporou je automatické hledani klicovych
slov, jak je patrné z mnoha a ptibyvajicich programti.

Kazdy koordinaéni tym samoziejm¢ muze navrhnout vlastni piistup. Pfi
velkém poctu prispevkil neni bez vyzkouSeného piistupu mozné potiebnou
informovanost zajistit. Mezi praktiky je shoda na tom, ze komunikace Casto
probiha podle hesla feast or famine-tedy hostina nebo hlad.

Zpozdény zacatek

Vsechna velka pracovisté, napiiklad ministerstva, maji mit nezavazny velmi
struény plan, jaké strategic maji pfedbézné v umyslu piipravit a v jakém
casovém obdobi. Kdykoli uznaji za vhodné€, provedou zménu planu a
informuji o ni ostatni. Zejména je informuyji, kdy se rozhodli préaci zacit.
Cilem kazdého ucastnika je mit dost pfedbézné informace, aby mohl v¢as
zacit podrobnéji jednat. Pokud existuje nebo se chysta standardni strategie,
kopie souhrnti se shromazd’uji na jednom mist¢, 1 kdyz se jesté nevi, kdo by
je studoval nebo zpracovaval. AZ prace na strategii nebo jeji revize opozdéné
zacnou, bude takova zakladna cenna.

Shrnuti postupu pri pripravé strategie

e Podklad a vyklad jsou je formulovany pro jednu oblast, naptiklad
dopravu. Vyhodngjsi je spolecné zahdjeni nékolika vSech. Jsou
orientovany hlavné pro dlouhodobé strategie,

e UvaZovany proces je zaloZen na deliberativnim pfistupu.

e Periodicky kazdy tym informuje vedouci a ostatni podle potieby.
VSichni trvale komunikuji.

e Koordinator fidi praci, podle potifeby v obasné konzultaci se
ziizovatelem. Kde vyjimecné nedojde ke shod¢€, rozhodne ztfizovatel.

e Trvale existuji plany prace tymit a plan celého kolektivu.

e Plan prace velmi struéné (onepager) zahrnuje: co se udélalo, co se
bude délat. Potom podle potieby vSichni komunikuyji.
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Je nutné pocitat s bojem o moc a pokud mozna jej omezit. Tato
moznost musi byt uvdzena pti ptipravée strategie. Podobné plati s
negativnimi postoji ¢asti populace

Pracovnici z ministerstev oznami ministrovi pfedem svou ucast.
Referat pro vetejnost podava vzdy tentyz pracovnik (obvykle nikoli
ziizovatel) po dohodé s vedoucimi.
Pti referatu se jasné rozliSuje komunikace, ptikaz, doporucent,
hl&seni

Tymy trvale pfipravuji, reviduji a integruji s ostatnimi sviij plan
prace do planu celého kolektivu.

Proceduralni expert je zkuSenym ¢lenem kolektivu nebo externista na
cast uvazku. MuZe jim byt i €en kolektivu, ktery byl na
nckolikatydenni praxi.

Jeden z ¢lent zadavatele je jmenovan expertem. S nim koordinator
konzultuje zavazna rozhodnuti.
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8. KRATKE TEXTY

85



8 A OTAZKY PRO KRIZOVE RIZENI

Nasledujici otazky byly trvale kladeny a diskutovany, v uvedené formé od
podzimu 2020. Doporucuje se t€ém, kdo za boj proti pandemii zodpovidaji,
aby na né€ odpovédéli, své odpovédi publikovali, a tak posilili podporu
obc¢ant v boji proti pandemii.

(a) Kdo koordinuje boj proti covidu v CR, kdo a kdy jej jmenoval, jaké ma
krizové povinnosti a zodpovédnosti, jak je trvale informovan, zdali a jak
pracuje na plny tivazek a je-li bez jinych aktivit?

(b) Kdo ma pravo a povinnost v¢as, a predev§im srozumitelné informovat
obcany? Kdo zajist'uje, Ze jsou tak koordinované predany vSechny dilezite
informace? Kdo sleduje postoje obyvatelstva?

(c) Jak je vymezena role parlamentu, vlady, politickych stran?

(d) Jaky je dlouhodoby plan, kdo a jak jej trvale aktualizuje, jak prabézné
hodnoti jeho plnéni a doporucuje zmény?

(e) Kdo zodpovida za aktualizaci kratkodobych plani? Kdo zodpovida za
vCasnou informaci vetejnosti?

(f) Jak je navzijem vymezena pravomoc ministrd, odbornikii, hejtmant,
poslancii a senatori a jakou roli by méli hrat pii spole¢né praci? Kdy se
zavedou metody predikce budouciho stavu?

(h) Pro€ se obc¢ané stale vice vyhybaji své tlloze v krizi?
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(1) Jak se vyhodnocuji dopady pftijatych opatteni? Jak se z nich vyvozuji
zavéry?

(j) Jaka jsou krizovéa opatieni?

(k) Jak vyuzit n¢kterych velmi hodnotnych vysledki dosavadni prace?

(1) Jak zahajit krizovy proces?
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8 B COVID-DIAGNOZA

SOUHRN

Na doporu€eni se prezentuje proces, jak urychlené navrhnout revizi
organizace a rozdéleni pravomoci, naptiklad ucastnikt boje proti covidu
v CR zagatkem roku 2021. Jde o krizové opatieni. Pi této aplikaci je cilem
snizit vliv boje 0 moc, potizi v komunikaci, rozdé€leni pravomoci, absence
hlavniho koordinatora, a vlivu téchto faktord na postoje obCantl (viz postoje
nékterych uzivateli). Ucastnici piipravy strategie spoleéné navrhnou
reorganizaci tymu, ktery bude proti covidu bojovat. Nejvhodnéjs$i pocet
ucastnikll je 3 az 8, kazdy reprezentuje sebe nebo organizacni jednotku.
Adaptace programu mize trvat snad Ctyfi hodiny. Po Gpravé programu a
dohod¢ se zajemci muze spole€nd prace vyZadovat Ctyfi hodiny. Jsou
k dispozici podrobnéjsi informace. Navrzeny pfistup je extrémnim
zjednodusenim pristupu znamého jako deliberativni.

BODY

V boji proti pandemii v CR se situace zhorsuje mino jiné nasledkem t&chto
pti¢in, popsanych podrobnéji v knize Prvni mechanismus demokracie:

e Pandemie tohoto druhu je mimofadné¢ silna

Nejsou jasné zodpovédnosti stran, senatu, snémovny, ministerstev a

podobné.

Chybi krizovy pfistup a koncepce.

Spoluprace se nedafi.

Pritbéh jednani mimo jin€ posiluje nediivéru obc¢anit v proces.

Casové omezeni zuZuje vybér zachrannych piistupt.

Situace je pravdépodobné ovlivnéna kombinaci vztahl pf1 spolupraci

a v boji o moc.

e Tato diagnoza se tyka organizacnich, pravnich a systémovych faktort
a neni hodnocenim jinych diagnostickych pfistupu.

e Uvedena aplikace je zjednoduSenim.

e Nasledujici text je podkladem pro instruktdz odbornikem a pro jeho
dalsi spolupraci. Jsou urCeni Ucastnici, pifedseda, komplexni ukol,
prvky systému s u¢enim role, piikazové nebo informacni spojeni mezi
ucastniky. Jde 0 dva nebo vice tcastniki-
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Predpoklada se, Ze vedouci pracovnici budou vést, koordinovat nebo
zodpovidat za tyto ¢innosti a problémy:

OSetteni

Material

Distribuce

Zahranici

Transport

Finance

Podpory a nahrady

Investice

Jiné

10. Vzdélavani

11. Pravo a soudy

12. Komunikace s vetfejnosti a sledovani postoji
13. Komunikace se stranami, snémovnou a senatem
14. Komunikace s obCanskymi organizacemi
15.  Komunikace s kraji

16. Komunikace s vefejnou spravou

17.  Komunikace s odborniky

18. Ptiprava a revize zakont, predpist a dohod
19. Krizova ptiprava

20. Mezinarodni vztahy

21. Hlavni koordinator

©CoNoaRrOdDE

Body 1 az 7 jsou jist¢ a ostatni body moznd zahrnuty do poslednich
dokumenti.

Lze zménit vyznam nebo nazev a doplnit polozky.

Misto nékterého koordindtora mize byt nékdo pouze povéten.

Nekteti koordinatoti maji jesté, nebo jine ukoly, naptiklad mluvci.

Nékteti koordinatofi plni funkei né€kolika koordinatort.

Do popisu role kazdého ucastnika patfi vymezeni pravomoci

89



8 C BOJ PROTI COVIDU - FUNKCE

Nas 1 naSe sousedy ¢eka nebezpecna doba. Musime se rychle poucit. Nestaci
vzit na védomi jednotlivé ptipady, kdy jsme nerozhodli spravné. To neni
vysvétleni, pro¢ jsme délali chybna rozhodnuti tak Casto, Ze jsem byli jednu
dobu nejhorsi v Evropé. I kdyZ jsme méli k dispozici vyzkouSené informace
o principech, kterymi je potifebné pii rozhodovani se tidit.

Hledame odpovéd’, v Cem se nyni liSime od prvni viny. Ta byla pomérné
uspésna. Pfedné: Nasi lidé jsou, zejména, pokud jde o zdravi a Zivoty, velmi
obétavi. Zadruhé: Maji za hranicemi opravnénou poveést dobrych
improvizatori. Zatfeti: Nasi odbornici nejsou o nic horsi nez jinde. Vcelku
jsme obstali. Pro¢ tedy nema 80 % naSich obcanu divéru ve svou vladu?
Méame mnoho expertll v I€kafstvi, chemii a vSech jinych potifebnych
oborech, mame potiebné finance, zafizeni pro nemocnice. Co nam chybi, je
uméni fidit.

Priklad:

Nutnost rozhodnout o navratu déti do skoly. Samoziejmé to kazdy z nés
ob¢ani vidi po svém. Mnozi nasi odbornici mé¢li zkuSenosti, znalosti a
vétsinou 1 dobrou vili. Pfichazelo odiivodnéné varovani. Rozhodnuti selhalo
a bylo kritizovano. Ptfes vSechno Usili se nepodafilo vysvétlit nékterym
nas$im nositeliim moci nutnost znalosti praxe fizeni. Neucili se to od jinych,
kteti také napted dé€lali chyby. Nezdafilo se objektivné posoudit dva faktory:
Funkce popisovaného vyucovaciho procesu Vv rodinach na strané jedné a
z4jmy nositelll moci na stran¢ druhé.

Uz dévno se ukdzalo, ze nejde kazdy dil¢i problém fesit v izolaci. VSechny
takové akce, v naSem pripad¢ pfi pandemii, musi fidit koordinator. Ma
potiebné zkuSenosti, nerozhoduje v osobnim ani stranickém zajmu, ma jasné
vymezené pravomoci, fidi svlij podpirny tym a manaZery a zejména ma
Kk praci deset hodin denné a dobré nervy. Je jasné specifikovan jeho vztah
k viade.

Kazdy dil¢i ukol fidi projektovy manazer, kterému podléhaji vedouci tymii.

Je také bez osobnich nebo stranickych vlivll a se zkuSenostmi s fizenim ve

vefejné spraveé. Informuje zaroven o své praci, protoze je to lepSi nez se

pozd¢ji hadat. Projektll se ucastni odbornici, pracovnici vetfejné spravy,

hejtmani, reprezentanti polickych stran, nezavislych organizaci a podobné.
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Vzdy se rozhodne, kdo se v ramci pravidel zucastni porad online a kdo
offline. To se neda improvizovat.

Vsem je jasné, ktera informace je diivérna. Ostatni informace jsou piistupné
kazdému. U informace pro obCany, napiiklad v médich, musi byt jasné, zda
jde o nazor, doporuceni nebo prikaz. Musi byt rovnézZ jasne, jak to obCane
vidi.

Stale castéji je slySet kritiku jednotlivych rozhodnuti a téch, ktefi
rozhodovali. Casto je to kritika az piehnana, protoZe chyba je jinde. Na
mnohych mistech se ukdzala nutnost zlepSit rozhodovaci proces. Ptiklad u
nas: Mistopredseda vlady objedna praci, predseda to v médiich Kritizuje.
Vlada se o tom radi, aniz by méla pted poradou velmi stru¢nou pisemnou
odbornou informaci. Vyzkousene¢ ptistupy vétSinou zvysuji u€innost, snizuji
konflikt a naklady. I u nas je nutné snaZit se, nejen zlepSovat jednotliva
rozhodnuti, ale i posilovat proces rozhodovani vibec.

Ostra vetejna kritika u uvedenych ptikladli byla zaméfena na pozdni
oznamovani pfichazejicich rozhodnuti. To je jeden z nasledka zdsadnéjSiho
nedostatku. Je nutné mit integrovany plan, nazyvany nékdy koncepce nebo
strategie. Do ni patii i pfiprava konkrétnich rozhodnuti. Improvizace
procesu pripravy strategie a konkrétnich rozhodnuti vede ke konfliktu a
disfunkci.

Lze tedy uvazit tuto sekvenci Cinnosti:

e Predné je tfeba fesit urgentni problémy, nyni spojené s bojem proti
pandemii. Nedostatky je nutné oSetfit improvizaci.

e Je tfeba zpracovat zasadni procesy piipravy, zejména konkrétnich
problémd, dil¢ich plant a celkovych strategii.

Pti diskusich s riznymi tymy se ukdzaly nckteré diskusni body, ndzory a
otazky, které¢ vzbudily zajem, naptiklad:

1. Je slySet pfehnanou osobni kritiku nékterych pracovnikii.

2. Selhani nékterych funkci, naptiklad distribuce injekci nebo

rozhodovani o uzavieni obchodt.

Mistopiedseda vlady nevi, zda komise rozhodla spravné.

4. Zklamani ob¢anti vede k alienaci a odporu vuci navrhovanym
postuptim.

w
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5. Selhani centralnich zlepSeni vede k pokuslim o mistni
dezintegrované feseni a ¢asto zdrzi nebo znemoZni 1 mistni zlepSeni.

6. Neuspésne dil¢i netuspéchy posiluji apatii a zeslabuji aktivni pfistup
ke spolupraci.

/. Improvizovana struktura posiluje disfunkci systému a odpor obcanii.

8. Je pozde¢ revidovat osnovu pandemického zakona.

9. Vlada rozhodovala o noSeni rousek pro ptisti den.

10. Nejvyssi soud zrusil dilezité opatieni, protoze dostateCné nebyly
vysvétleny divody k jeho zavedeni. Casto se na proceduralni namitku
reaguje vécnou obhajobou.

11. Navrhiim, které dosly NejvysSimu soudu chybély vyZzadované ¢asti.
12. Vymahatelnost je dillezita.
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8D BOJ PROTI COVIDU - PROCES

PRACOVNI SYSTEM

V ramce boje proti covidu se doporucuje upravit a podle potieby doplnit
existujici podpiirny systéem. Plijjde o deliberativni systém zejména s lidskou
komponentou, jehoz cilem je minimalizovat Skody z pandemie. Vystupy
jsou kratkodobé¢ az dlouhodobé. Jednim vystupem ze systému jsou podklady
pro lidska opatfeni, naptiklad uzavieni nékterych provozi. Druhym
vystupem jsou poklady pro védeckou praci. Tretim vystupem jsou podklady
pro pracovniky v terénu, naptiklad v nemocnicich. Ctvrtym vystupem bodu
jsou podklady napiiklad pro zdravotni, zakonodarnou, vychovnou, nebo
ekonomickou c¢innost. Takové systétmy se v posledni dob& nazyvaji
strategické nebo deliberativnimi systémy, nebo strategie. Maji typicky
mnoho riznych vzajemné integrovanych komponent. V nasem piipad¢ se
musi spolu s lidskou komponentou trvale ucdit, to jest musi byt adaptabilni
v n€kolika stupnich. Do lidské komponenty patii experti 1 kvalifikovana
obsluha a tomu musi byt fizeni uzpusobeno.

HLAVNI PRICINY SOUCASNYCH OBTIZIi

1. komplexnost oSetifovaného problému

2. silny boj 0 moc

3. chybgjici vyzkouSena metodika a snaha o improvizaci
4. postoje obCant nasledkem predchozich nedostatkti

SITUACE

1. Pracovni usili a zejména schopnost improvizovat nékterych nasich
obcanil je nad svétovym primérem.

2. Bez nasazeni vyzkouSené metodiky se situace zhorSi. Pti dalSich
pokusech o improvizaci se situace bude zhorSovat pon€kud rychleji,
nez je tomu ted’. I pak bude opravitelna.

3. Uvazované procesy a jejich zavadéni musi brat v ivahu soucasnou
v cizing, kde je situace méné krizova a zejména obfané se chovaji
jinak.

PRVNI KROKY
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1. Rozhodnout, zda zavedeni explicitni vyzkouSené metody zkuSenym

externim odbornikem je nutné. Rozhodne ten, kdo za boj proti covidu

zodpovida.

Urc¢it kontaktniho pracovnika ze sou€asn¢ho tymu.

3. Swvetit dalsi kroky odbornikovi na ptipravu a aplikaci strategii. Jeho

role je konzultativni a kon¢i uvedenim strategie do provozu.

Urychlené precist hlavni dosavadni materidly.

Promluvit stru¢né s vedoucimi spolupracovniky, nékolika dalS$imi

spolupracovniky a n¢kolika malo Gc¢astniky.

6. Navrhnout, schvalit a zah4jit Gpravu boje proti covidu a proces jeho
zavedeni.

A

A

PROCES PRiIPRAVY

1. Navrhy zahrnuji revizi procesu piipravy a jeho zavedeni. Vlada, nebo
vladou urceny pracovnik, ur¢i koordinatora ptipravy. Koordinator mit
zkuSenosti s podobnou praci, nema vedlejsi povinnosti a ma celodenni
praci. Prace probihd v tymech, kazdy fizeny vedoucim. Tymy zahrnuyji
vétsSinu dosavadnich pracovnikli a pravdépodobné maly pocet dalSich
pracovniktll z vetfejné spravy i mimo ni.

2. Koordinator zodpovida za ptipravu a zavedeni sytéemu. Periodicky
piredava zadavateli zpravu o stavu a plany prace, diskutuje je a ptijima
zéasadni rozhodnuti. Jsou vymezeny tajné a ditvérne informace. Ostatni
informace jsou Kk dispozici vSem zajemctim, zejména vSem
spolupracovnikiim. Je udrZovan kontakt s vefejnou spravou CR a
podle potfeby s jinymi osobami a organizacemi. Navrhy celkové
strategie a jejich komponenty zahrnuji mimo jiné odhad dopadu.

3. Jednou tydné¢ posSle kazdy vedouci velmi stru¢nou zpravu
koordinatorovi a jinym vedoucim. MuiZe ji doplnit prilohami.
Koordinator integrovanou velmi stru¢nou zpravu, co tym déla a co
bude délat, posle zadavateli a vedoucim tym1.

4, Vetejné (napiiklad CV) prezentace jsou piedem konzultovany
s koordinatorem. Ta vyslovné a presné rozliSuje nazor, nezavaznou
informaci, doporuceni a zavazné rozhodnuti. Je urychlené¢ ovéieno,
zda je komunikace obcaniim srozumitelnd a zajimava a jaké budou jeji
dopady. Clenové zadavateli podavaji informace po skonéeni prace a
jinak velmi zfidka. Jejich prezentace neuvadi chvalu ani kritiku
organizace ani Zadné osoby, tedy ani referujiciho.
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5. Rozhodnuti jsou zaloZena mimo jiné na predikci pribéhu zavaznych,
co mozna kvantifikovanych jevil. Proces predikce uziva novych
postupll, je provadény nejlepSimi dostupnymi odborniky, a je pokud
moZna zaloZena na probabilistické predikci, trvale se modifikuje.

6. Typickymi chybami u nas i jinde je nedostateCny vécny aspekt
souvisejici naptiklad s kratkymi ptfipravnymi lhiitami a cCastymi
zménami informaci pro ob¢any. Nékdy chybi odhady ekonomickych,
vychovnych, rekreaCnich a jinych dopadli, zejména ovéfenych
predikci dopadti na ob¢any.

ZAVER

pfedseda vlady, ndméstek ministra, Rada vlady pro udrzitelny rozvoj,
Chairperson of Institute for Governance a nositelka Order of Canada.
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8E CHYBY

Byly ustaveny, ale nikoli integrovany, zejména tymy pro pravo,
epidemiologii, finance, komunikaci, vzdélani, vSe pfi silném boji o moc.
Nedostatecné, ale zajimavé se pii boji o moc improvizovalo fizeni, zejména
jeho krizové a komunikaéni aspekty. U naSich pracovnikli viibec existuje
zna¢na schopnost improvizace, jak bylo vidét zeyména v prvni viné. Chybi
adaptovana a adaptivni struktura komunikace a fizeni. Roste nedlvéra
obcantl. Vcelku boj proti covidu ¢astecné funguje. Pokud se pandemie bude
uklidiiovat, bude proto situace dale stiedné UCinné improvizovana. Takeé
dosud chybi interni a externi vyhodnocovani jejiho priubéhu, a to se projevi
Vv ptipadé budoucich krizi. Pokud se situace uklidinovat nebude, dojde k hard
crisis a k nutnosti jejiho profesiondlniho feSeni pti silném boji 0 moc a ztraté
zivotli. Nékdy se o takovych ptipadech také tika, Ze chybi integrovany
pohled na obzor, dozadu i pod nohy.
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NAVOD

Nasledujici stru¢né shrnuty navod je ur€en pro zajemce o ptipravu strategii
nebo zasadnich rozhodnuti. Je vétSinou modifikovanym vybérem z verzi
beta a gama zpravy P. Pergler, M. Pergler, O. Krysl: Prvni mechanismus
demokracie: deliberativni pifiprava strategii a rozhodnuti, ISBN 978-80-
270-2474-2, 2017.Hlavni autor Pfemysl Misha Pergler, pp@pergler.org
Piemysl ,,Misha“ Pergler pracoval ve vyzkumném Gstavu (VUSE) v Praze, u¢il na Kalifornské
univerzit¢ (UCLA) v Los Angeles, zalozil mezinarodni konzulta¢ni firmu v Ottawé, ma

zkuSenosti ze tfi kontinentli, pracoval a konzultoval pro vlady a jiné organy, je obCanem a
obyvatelem CR a Kanady a je v aktivnim diichodu. pp@pergler.org

SOUHRN NAVODU

1 Praci v souhlase s celkovym zadanim tidi koordinator, jmenovany
ziizovatelem, napiiklad vladou. Kazda pracovni jednotka ma plan
prace, zahrnujici kratkodoby a dlouhodoby plan. Pro vladu jako
celek je dlouhodoby plan ptipravovan napiiklad na pét let a
zahrnuje mimo jin€ cile, schvalené odhady nakladi, vliv na obc¢any,
souvislost s domaci a zahrani¢ni politikou, a predpovéd’ nékladi.
Kratkodoby plan zahrnuje cile, potieby finan¢ni a persondlni,
souvislosti s jinymi aktivitami a podobné. Kazdé jednotka trvale
komunikuje praci s jednotkami, se kterymi jeji prace souvisi nebo
bude souviset. Plany se trvale udrzuji aktudlni. VSechny informace
tykajici se prace jsou kromée vyslovnych vyjimek vetejné pristupné.
Je jednoznacné definovana rozhodovaci struktura: kdo a kdy
rozhoduje o cem?

2 Deliberativni komunikace v tomto textu je online 1 offline, tstni nebo
pisemnd. Prvnim krokem je zajistit, Ze si Ui€astnici rozumgji, 1 kdyZ nemusi
ve vSem souhlasit (od latinského deliberare, to jest. uvazovat nebo
spolecné uvazovat). Nasleduje sekvence: neformalni diskuse, individualni
pfiprava variant ndvrhu, jejich diskuse, nove ndvrhy, podle moZnosti
integrace variant, opakovani podle potieby, a nakonec diskuse vSech
navrhi a jejich sefazeni, pocinaje nevice preferovanym. Nasleduje
integrace s podobnymi procesy a opakovani uvedené¢ho pokusu, nékdy na
n¢kolika Grovnich. Pfisti kroky jsou konzultace a rozhodnuti. Navrh
rozhodnuti, ¢asto variantni, obdrzi rozhodujici v€as pfedem. Je maximalné
omezovan boj o moc mezi osobami, pracovnimi tymy, politickymi

orientacemi a dopad z4jmu, které nejsou kompatibilni s provadénou praci.
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3 Pfed kazdym vyznamnym rozhodnutim probiha diskuse s ob¢any, pted
kterou kazdy referujici konzultuje s jinymi, referujicimi dfive, zaroven
nebo dle ocekavani pozdéji. ObCane jsou v€as informovani o planovanych
udalostech, které jsou pro né relevantni.

4 Vysledek popsané Cinnosti se nékdy nazyva strategie. Zadani kazde
strategie zahrnuje integraci mimo jin€ vSech strategii téze vlady. Pii tom je
zajiSténa koordinace planil vSech tzemnich jednotek, fizena podobnym
rozhodovacim procesem.
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POCHOPIT, PAK ROZHDNOUT

S uzitim zahrani¢nich zkuSenosti se navrhuje proces pripravy komplexnich
spoleéenskych rozhodnuti, intenzivné adaptovany pro CR a nazyvany
deliberativni. Tento proces od zacatku prace posiluje vzajemné pochopeni
ucastnikli, optimalizuje koexistenci vlivu rozhodnuti a vlivu Gc€astniki, a
tak pokud mozZno posiluje efektivnost rozhodnuti. UZiva se 1 pro integraci
ukolu, ptipravu strategii, omezeni konfliktia a vychovu k efektivnimu
obcanstvi. Je to pomérné novy piistup, jeho obliba a pravdépodobné
dlouholet4 pouZitelnost v zasadnich opattenich roste a pravdépodobné by
byl pro CR vyhodny.

Cilem je 1 ptiprava spolecenské strategie ve smyslu “co dé€lat a kam to
povede”. Hodi se pro ucast jednotlivcii nebo organizaci, pokud proces ani
vysledky nejsou tajné. Je pomérné vhodny pro extrémni podminky: bud’
znacn¢ komplexni nebo spésné (s dobrou pocitacovou podporou 1ze nékdy
jednoduchy problém oetiit za dva dny). Ugastni se pokud mozné na pozvani
nebo spontanné odbornici, politici, pracovnici vefejné spravy a jini obcané.
Prace je koordinovdna nezavislym koordinatorem, ktery nezasahuje do
obsahu. Struktura a vzajemna komunikace pracovnich tymu je spontanné
adaptivni. Od zacatku préace jsou vSichni trvale velmi stru¢né vzajemné
efektivné informovani o do¢asnych i1 kone¢nych vysledcich a o planech
dal$iho postupu vSech ucastnikt.

Pfi rozhodovéani je vhodné predlozit vzajemné porovnané varianty
rozhodnuti. Po tvodnim vysvétleni a ur€eni cili nésleduji ve vhodné
sekvenci zejména dva pristupy. Jednim je zakladni diskuse v malych
skupinach, vedena s minimalnim zasahovdnim a v pfirozeném jazyku.
Druhym je strukturovana pocitaCova spoluprace v tom formatu, ktery
nejlépe vyhovuje vSem. Pfi tom se nejprve zajisti, Ze si u€astnici rozuméji,
aniZ by zde uz byla snaha jeden druhého piesvédCovat. Teprve potom se
opakované vytvaii a porovnavaji varianty. Ziskané varianty se predlozZi ve
vhodném a pifehledném formatu k vyjadieni rozhodovateli — pii velkém
poctu variant nelze proto krok improvizovat. Teprve pak nasleduje vzajemné
adaptivni Uprava variant pfipravované strategie. Rozhodovateli jsou pak
pfedloZzeny v piehledném formatu porovnané a vzijemné vyhodnocené
varianty navrhu pifipravené vize.
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Navrhy zahrnuji také jasnou a konzultovanou identifikaci, kdo bude po
schvaleni navrhu strategie zodpovidat za dil¢i ukoly ve své kompetenci.
Material je predbézné stru¢né dopracovan az do odhadu kone¢ného vlivu
této strategie na spolec¢nost. Zahrnuje také pfedbézné odhady ndkladd a
vzajemného vlivu s jinymi relevatnimi ¢innostmi. V uvahu je brana 1
potencialni nutnost nékteré plany nékdy v budoucnu zménit. Béhem
pfipravy strategie mohou byt ¢aste€né vysledky uZity pro jiné materialy,
naptiklad rozpo€ty, mezindrodni dohody a podobné. Hodnocenim strategie
je “co by se zmeénilo na realite, kdyby tato strategie neexistovala?”

Po dalsi analyze zvoli rozhodovatel jednu z uvazovanych verifikovatelnych
variant, zahrnujici 1 dohody s budoucimi realizatory. Pritb¢h realizace je
sledovan, a to v€etné analyzy potencionalnich rizik a jejich alespon Caste€na
prevence. Potom se podle potfeby zajiStuje vzdjemna integrace dil¢ich
stratgii na podkladé¢ dosavadni ptfipravy. Popsand metodika se obvykle
porovnava nebo integruje s dosavadnimi postupy, aby se vyuzily veSkeré
zkuSenosti.

Uvedeny souhrn se tykal strategie nebo strategii ukoll. Dulezitd mize byt
integrace strategii ukolli na irovni rezortu. Pfipravuje se nebo se o ni uvazuje
na nékolika mistech ve svété, vesmes v utajeni, dosud nebyla prakticky
nasazena. Prozatim se jevi potencialné velmi vyznamnd a stiedné obtizna.
Piiblizné tentyz odhad by platil pro CR. Divodem k zavedeni je pomé&rné
silny boj 0 moc v nasi vefejné spravé a neobvykle dobra uroven nékterych
pracovnikil vefejné spravy. Doporucuje se ustavit pracovni skupinu asi péti
odborniktl. Vzhledem ke specifické situaci v CR by se méla davérnd
ptipravit a ptedlozit doporuceni, zda a jak se touto otazkou zabyvat.

O deliberativnim pfistupu existuje fada knih, ¢lankl a zprav, s tradi¢nim
uvodem knihou Deliberative democracy: A Handbook (Gastil, Levine, dalsi
reference viz). V ramci tohoto pfistupu existuje jiz fada technik. Celkovy
proces jejich deliberativniho uziti se ¢asto ponckud modifikuje pro kazdou
aplikaci na rozdil od starSich metod, kde se uzivaly bez adaptace. Proto je
nutné nebo alespont vhodné zajistit spolupraci nebo konzultaci pracovnika s
praktickou zkuSenosti s deliberaci.
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MECHANIZMUS DEMOKRACIE: DELIBERATIVNI STRATEGIE

'''''

latinsky uvaZovat nebo spolecné uvazovat). K pozadavkiim deliberace patii
pfedné dosdhout pochopeni, nejen tedy popisu zpracovavané informace.
Zaroven je tfeba piedejit piehlceni informaci, které nékdy vznikéd snahou
poskytovat mnoho informaci misto relevantnich informaci. Nutné je nékdy
bud’ zpracovat velmi komplexni strategii nebo nékolik strategii, kter¢ budou
pozdé¢ji integrovany. Stale Castéji jde o takovou integraci v nékolika
dimenzich, naptiklad kraj-okres, Zelezni¢ni-silni¢ni doprava, podrobny a
verifikovatelny plan-dlouhodobé aproximativni vize, a podobné.

Takovych pozadavkl je mnoho. Hledame cestu, jak je splnit. Jednim z
doporuceni je zahajit komunikaci hned od zacatku, at’ jde o komunikaci
uvnitt strategického tymu nebo o komunikaci tohoto tymu s ob¢any a jejich
organizacemi. Jinym u¢innym piistupem je Casovy dvoufazovy ptistup. Pii
ném se piipravuji a trvale reviduji dlouhodbé vize a sttednédobé strategie.
U komplexnich systémi je zde deliberace nutna.

To byly ptiklady tkoli, kterych v poslednich dvaceti a zejména deseti 1étech
pomérné rychle piibyva. Dlouhou dobu se hledalo, kterou z asi z ptl tuctu
podobnych obtizi zatneme fesit napfed. Dnes vime, Ze to byla chybna tvaha
a ze jedinym UCinnym pfistupem je alespont uvazit co moznd vSechny. U
nékterych zname cestu a nechceme nebo nemiizeme uzit — finance jsou
dobrym piikladem. Jiné teprve zaCindme chapat a hledat odhodlani k akei,
protoze si nejsme jisti. Tak napiiklad boj o moc hraje dvoji tlohu. Pfedné:
je cilem kazdé aktivity co nejvice uspokojovat potteby spolecnosti. Snazime
se svet pochopit, abychom mu mohli pomahat, protoze nechceme, aby lidé
museli o vSe bojovat. Je tu vSak i1 jiny aspekt. U nékterych naSich
spoluobcanil je chapani jinych obCanll neZadouci, protoZze bojem o moc
mohou ziskat vic. (Nebo tomu alesponn véti). Proto se snazi zamezit nebo
odlozit nasazeni technik, odpovidajici zménénym potfebdm okoli.
Deliberativni pfistup tedy je obtiZzn€ naucitelny a pouzitelny. To je jednim z
divodt, pro€ jeho nasazeni vyzaduje zkusenost: pokud uz v tymu neni nikdo
se zkuSenosti se slozitym, naptiklad deliberativnim procesem, zbyvaji jen
tyto moZnosti: poslat nékoho na dva tydny na zkuSenou, nebo si obcas
napiiklad na dva dny najmout profesiondla nebo zacit s jednoduchym
ukolem.
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Obecné shrnuti

Prvni mechanismus demokracie: deliberativni priprava strategii a
rozhodnuti

Pii pfipravé spoleCenskych rozhodnuti je nutné, pokud mozna alespon
trochu omezit boj o moc, zeyména mezi obcany, mezi politickymi
organizacemi, s obchodni sférou, jinymi staty nebo objekty. Proto je mimo
jiné nezbytné urychlené posilit jejich vzijemnou personalni 1 digitalni
komunikaci a deliberativni spolupraci. Nutna je 1 snaha podporovat aktivni
ucast obCanli na procesu vladnuti. Pokud se tato zlepSeni nezdafi, je
pravdépodobny vzrist konfliktu, pfesahujiciho v budoucnosti u vétSich
systéml dosavadni zkuSenost. Je proto také tieba navodit tuto situaci,
ilustrovanou na Grovni statu:

Vlada zajistuje realizaci umysli parlamentu, ktery reprezentuje obcany.
Navrhy celkového feSeni, ¢asto v porovnanych variantach, pfipravuje pro
vladu strategicky tym, sloZzeny zodborniki a zastupci obcani a
koordinovany nezavislym koordinatorem. Ten, spole¢né se svym tymem,
podle moznosti trvale konzultuje s odbornou, obCanskou a politickou sférou.

Diilezita rozhodnuti maji byt pfipravovana deliberativné. To znamena, Ze od
zaCatku probiha komunikace mezi ic€astniky s cilem vzajemného pochopeni.
Casteéna i kone¢na rozhodnuti jsou zaloZena na porovnanych variantach.
Uvadény pftistup je adaptivni: v souhlase s aplikaci jsou na podkladé praxe
vybrany ad hoc dil¢i techniky a adaptovana struktura. Tim se také omezi
uzurpace rozhodovaci pravomoci a boj o moc.

Vzniké dlouhodoba integrovana aproximativni vize, jak dlouhodobé oSettit
klicové spolecenske problémy. Po jejim schvaleni se pfipravuji integrované
sttednédobé strategie, to jest imysly, jak mé spole¢nost za riznych moznych
podminek dosahnout verifikovatelnych cild, pfiblizné ur€enych vizi.
Specifikuje se take, jaké budou naroky a vlivy na spolecnost. Vize 1 strategie
jsou trvale adaptovany na situaci. Kritérium jejich vyznamu je vzdy ,,kdyby
neexistovalo, co by se zménilo.

FUNKCE DELIBERATIVNIi DEMOKRACIE V SYSTEMU

1. Demokracie dava vSem obfanim moznost rovnou meérou
spolurozhodovat o otazkéach spolec¢nosti.
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Liberalni demokracie zarucuje dodrzovani zdkont, svobodu v ¢innostech,
svobodu informaci a svobodny vybér zastupcli ob¢anil pro fizeni statu.

(Nejsou vSeobecné piijimané terminy pro demokracii, ktera vSem zajist'uje

Zivotni podminky a jejich trvaly rist. Misto terminu liberalni demokracie se
nc¢kdy uziva termin demokracie).

Participativni demokracie je liberalni demokracie, kde kazdy obcan muze
diskutovat s rozhodovatelem zavazna spoleCenskd rozhodnuti zvolena
rozhodovatelem

Deliberativni demokracie je participativni demokracie, kde se kazdy obcCan
muZe aktivné vyznamné, spontanné a adaptivné zicastnit ptipravy zasadnich
rozhodnuti, kde pravo rozhodovat neni uzurpovano a kde podklady k
rozhodnuti jsou variantni.

2. Podrobné&jsi souhrn z konce roku 2016 adaptovany pro CR v
roce 2017

Pti deliberativni ptipravé komplexniho spole¢enského rozhodnuti jsou od
zacatku vSem pfistupné ke spolupréci vSechny informace, o které by n¢kdo
mohl mit zdjem. Ad hoc spontanni adaptivni skupiny zajemct, skupiny
odborniki a zastupci budoucich uzivateli zejména prabézné navrhuyji,
porovnavaji, integruji, a nakonec pifedkladaji rozhodovateli navrh
rozhodnuti ve variantni formé spole¢né s analyzou situace. Jedna z variant
odhaduplati pro ptipad, Ze nebylo ptijato Zadné rozhodnuti. Navrhy berou v
uvahu 1 vnéjs$i vlivy na navrhovany proces, vztahy k jinym podobnym
rozhodnutim a doporuceni akci pro pfipad nové zmény budouci situace.
Nejprve se piedklada k rozhodnuti navrh dlouhodobych vizi. Po
rozpracovani piijaté vize se predklada adresni navrh konkrétniho rozhodnuti
a probabilisticky verifikovatelny spolecny odhad vSech vyznamnych
dopadli. Operativni vedouci a jeho S§tdb jsou nezaujati a nezasahuji do
vécného obsahu. Deliberativni piiprava také demokraticky vychovava
obc¢any spolupraci na ptipraveé rozhodnuti. Neni pouzitelna, kde nékteré jeji
aktivity jsou zakdzany zakonem, nebo v situaci silného vynuceného boje o
moc. Po ptipravé rozhodnuti nasleduje implementace, realizace, sledovani a
podle potfeby adaptace.
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3. Deliberativni pfiprava se postupné zavadi od konce minulého stoleti pro
strategie. Pf1 dneSnim rostoucim riziku vSeobecného opousténi demokracie
se jako dulezité dil¢i opatfeni navrhuje uvazit moznost opatrné aplikace
deliberativni pfipravy 1 pro jiné, zejména legislativni a exekutivni
rozhodovani.

4. Zavedeni deliberativni demokracie vyZaduje: Alesponn zasadni souhlas
nositelll moci s jeji ptipravou, protoZe neni orientovana k boji o moc nybrz
ke spolupraci. Adaptaci pro kazdy problém a pro kazdé prostredi, protoze
nemuze existovat jediny program pro vSechny situace. Kromé standardniho
vzdélavani moznost vzajemnych stazi deliberativné pracujicich skupin,
protoze praktické zkuSenosti ptibyvaji rychleji, nez se adaptuji instruktazni
procesy. Vyznamny, byt pomaly odklon obc¢anti i1 skupin, zejména
vedoucich pracovnikli v deliberaci od boje o0 moc ke spolupraci, ve které
bude deliberace podstatnym nastrojem.

5. Oproti €asté praxi jsou mimo jin¢ 1 vyznamné rozdily: Navrh analyzy ve
strategii je posuzovan nezaujatymi experty. Relevance ptijatého névrhu
strategie je umérna rozdilu mezi jejim odhadem budoucnosti a odhadem
budoucnosti bez této strategie. Uspé&$nost rozhodnuti je imérna jeho dopadu
na spolecnost ve srovnani se situaci bez tohoto rozhodnuti. Tyto body jsou
vyslovné uvedeny.

6. Plato: Spole¢nost ma byt fizena moudrymi (z toho 1ze snad usuzovat, ze
vétSina Clenl spole¢nosti je nemoudra)

Situace: spole¢nost nemoudrych je fizena ad hoc v boji 0 moc vychytralymi,
podle podkladl poslusnych a kariéristt.

Deliberace: podklady k rizeni svobodné spole¢nosti jsou pripravovany
efektivnim adaptovanym procesem ve spolupraci s odborniky a vSemi
zajemci s omezenim vlivu bojovniki o0 moc svou, nebo obcanskych a
politickych organizaci, poslusnych kariéristi a téch, kterym jde hlavné
o zisk.

SHRNUTI POSTUPU PRI PRIPRAVE STRATEGIE
Nasleduje podklad pro uvod a konzultaci se zkuSenym pracovnikem pfi
profesionalni piipravé komplexnich spoleCenskych rozhodnuti a strategii
¢ili plant. Cilem je maximalni podpora z4jmi ob¢anti. Podrobnéji viz
odstavec Vymezeni.
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Kroky co nejdrive pred zahdjenim ptipravy:

Najit jednoho odbornika z kazdé profese a reprezentanta kazdé vyznamne
organizace. Ten jednou mésicné velmi struéné (napiiklad na jedné strance)
shrne situaci a ptfedlozi ji pfedem uréenému piijemci, napiiklad
pracovnikovi vlady. Je moZné zminit se o postojich vetejnosti a informace
potencialné dllezité pro probihajici nebo moZnou budouci strategickou
praci. Pokud je to mozné, uvadi se ni odkazy na jini zdroje informace. Tento
postup mlZze omezit potiZe pfi startovani ptipravy strategie.

Zahajeni

Ziizovatel, naptiklad vlada nebo parlament, vymezi ptiblizn¢ pole
strategie a jmenuje koordinatora.

Koordinator zpracuje stru¢ny navrh obsahujici co mozna ptiblizné
mimo jiné cil, dil¢i cile a omezeni, ¢asové terminy, finan¢ni naklady,
navrh tymu koordinatora, poZzadavky na spolupraci a na vztah s jinymi
¢innostmi a kompetencemi. PredloZi jej zfizovateli, naptiklad vlade.
Ztizovatel schvali zahdjeni prace. Behem prace bude schvalovat nebo
upravovat dil¢i podklady, informace pro koordindtora a po ukonceni
cely navrh strategie.

Koordinator vybere vedouci tymil a zajisti podle potieby jejich
Castecné nebo pIné uvolnéni. Uvazi i jejich zajem o spolupréci a
potencialné jejich jiné povinnosti a pravomoci. Vybere také svého
nebo své poradce.

Kazdy tym zpracovavd vymezenou problematiku nebo zastupuje
urcitou organizaci. Jeji vybér a zplisob prace miize byt koordinatorem
po porad¢é zménén.

Proces
Kazdy tym ma podle potieby co mozna tyto vstupy:

1.
2.
3.

Informace o situaci na po¢atku prace

Vystupy z jinych tymu

Externi proménné, se zdrojem mimo sledovany systém a timto
systémem neovlivnéna

Dalsi informace podle vlastniho rozhodnuti.
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Pro problematiku nékterych casové kolisajicich externich vstupnich
proménnych, ovliviiyjicich pribéh jinych proménnych, se zacind uzivat
nazev riziko.

Kazdy tym realizuje opakované tyto kroky, pokud spadaji do vymezeni jeho

prace:

1.  Uvazit mozna rozhodnuti

2.  Ukazdého odhadnout, kam povede a jakd asi budou potom nutné dalsi

rozhodnuti potieby a moZznosti odhadnout, kam povedou néasledky

téchto dalSich rozhodnuti.

Po jeho realizaci nebo zménéné realizaci kroku postupovat dle bodu

4.  Podle potieby, napiiklad po mésici uvazit, zda je vhodna tprava planu
piisti prace. Informuje spolupracovniky.

5. Kazdy tym podle potieby naptiklad jednou mésicné€, shrne svou praci
a da souhrn i k dispozici vSem zajemcim k dispozici. Zprava ma
délku pil az jednu stranku. Vystupy kazdého tymu jsou dany
potiebou, a to zejména tyty nasledujici informace:

e Ildentifikace tymu.

e Datum vydani zpravy

e Prace tymu od posledni zpravy a jeji predbézné zavéry
e Plan prace do pfisti zpravy.

w

e (Casovy pribch vystupnich proménnych. Jsou adresované
tymim. Koordinator odevzda zpravy ztizovateli.
Ocekava se, Ze kazdy tym a kazdy jiny zdjemce si vybere jen malou cast
ptipravenych zprav. To musi byt co nejvice umoznéno.

Rozhodovani o dalSim pribéhu prace piijima podle Urovné rozhodnuti
vedouci tymu, koordinator nebo ziizovatel.

Trvale probihaji od zacatku tfi proudy pfijmu a rozvoje informaci
1. Konzultace s odborniky

2. Sledovani literatury

3. Konzultace s obéany vcetné jejich organizaci

Konzultace 1 a 2 umoziuji profesiondlni pfipravu konecné odborné

vvvvvv

pii1 piipravé strategie. Je nutné respektovani jejich prava na volbu jedné
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Z variant, samoziejmeé 1 polarizaci jinych uvedenych dil¢ich procest. 1 zde
je riziko navrhu, Ze strategie bude navrZzena pod natlakem. Druhé riziko je
strategie, nesporn¢ proveditelna, ale nakonec poskozujici zdjem obcanil.
Ptiprava strategie byva také soucasti boje o moc — proto je nékdy ponc¢kud
nebezpecna ucast napiiklad ministri neb majiteld ¢i fediteld velkych
podnikt. V kazdém ptipad¢ je zdsadnim hlavnim cilem i uspokojeni potieb
obcantl.

Ukonceni prdce

Shrnout do zpravy, eventudlné do publikace, vetejne¢ referaty,
skupinové porady a diskuse.

Podporovat vysledek aplikace

Zajistit nezaujatou interni a externi diskusi obsahu i procesu.

Shrnout zkuSenosti z procesu piipravy.

Podle potteby konzultovat jinym autorem.

PRINCIPY A POZNAMKY (sekvenci diskuse Ize upravit)

Tento materidl je orientovan na pfipravu jedné strategie. Pokud je to
mozné, je vhodné piipravovat najednou vSechny relevantni strategie
Koordinator fidi praci, podle potieby v oblasné konzultaci se
ziizovatelem. Kde nedojde ke shod¢, rozhodne ztizovatel.

Uvedena je aplikace celkovou republikovou strategii. Lze ji aplikovat
naptiklad na aplikace okresni nebo vodohospodarské a podobné.
Trvale existuji plany prace tymi a plan celého kolektivu.

Referat pro publikum podava vzdy tentyZz pracovnik (obvykle nikoli
ziizovatel) po dohodé s vedoucimi.

Podrobny popis prace uvniti tymu navrhne po diskusich konzultant a
koordinator. Neni znam prvni efektivni univerzalni popis tohoto Gseku
prace.

Jasné se rozliSuje komunikace, ptikaz, doporuceni, hlaSeni.

Tymy trvale pfipravuji, reviduji a integruji s ostatnimi svlij plan prace
do planu celého kolektivu.

Vetejné prezentace podava tentyz vybrany pracovnik, vyjimecné
n¢kdo jiny, uvedeny vybranym pracovnikem. Prezentace se uzkostliveé
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vyhybaji boji o moc, zejména kritice ucastnikl. Prezentace jsou
pfedem vyzkouseny co do srozumitelnosti a zajimavosti.

Jsou pfesné vymezeny pravomoci.

Pt1 krizové praci, naptiklad v trvani do dvou mésicu, se nékdy ztizuje
krizovy tym. Jeho cile jsou podobné jako u zde dosavadniho procesu,
ale jeho funkce je jind. NeosvédCuje se jej zavadeét paralelné
s uvedenym procesem standardni ptipravy. Zde uvedeny proces nelze
uzit pro velmi urgentni ptipravu.

Improvizovana amatérska ptfiprava je obvykle pro spolecnost
zklamanim.
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