Je mo7né ridit efektivitu
4 vykonnost ministerstva
zahranicnich veci?
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Is it possible to manage the efficiency and Performance of a Ministry of Foreign Affairs?
In Denmark, the answer is yes.

Abstract: This article has two main aims: 1) to introduce generally, theoretically, and on the
qualified basis, the issues of measurement, management and the evaluation of efficiency and per-
formance within public institutions, and especially within Ministries of Foreign Affairs (MFA). The
means are definitions and explanations of the key words and the short description of the most suitable
and the most often used approaches, methods and systems. 2) Nearly half of the article is dedicated
to the case study of the Royal Danish MFA. Approaches and projects, which have been used and al-
so basic priorities and (performance) objectives are explained here. In order to stress and prove the
success story of the Danish MFA, there is also shown a quantitative benchmarking of fundamental
parameters of selected European and worldwide MFAs. In the conclusion, preferred recommenda-
tions, both generally valid and applicable in the MFA of the CR are introduced.

The most important conclusion of the article is that performance and efficiency of MFAs are mea-
surable, and that it is possible to evaluate and to improve them systematically. The essential tools
for that are the performance contracts and reports, the competence development of employees, the
consistent utilization of the information and communications technologies, the associated knowledge
sharing, and the outsourcing. There are also shortly described the most widely used methods and
management approaches in this field — Balanced Scorecard, Management by Objectives, Bench-
marking, Productivity Analysis, and Knowledge Management.

Key words: Denmark, Ministry of Foreign Affairs, management, efficiency, performance, pro-
ductivity analysis, balanced scorecard, benchmarking, knowledge management.

Otazka a odpovéd v titulku se snazi ve zkratce vyjadfit v§eobecnou skepsi a mé zkuSe-
nosti v oblasti fizeni efektivity a vykonnosti obecné a zahrani¢ni sluzby zvlasté. VEtSina
diplomatt a statnich zaméstnanct obecné si mysli, Ze podobné snahy jsou zbyte¢né, nebo
dokonce nesmysIné a pfedem odsouzené k nedspéchu. V této stati se budu snaZzit proka-
zat, Ze tato nediivéra neni zcela opravnéna a Ze existuji pozitivni vyjimky, a to jak celd mi-
nisterstva (napf. americky Department of State, britsky Foreign & Commonwealth Office
/FCO/ nebo danské Ministerstvo zahrani¢nich véci /dale jen MFA/, z néhoZ budou uvede-
ny detailni priklady), tak i jednotlivci.

Téma této stati spadd do kontextu a atmosféry poslednich 15 let (od zac¢atku 90. let mi-
nulého stoleti — konce studené vélky), kdy jsou zahrani¢ni sluzby mnoha zemi konfron-
tovany s rychle se ménicim, nejistym a zejména tézko predvidatelnym mezinarodnim
prostfedim, s dlouhodobym zvySovanim poctu domécich i zahrani¢nich aktért, ktefi do
zahrani¢ni politiky néjakym zpilisobem také zasahuji (napf. prezident, jind ministerstva
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a zejména predseda vlady a jeho urad, ale také rizné nevladni organizace a v neposledni
fadé i velké nadnarodni firmy), nebo si prosté ¢ini narok na ovliviiovani zahrani¢ni politi-
ky a na sledovani jejich vysledkd (obcanska spolecnost, referenda, demonstrace apod.).
Navic MFA jizZ nemohou vysi svych lidskych a finan¢nich zdroji a zaméfeni svych vyko-
nl zdhvodniovat pouze ideologicky, ale jsou od nich Casto vyZadovana jind, racionalng;jsi,
vyjadril Hocking ve své analyze soucasné situace riznych MFA jako pozadavek, kdy ,,je
nutné vykonat vice, ale s mensimi zdroji*“ (Hocking /ed./, 1999, s. 6).

Tato prace se snazi v dalSich kapitolach odpovédét na nékolik otdzek. Jaké cile a vy-
stupy by méla napliiovat (danskd) zahrani¢ni sluzba? Jakym zplisobem se méfi vykonnost
(efektivita, flexibilita, otevienost, dostupnost a dalsi duleZité parametry vetfejné sluzby)
danského MFA? Jaké jsou zdkladni ukazatele danské (a ¢eské) zahranicni sluzby ve srov-
nani s jinymi vybranymi MFA? A konecné, jakda mohou byt doporuceni na zéklad¢ zahra-
ni¢nich zkuSenosti a metod vyuZitelnych v podminkach Ministerstva zahrani¢nich véci
Ceské republiky (MZV CR)?

TEORIE EFEKTIVITY

Struc¢na charakteristika zakladnich pojmu

Dutlezitou otazkou je, jak spravné chapat (a méfit!) pojmy jako efektivita, tspéSnost,
kvalita a produktivita zahrani¢nich sluzeb. Jednoducha odpovéd na tuto otazku neexistu-
je, ale miZzeme se k ni nasmérovat nékolika definicemi.

Efektivita — ,,iicinnost, efektivnost; ekon. pomér mezi prinosem nebo uicinkem (efektem)
néjaké cinnosti a ndklady spojenymi s provddénim této cinnosti, véetné mnoZstvi vynalo-
Zené prdce* (Klimes, 1994). Jinou definici nabizi B. Karlof a S. Ostblom: efektivnost je
Sfunkci hodnoty (podil kvality v poméru k cené) a produktivity (podil objemu vyroby/sluzeb
a ndkladii), sestdvd tedy ze 4 zdkladnich sloZek: 1. kvalita (uZitecnost), 2. cena, 3. objem
vyroby/sluzeb a 4. ndklady (Karlof — Ostblom, 1995). Graficky je to znazornéno matici
efektivnosti (viz obrazek na nasledujici strané). Z téchto definic je zfejmy kardindlni a neod-
stranitelny problém kazdého vyzkumu v této oblasti, protoZe nejsme schopni uplné a piesné
kvantifikovat celkové prinosy a hodnotu zahranicni sluzby. MtiZzeme si ale presto davat kon-
krétni cile a nasledné sledovat jejich plnéni a kvantifikovat alespoii nékteré ¢innosti (konzu-
larni sluzby, obchodni obrat s jednotlivymi zemémi nebo odhady pfinost nékterych progra-
mu apod.) a hlavné ndklady vSech ¢innosti (konkrétni priklady viz Holy, 2004).

Kvalita — ,,souhrn viastnosti vyrobku nebo sluzby, které urcuji jeho/jeji zpiisobilost
uspokojovat predem stanovené nebo predpoklddané potreby uzivatele“ (ISO 1005, 1996).
Produktivita — ,,vyrobni, tviirci schopnost, intenzita v produkovdni; ekon. produktivita prd-
ce = mnoZstvi vyrobkii (sluZebnich iikonit) pripadajici v priiméru na jednoho pracovnika za
Jednotku casu; ucinnost prdce vynaklddané pri tvorbé urcitych hodnot. Produktivita prdce
roste, klesd-li celkové mnoZstvi prdce vynaloZené spolecnosti na jednotku produkce “ (Kli-
mes, 1994). Pro tuto studii je mozné definovat ptipad , diplomatické produktivity“ jako
napf. pocet pracovnikd, nutnych k zajisténi chodu jednoho zastupitelského dradu (dale jen
ZU). Uspésnost — dlouhodobé dosahovani a prokazovani kvalitnich vysledki se zvy3ujici
se produktivitou a efektivitou (vlastni definice).

Jinym piistupem k méfeni vykonnosti ve vefejném sektoru je tzv. metodika 3E, tj. Eco-
nomy, Effectiveness a Efficiency (Nemec, 1997, s. 176—191; Ochrana, 2002, s. 180-188).
Hospoddrnosti (economy) se rozumi tsporné vynaloZzeni (minimalizace) nakladi na po-
zadovany vystup. Efektivitou (produktivitou) je sledovan vztah mezi vstupy a vystupy
(maximalizace vystupll z danych vstupt). Nejslozitéjsi je feSeni problému kvantifikace
licinnosti (efficiency) ve vetejném sektoru, tj. ,,zda je za podminky efektivniho vyuZivdani
zdrojit dosahovdno také ocekdvanych a uZitecnych vysledkii (Wright — Nemec, 2003),
protoZe zde chybéji objektivni finan¢ni ukazatelé (zisk, ROA, ROI apod.). Méreni iicin-
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nosti — vykonu je zakladni otdzkou, nebot to, Ze vefejna instituce pracuje s minimalnimi
ndklady (hospodarné), popiipadé s vysokou produktivitou, jesté automaticky neznamena,
7e pracuje ucinné, tj. Ze jeji produkty jsou skute¢né potifebné a Zadouci. To, zda organiza-
ce pracuje ucinné, je otazkou teleologickou, tedy otdzkou ucelu, cili a kompetenci dané
instituce (Ochrana, 2002, s. 182).

Ponékud odlisny pohled na problematiku efektivnosti a otevienosti (v tomto kontextu
by byla asi lepsi slova produktivita a flexibilita) nabizi ve svém ¢lanku V. Bélohradsky
(Bélohradsky, 2003). V tomto ¢lanku analyzuje ,, konflikt mezi imperativem efektivnosti
a imperativem otevienosti“ v oblasti vzdélavani, ale je zfejmé, Ze tato mySlenka ma obec-
néjsi platnost. Své tvrzeni doklada Darwinovou teorii evoluce, podle niZ ,,je specializace
nejvyhodnéjsim zpiisobem jak se prizpiisobit prostredi, ale jen za podminky, Ze to prostre-
di je stabilni. Je-li prostredi proménlivé, je specializace nevyhodou, zmény ddvaji vétsi
Sanci jedinciim »povSechné schopnyme, kteri nejsou urceni a vycviceni jen k dokonalému
zvldddni jedné funkce.“ Dale vyuziva , pojem »redundance«..., kterd se hodi v podmin-
kdch, v nichZ rusivd sila prostredi (entropie) zesiluje... Zajistovdni redundantnich kapacit
Jje ndkladné“, ale pro ,,feSeni nepredvidanych krizi“ je nutné. Toto teoretické zdiivodnéni
jasné poukazuje na komplexnost celé problematiky; na jedné strané je nutné zvysSovat kva-
litu a produktivitu specializaci na jednotlivé Cinnosti a na druhé strané je nutné byt pfi-
praven na ,,neocekavané®. Dobrym piikladem zajiSténi diplomatické flexibility mohou byt
aktivity britského FCO, reprezentované novym krizovym fondem (Foreign & Common-
wealth Office Business Plan 2003-2006, s. 33) ve vyS$i 1 (2) % z celkového rozpoctu FCO,
vytvotenim tii ,,tymii rychlého nasazeni* a zajiSténim kontejnerovych ubytovacich jed-
notek (viz FCO Departmental Report, 2003, s. 7).

Matice efektivnosti

Vysoka

Kyvalita
ocenéna zakaznikem

Kvalita
v poméru k cené

Nizka

Nizka Vysoka

Produktivita
Jednotky vyroby/sluZeb na jednotku vstupu

Pramen: Karlof, Bengt — Ostblom, Svante: Benchmarking. Praha: Victoria Publishing, 1995.

DulezZitost nefinan¢nich ukazatelu

Pro ziskové organizace je jasnym dlouhodobym cilem zisk, respektive finan¢ni per-
spektiva. Pro vladni (a neziskové) organizace vSak finan¢ni perspektiva znamend omeze-
ni, nikoli cil. Tyto organizace museji omezovat své vydaje v souladu s rozpoctem. Jejich
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uspéch ale nemiize byt méfen pouze tim, zda rozpocet dodrzi, nebo zda néjaké prostied-
ky uSetfi. Napf. informace, Ze ministerstvo uspofilo 10 % z rozpoctu, neznamend uspéch,
pokud by ministerstvo neplnilo své poslani a kompetence.

Uspéch vefejnych organizaci by mél byt méfen tim, jak efektivné slouZi potiebam ob-
¢ant a viibec v§em platcim dani a zda funguji tceln€. Pro sebe a pro své ,, zdkazniky * mu-
seji definovat uchopitelné cile. Finan¢ni ukazatel mtze byt faktorem podplirnym; nikdy
vSak nemlZe byt primarnim, nebo dokonce jedinym cilem, a proto je relativni diileZitost
nefinancnich ukazatelii jesté vyssi nez u ziskovych organizaci. V soucasné dobé se veétsi-
na vladnich instituci ve vyspélych zemich zodpovida svym dafiovym poplatnikim a po-
vazuje to za normalni stav.

Zvolena koncepce a metodologie

Pii zkoumani zvolené problematiky je mozné pouzit riizné metodologie a hlediska.
Kvalitativni analyza je provedena pro danské MFA. Prislusna kapitola popisuje a analy-
zuje jeho relevantni aspekty — priority zahrani¢ni politiky, systémy a néstroje pro plano-
vani a hodnoceni vykonnosti, rozvoj zaméstnancii, informacni a komunikacni systémy
a outsourcing.

Kvantitativni srovndvdni (benchmarking) spo€iva ve vzajemném porovnavani vybra-
nych MFA v pokud moZno objektivnich ukazatelich, a to jak finan¢nich, tak i nefinanc¢-
nich. Cilem této metody je srovnani ,,tvrdych® faktd, tj. takovych, které jsou relativné
dobie méfitelné, jako je napf. pocet ZU, rozpocet nebo podet zaméstnancii. Problémem
zUstava jejich ,,vystupni/vysledkova® porovnatelnost, tedy to, jak pfesné zméfit politicky,
ekonomicky, konzuldrni nebo ,reprezentatni vykon jednotlivych ZU &i celych minis-
terstev, efektivitu vynaloZenych penéz nebo produktivitu jednotlivych zaméstnancii. Bylo
by velmi naro¢né realizovat srovnani riznych MFA na niZsi trovni jednotlivych procest
(napft. porovnavat pocet a rychlost vydani viz na jednoho pracovnika nebo pocet vykona-
nych/usporadanych navstév ¢i spolecenskych akci), které by vSak poskytlo presnéjsi vy-
sledky. Takovato méfeni maji ov§em smysl na trovni ZU, kde by byly pravdépodobné
zjiStény mezi nimi velké rozdily i v rdmci jednotlivych ministerstev zahrani¢nich véci.

Do teorie managementu a rizeni patii rizné metody, pouzivané jak ve statni spravée, tak
i v soukromém sektoru: napt. Balanced Scorecard, Management by Objectives, vySe uve-
deny benchmarking nebo Activity Based Costing — Budgeting (podrobné Holy, 2004).

Ekonomickym pristupem miZe byt analyzovan napf. podil vydaji MFA na statnim roz-
poctu a na hrubém domacim produktu (HDP), obchodni obraty s jednotlivymi zemémi ne-
bo zplisob finanéniho fizeni jednotlivych MFA & ZU. Je mozné zkoumat také sociologic-
ké aspekty — socidlni a profesni sloZeni, zastoupeni riznych spolecenskych i vékovych
skupin. Analyza sloZeni a chovani zaméstnancti a takovych jevi, jako je mladi nebo fe-
minizace (novych ¢i obnovovanych) zahranic¢nich sluZeb, je uvedena v Jazbecové knize
(Jazbec, 2001). Politické a kulturni vlivy mezinarodnich organizaci, jako je tloha mezina-
rodnich organizaci, politické kultury, lobbovani a tradice, napf. na organizacni strukturu,
velikost a otevienost MFA nebo na pracovni atmosféru a uplatiiovany manazersky styl fi-
zeni. Tato stat kombinuje a v jednotlivych kapitolach rozpracovava prvni tfi uvedené pii-
stupy s piileZitostnym vyuZivanim dalSich hledisek.

Dosavadni vyzkum v uvedené oblasti

Pii redersi literatury (pfedevsim v knihovnach MZV CR a Ustavu mezinarodnich vzta-
htt /UMV/) a na internetu nebylo, bohuZel, nalezeno tak velké mnoZstvi kvalitnich a pfi-
tom nezavislych (tj. nikoli pfimo z MFA) praci, jak by se dalo ocekavat pfi tak dalezitém
a zajimavém tématu. Vysledky reSerSe se daji shrnout néasledujicim zplisobem.

Riazné kvalitni (vzhledem k tématu této studie) a odliSné rozsahlé materidly byly zis-
kany z internetovych strdnek analyzovanych MFA. Vét§inou jsou pouze jednostranné za-
méfené na konkrétni MFA. Porovndni s dalsimi MFA vykazaly pouze dv€ zahrani¢ni sluz-
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by — danské (formou benchmarkingové studie) a finské MFA (formou kratkého prehledo-
vého srovnani s danskym, §védskym a rakouskym MFA); britsky FCO pouze uvadi, Ze ta-
kova srovnani realizuje.

Z oblasti ,,nezavislych* srovnani MFA byla nalezena pouze jedina prace (Jazbec, 2001),!
ktera je vSak zaméfena predev§im na Slovinsko, Estonsko, LotySsko a Litvu. Tato prace
analyzuje sociologické jevy a jejich disledky pro fungovani ministerstev jako napf. ome-
zené lidské, finan¢ni, materidlni a jiné zdroje, mladi a relativni nezkuSenost ¢asti pracovni-
ki novych MFA nebo zvySeny podil Zen v zaméstnanecké struktute. Caste¢né Ize uvést ta-
ké Hockinga (Hocking /ed./, 1999), jenZz se vSak zabyva pfedev§im adaptaci na zmény
v dneSnim svété, nikoli vykonnosti ministerstev. Navic jde spiSe o sbornik samostatnych
¢lankd, které jednotliva MFA nijak explicitné nesrovnavaji. Dale pak byly studovany ma-
teridly, které se tykaly problematiky efektivity a managementu vefejné spravy obecné.

Kromé toho jsem pozadal danskou pobocku firmy Deloitte & Touche Business Con-
sulting, ktera provedla srovnavaci studii pro ddnské MFA (viz Annual Report 2002, 2003),
o poskytnuti informaci ohledné struktury porovnavanych tdajii. Dotaz se nakonec dostal
az k pracovnici danského MFA, kterd vSak zaslani podrobnéjSich dat odmitla. Vysledkem
této snahy ale nakonec bylo pozvani na kratkou studijni navstévu do Kodané a vlastné
i napsani této stati. Dalsi formou ziskavani informaci byly pak primé rozhovory s rizny-
mi osobami v rdmci MZV CR, jako? i danského a kanadského ZU v Praze.

KVALITATIVNI ANALYZA DANSKEHO MINISTERSTVA ZAHRANICNICH VECI

Zdrojem pro analyzu danského MFA byly pfedev§im dva dokumenty MFA Annual
Report 2002 (Annual Report 2002, 2003) a Thornova a Lyndrupova prace z databaze
OECD (Thorn — Lyndrup, S. l.) a pak samoziejmé internetové stranky ministerstva
(www.um.dk). Dal§im pfimym pramenem o Strategii zvySeni efektivity dainského MFA
se stala studijni a pracovni cesta na dinské MFA a ziskané informace v ramci této ces-
ty (viz primé zdroje).

Jelikoz kompetence, zptisob fungovani a do velké miry také efektivita kazdé instituce
jsou dany jeji organizacni strukturou, pokladam za vhodné popsat téZ zakladni organiza-
ci danského MFA, ktera je velmi nezvykla a jednoducha:

e Severni skupina ma nasledujici ,,odbory*2 — politicky, bezpe&nostni politiky, Evropské
unie (EU), NATO, OBSE, Rady Evropy a bilaterdlni odbory pro rozvinuté zemé¢. Spada
sem 1 pravni oddéleni, v€etné lidskych prav.

e Jizni skupina — rozvojova pomoc, mezindrodni spoluprace v rimci OSN a vSech jejich
organizaci, regiondlni rozvojové banky, operace na udrZeni miru a stability a bilaterdlni
odbory pro rozvojové zemé Afriky, Asie, Latinské Ameriky a Stfedniho vychodu.

* Ddnskd exportni rada — obchodni politika (véetné Svétové obchodni organizace /WTO/
a OECD), exportni a investi¢ni ¢innost, oddé€leni vztahti se zdkazniky.

* Spolecny sekretaridt administrativy a sluZeb — ,,Senior Management Secretariat, perso-
nalni odbor, finance, bezpecnost, informacni technologie (IT), odbor komunikace, pro-
tokolu, generalni inspekce a odbor konzularnich sluZeb.

* (Vykonnostni) audity jsou zajistovany Narodnim auditorskym uradem (Thorn — Lyndrup,
S. L, s. 10).

Ze zakladnich informaci o danském MFA je mozné uvést jesté strukturu zastupitel-
skych uradu:

* Sedm stélych zastoupeni u mezinarodnich organizaci, 80 velvyslanectvi a generalnich
konzulata.

* 30 obchodnich zastoupeni a 450 honorarnich konzulati. Rozmisténi zaméstnanct
k 1.4.2004: celkem 841 jich pracuje v ustredi v Kodani, 511 je vyslanych pracovni-
k@i a 918 mistnich pracovnikii v zahrani¢i na ZU. Z 1173 (!) vlastnich zamé&stnanci
je pak 158 (z toho 66 v Kodani/92 v zahranic¢i) s hodnosti velvyslanct a dile 588
(335/253) kariérnich diplomatd, 366 (275/91) dfednikt a sekretarek, 53 (50/3) asi-
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stentti/-ek a pomocnych pracovnikili, navic v rdmci ministerstva pracuje také 115 stu-
dentt (v Kodani) a 64 zamé&stnanci jinych rezortil pracuje na ZU v zahranici (pFimé
zdroje). Tyto pocty se v celkovém souctu neustdle snizuji v diisledku dale uvedenych
redukci rozpoctu.

Maly rozsah danské zahrani¢ni sluzby (jak svym poctem ZU, tak celkovym poctem za-
méstnanctl) a dale popisované kroky k zefektivnéni a ,,zlevnéni* ddnského MFA nejsou
zcela samovolné, ale jsou mj. disledkem velkého tlaku na snizovani jeho rozpoctu. V le-
tech 2002-2003 byl redukovan cca o 250 mil. DKK (cca 33 mil. €) a v letech 2004-2005
je planovano dalsi sniZeni cca o 140 mil. DKK (cca 18 mil. €), tj. celkem pfiblizné 22 %
(14 % + 8 %) roc¢niho rozpoctu (z 1,96 mld. DKK /cca 263 mil. €/ v roce 2001 na 1,58 mld.
DKK /cca 212 mil. €/ v roce 2005; v cendch roku 2004 /primé zdroje/).

Jednim ze zptisobt, jakym mohou byt ovéreny zakladni politické priority MFA, je srov-
nini ndkladii na jednotlivé ZU. Z nasledujiciho grafu jasn& vyplyva, Ze nejvyznamngjsi
centra pro danskou diplomacii jsou Brusel (EU) a New York (OSN). Pro dals$i komparaci
je mozné porovnat tyto tdaje s distribuci naklad@ britského FCO nebo MZV CR (Holy,
2004).

vev

Srovndni deseti nejndkladnéjsich ,,postii“* danského MFA
(v mil. €)

Brusel ~ New York  Londyn Pariz Washington ~ Berlin Tokio Moskva Varsava Zeneva

Pramen: viz pfimé zdroje.

Priority zahranicni politiky, poslani a vize danského MFA

Pti analyze priorit danské zahrani¢ni politiky jsem vychazel zejména z vyrocni zpravy
MFA za rok 2002 (Annual Report 2002, 2003) a z dokumentu A Changing World — Three
Dimensions in Danish Foreign Policy, kde jsou podrobné popsany (na 12 stranach) prio-
rity ddnského MFA ve trech dimenzich. Evropskd dimenze — jeji jednotliva témata: Dansko
v silné a rozsifené EU; sousedé EU; iniciativa ,,nového sousedstvi®; globalni odpovédnost
EU. Transatlantickd dimenze — Dansko, EU a USA; NATO; protiraketova obrana. Glo-
bdlni dimenze — OSN a vlada mezinarodniho prava; boj proti terorismu a zbranim hro-
madného niceni; lidska prava, demokracie a interkulturni dialog; modernizace a rozvoj
v arabském svéte; rozvoj na zakladé trzni ekonomiky a volného obchodu; uprchlici a sou-
visejici pomoc; chudoba; globélni ekologické problémy.
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Zdkladnim cilem danské zahrani¢ni sluzby je sprava zahrani¢nich zélezitosti kralovstvi
a koordinace zahrani¢népolitickych a zahrani¢néekonomickych vztaht s ostatnimi staty.
Tato Cinnost zahrnuje také spolupraci v rdmci EU a dalSich mezinarodnich organizaci,
stejné jako podporu danskych obCant a podnikt pfi jejich soukromych i podnikatelskych
aktivitdch v zahranici.

Zdkladnim posldnim (mision) je ,pracovat pro zdjmy a hodnoty Ddnska ve vztahu
k okolnimu svétu takovym zpiisobem, ktery zvysuje svobodu, bezpecnost a blahobyt Ddnii
mé zdroje).

Na zékladé tohoto poslani byla formulovéna vize (vision), ktera slouZi jako vychozi ra-
mec pro vSechny ministerské ¢innosti a priority:

,,Ministerstvo zahranicnich véci — pracuje pro Ddnsko.

1. Musime pro Ddnsko v mezindrodni spoluprdci zajistit co nejvetsi mozny vliv a nejlepsi
mozZnou pozici.

2. Musime pomdhat Ddniim v zahranici, kteri se dostanou do problémii, rychle a ucinné.

3. Musime byt pro firmy preferovanym partnerem v mezindrodnim obchodu a pri investic-
nich c¢innostech.

4. Musime posilit ucast Ddnska v mezindrodni rozvojové spoluprdci a zajistit, aby ddnskd
rozvojovd pomoc ziistala mezi nejlepsimi na svété.

5. Musime poskytovat vysoce oceriovanou radu a spoluprdci v mezindrodnich zdleZitos-
tech.

6. Musime byt otevieny a aktivni komunikdtor ddnskych zahranicnépolitickych stanovisek

a hodnot jak doma, tak v zahranici.

7. Musime se tésit Sirokému respektu jako kompetentni, efektivni, vné zamétend a na sluz-
by orientovand organizace.

8. Musime byt atraktivnim, dynamickym zaméstnavatelem, ktery zajisti vysokou tiroveri
uspokojeni zaméstnancii a cileny rozvoj jejich schopnosti.* (Viz primé zdroje.)

Treti soucdsti hodnotového systému danského MFA jsou pak hodnotové normy (stan-
dards of values) pro chovani zaméstnancl i managementu, které definuji pét zakladnich
vlastnosti pro ob& skupiny — ,, muzikdlnost“, dynamismus, profesionalitu, uspokojeni z prd-
ce a transparentnost. Tyto normy vyjadiuji to, co je dulezité pro ,,zakazniky* a zamést-
nance ministerstva zahrani¢nich véci.

Takto definované strategické kvality — vize, poslani a hodnotové normy — tvoii zaroven
zaklad pro zavadéni managementu vykonnosti a dalsich cilti. Osm strategickych cilt, vy-
jadrenych ve vizi MFA, je vychodiskem jak pro strategické dokumenty, tak i pro rozsah-
1é vykonnostni smlouvy.

Systémy a nastroje pro planovani a hodnoceni efektivity —
strategie zvySovani efektivnosti

Snaha o modernizaci a zvySeni efektivity procesi danské zahrani¢ni sluzby je jejim
velmi vyraznym prvkem a projevuje se mnoha zpiisoby minimélné od roku 1992, kdy byl
poprvé v danské vladé zaveden systém rizeni vykonnosti jako doplnék k rozpoctovému
systému (Thorn — Lyndrup, S. L, s. 1). Rizeni vykonnosti se od té doby neustile vyviji
a zpresiuje tak, aby se dosahlo co nejvétsi koherentnosti a efektivnosti tohoto systému,
tj. aby se posililo kvalitni 7Fizeni a sprdva organizace (corporate governance) ve vsech
hlavnich ¢innostech MFA a aby bylo zajisténo optimalni vyuziti a alokace zdroji v sou-
ladu se strategickymi prioritami. Zdkladnimi prostfedky pro splnéni téchto cilii jsou delsi
planovaci ramec, presnéjsi identifikace cilti a vykonnostnich ukazatelt, lepsi postupy vy-
kazovani (reporting) a vétsi dliraz na strategické cile nez na ,,ad hoc krizovy management*
(viz primé zdroje).
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Hlavnim néstrojem pro ¥izeni vykonnosti jsou v Dansku vykonnostni smlouvy? (od ro-
ku 1992) mezi ministerstvy a agenturami, vnitini vykonnostni smlouvy, vykonnostni smlou-
vy vedoucich pracovniktl (1995) a rocni vykonnostni zprdvy (1995), které jsou vSechny
definovany, stejn€ jako smérnice pro tvorbu vyroCnich zprav, Agenturou pro viddni ma-
nagement (viz predmluva Annual Report 2002, 2003). Dal§imi pouZivanymi ndstroji vy-
konnosti jsou kontrolni odbory na ministerstvech (od roku 1996), Ddnskd cena pro kvali-
tu (1997) a systém mezd v zdvislosti na vykonnosti (1997).

Po skonceni danského predsednictvi EU, které mélo nejvyssi prioritu a vyZadovalo ma-
ximalni nasazeni vSech zdrojd, byl opét zvySen diraz na modernizaci a zvyseni efektivi-
ty ministerstva. Bylo vytvoteno osm modernizacnich pracovnich skupin. Prvni konkrétni
vysledky a navrhy téchto pracovnich skupin byly k dispozici jiZ v prabéhu roku 2003 a né-
které z nich jsou také soucasti této stati.

Vykonnostni smlouvy

Dne 20. 10. 2003 byl zahajen pilotni projekt, v jehoZ ramci bylo uzavieno 18 vykon-
nostnich smluv mezi stilym tajemnikem a osmi vedoucimi ZU a deseti fediteli odbort.
Smlouvy pokryvaji vS§echny hlavni ministerské ¢innosti a priority dle vize MFA, vcetné
oblasti obecné zahrani¢ni politiky. Tento pilotni projekt slouzi jako zaklad pro vSechny
dalsi aktivity ve zvySovani efektivity na ministerstvu. Smlouvy byly formulovany na za-
klad¢ strategie (Strategy Paper), vydané stailym tajemnikem, a na zdkladé rozpoctového
ramce a obsahuji rGzné , korporatni* cile, jak kvantitativni, tak i kvalitativni, vCetné fi-
nancnich a personalnich cild. Pro interni pouziti v ramci odboru/ZU je kazda smlouva do-
plnéna planem Cinnosti (na cely rok v jednotkach tydnt, respektive ,,Clovékotydnii*), kte-
ry urCuje konkrétni akce ke splnéni identifikovanych vykonnostnich cild a ukazateld,
stejné jako odpovédné osoby pro kazdy cil a ¢innost. Obé smluvni strany (jak vedouci od-
boru/ZU, tak vedeni MFA) mohou poZadovat revizi vykonnostni smlouvy, pokud dojde
k neocekdvanym zméndm v rozpoctu, k nepfedvidanym udalostem nebo jsou zménény
priority.

Vykonnostni zprdvy

S vykonnostnimi smlouvami tzce a logicky souviseji vyro¢ni vykonnostni zpravy, kte-
ré jsou v Dansku od roku 1997 povinné pro vSechny velké urady a vladni agentury. Jejich
cilem je predevsim poskytovat informace o vyuZivani zdroji (jak financnich, tak i lid-
skych) a o plnéni cili z vykonnostnich smluv. Zpravy jsou predkladany Parlamentu a pri-
stupné verejnosti; slouzi také Narodnimu auditorskému tradu pro kontrolu a audity stat-
nich organizaci, které by mély dokladat efektivni vyuzivani svéfenych zdrojt.

Hlavni &dst vyrocni zprdvy danského MFA (Annual Report 2002, 2003, s. 6-21) tvo-
i Sest samostatnych kapitol, které hodnoti ctyri zdkladni a dvé specidlni oblasti. V ka-
pitole Ukoly obecné ekonomické a zahranicni politiky zaujima hlavni misto hodnoceni
danského predsednictvi EU, jehoz se tykaji také vSechny vykazované vykonnostni cile,
z nichZ péti bylo dosazeno zcela a dvou ¢aste¢né. DosaZzené vysledky byly hodnoceny
jako vysoce uspokojivé. Danska rozvojova agentura (Danida) je pak jednou z nejlepSich
na svété.

V kapitole Podpora exportu a investic, vcetné obchodni politiky je hodnocena Ddn-
skd exportni rada (Danish Trade Council — DTC), které byla a je v raimci MFA prukop-
nikem mnoha ¢innosti v oblasti méfeni a zvySovani efektivnosti, a proto ji byla v této
studii vénovana samostatna kapitola. Zprava rovnéZz na zaklad€ benchmarkingové studie
srovnava v ruznych ukazatelich ddnské MFA s ¢lenskymi staty Evropské unie a s vy-
branymi stity OECD. Zasadnim zavérem z této komparace je, Ze danské MFA patfi
k absolutné ,,nejlevnéjSim* a nejméné persondlné pocetnym ministerstvim ze srovna-
telnych zemi.
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Ndklady v jednotlivych oblastech ddnského MFA

Ndklady v jednotlivych oblastech ddnského MFA mil. € %

Ukoly obecné ekonomické a zahrani¢ni politiky 92,5 36,4
Administrace rozvojové pomoci 90,7 35,7
Podpora exportu a investic, véetné obchodni politiky 51,3 20,2
Konzularni zaleZitosti 19,7 7,7
Celkem 254,2 100,0

Pramen: Annual Report 2002 — Danish Ministry of Foreign Affairs, 4 June 2003, http://www.um.dk/english/
ministry/annual_report_2002.pdf, s. 23.

Ndklady a jejich absolutni i relativni podily podle jednotlivych oblasti ukazuje pted-
chozi tabulka. Vidime, Ze vice nez 72 % zdroju spotiebuji tukoly obecné ekonomické a za-
hrani¢ni politiky a administrace rozvojové pomoci; obé oblasti pfiblizné stejnym dilem. Je
nutné upozornit na fakt, Ze pti nezapocteni vydaji na administraci rozvojové pomoci je
rozpodet ddnského MFA téméf stejny jako rozpocet MZV CR a pii odeéteni nakladd na
podporu exportu a investic je pak velmi vyrazné nizsi!

Na zavér je poctivé uvést, Ze ani v danském systému neni fizeni na zdkladé vykonta pokla-
déano za zcela idedlni, Ze jsou zvaZovany také jeho nevyhody (napt. ztrata vnimani spolecen-
ského vyznamu nebo zmenSeni schopnosti fesit sloZité a rozsahlé problémy, které se ve ve-
fejném sektoru rovnéz nachazeji) a ze jsou posuzovdny i jiné metody — zaméreni na vysledky
nebo model ,,ndkupci-dodavatel (viz Thorn a Lyndrup, S. L, , Lessons learned”, s. 12—15).

Rozvoj, uspokojeni a hodnoceni zaméstnancii

Tato oblast je velmi dulezita pro celé danské MFA, jak zfetelné vyplyva jiZ z jeho vize,
kde je to jasné vyjadfeno v 8. bodu: ,, Musime byt atraktivnim, dynamickym zaméstnava-
telem, ktery zajisti vysokou tiroveri uspokojeni zaméstnancii a cileny rozvoj jejich schop-
nosti.* DalSim ,,nepfimym** dikazem muze byt to, Ze ,,job satisfaction* je jednou ze za-
kladnich hodnotovych norem, ktera je definovana nasledujicim zptisobem.

Varianta pro zaméstnance:

e, Projevujeme lidsky, kolegidlni a profesiondlni respekt jeden viici druhému.

* Motivujeme se navzdjem, jsme upiimni a otevieni ke kritice.

* Vytvdrime prostredi pro oteviené a ditvéryhodné chovdni.

Varianta pro manazery:

e, Poskytujeme zaméstnanciim zodpovédnost, vliv a pravomoce k rozhodovdni.

e Vytvdrime solidaritu pomoct podpory, uzndni a meziodborové spoluprdce.

e Podporujeme a rozvijime kompetence zaméstnancii.

* Zajistujeme dobre fungujici pracovni prostiedi — doma i v zahranici — takové, aby umoz-
niovalo zaméstnanciim udrZet rovnovdhu mezi jejich pracovnimi a rodinnymi zdvazky
(viz primé zdroje).

Zasady vypadaji velmi teoreticky a idealisticky (zvlasté pro nedivéiivého Ceského cte-
néare), ale dikazem toho, Ze uplatiiovani téchto principll piinasi uspéchy, mohou byt vy-
sledky priizkumii zaméstnanecké spokojenosti, které provadi a zvetejiiuje DTC jiZ od roku
2001. Celé MFA realizovalo svij prvni prizkum v roce 2003. Cilem téchto prizkum je
zjistit a ovéfit, co nejvice motivuje zaméstnance a jakym zpisobem by bylo mozné jejich
motivaci posilit prostfednictvim lep$i organizace prace a persondlnich iniciativ a stimuld.
Samotné vedeni DTC je v této oblasti velmi ambicidézni a chce, aby tfi ze Ctyf pracovnika
byli ,,spokojeni nebo velmi spokojeni a dva z péti pracovnikil byli ,,velmi spokojeni
(tj. 75 %, respektive 40 %, coz jsou také stanovené cilové tirovné pro obdobi 2004-2006).
V roce 2002 se nepodafilo cilové hodnoty splnit (viz Annual Report 2002, 2003). Dusled-
kem bylo, Ze DTC realizovala dopliikovy prizkum, na jehoZ zékladé identifikovala Ctyfi
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nejdilezitéjsi oblasti, do nichZ soustfedi své akce v tomto sméru. Jmenovité to jsou de-
legovdni odpovédnosti, rozvoj kariéry, rozvoj kompetenci a mzdové podminky. Na rozvoj
a hodnoceni kompetenci DTC vyhradila 3 mil. DKK. Projekt rozvijeni schopnosti pracov-
nikd je podrobnéji popsan v ¢asti vénované DTC. V ramci celého MFA by mél mit kazdy
zaméstnanec sviij osobni plan rozvoje kompetenci do konce roku 2004. Cely program roz-
voje kompetenci bude podporovan systémem informacnich technologii (IT).

Do konce roku 2004 méla byt také formulovana a odsouhlasena (mj. i odborovymi or-
ganizacemi) novd mzdovd politika. Cilem je motivovat zaméstnance k napliovani vize
a poslani danského MFA, zaroveii je mzdova politika povazovana za vysoce efektivni ma-
nazersky nastroj. Hlavni mySlenkou je dat vedoucim organizac¢nich jednotek rozsahlé pra-
vomoce k udélovani odmén pracovnikiim ve svém ttvaru. Kritéria pro udélovani prémii by
méla byt vytvarena zejména na zdkladé urovné priorit jednotlivych tkolt a vySe citova-
nych hodnotovych norem. Vysledkem by mélo byt to, Ze zaméstnanci budou placeni podle
svych vysledkt spiSe nez podle své formalni kvalifikace nebo funkce.

Informacni a komunikacni systémy — sdileni znalosti

I v této oblasti ma danské MFA mnoho riznych cilidl a projektd, které maji slouzit k vét-
§1 hospodérnosti IT sluzeb a k vétsi efektivité celého MFA. Zakladem je standardizace,
centralizace a sniZeni nakladl v oblasti IT, zvySeni IT bezpe€nosti, véetné vyuZziti digi-
talnich podpisi, e-post systémy nebo vetsi vyuZivani moznosti videokonferenci. Dale
jsou to projekty FESD (projekt na vytvoreni spolecného elektronického systému pro
spravu dokumentd, jehoZ se ti¢astni jak centralni, tak i regiondlni a mistni orgény statni
spravy a samospravy, véetné MFA), vyvoj vlastniho elektronického archivu a systému
ESDH (soucasti feSeni by mélo byt napft. efektivni vytvafeni standardnich dopisii, skeno-
véni posty, archivace dokument? a spole¢ny archiv pro centralu a ZU). Vysledkem dosa-
vadnich snah bylo sniZeni ndkladii na uzivatele v obdobi 2001-2003 o 50 %.

Jednim z cild MFA v této oblasti je také vyuZzivat — kdykoli je to mozné a finan¢né vy-
hodné — nastroje e-Commerce. LogicKy se to projevuje predev§im v oblasti ndkupu, tedy
e-Purchasing.* Cilovym stavem je pak integrace nakupnich portéld s finan¢nim systémem
MFA Navision Stat, coz by cely proces zjednodusilo a umoznilo by elektronicky ob¢h
a zpracovani objednavek, faktur i ucetnictvi. Velky diraz je rovnéZ kladen na sdileni zna-
losti. V roce 2003 byla navrzena specialni (knowledge-sharing) strategie, jejimz cilem je
zlepsit moZnosti pro u¢inné a hospodarné vyuZzivani vSech znalosti v celém MFA. Bylo roz-
hodnuto, Ze primarnim prostfedkem bude intranet. Modernizace komunikacnich siti v roce
2002 umoznila piistup viem ZU ke stejnému intranetu, jaky je k dispozici v Kodani.

Soucasti centralizovaného a koordinovaného pfistupu k IT je také graficky i administ-
ra¢né jednotny internet (vSechny internetové stranky MFA, v&etné ZU, maji jednotny de-
sign, funkce, technologie a hosting v Dansku, vSe od jednoho dodavatele). Dal§im tren-
dem je sniZeni poctu tiSténych publikaci a prechod k jejich distribuci pomoci internetu,
coz je samoziejmée znacné levnéjsi.

Outsourcing

Outsourcing, respektive vyb&rova fizeni na vefejné zakazky — externi provozovani né-
kterych Cinnosti, je na danském MFA velmi rozvinutou oblasti. Podil outsourcovanych
funkci se dlouhodobé pohybuje kolem 20 % (1999 — 17 %, 2003 — 21 %), v roce 2002
béhem danského predsednictvi EU pak tento podil narostl az na 27 %. Soukromé firmy
zajiStovaly nejen takové funkce, jako je provoz jidelny, catering, uklid, udrzba zelené,
doprava, ale také napt. velkou cast IT sluZzeb. Seznam vSech funkci MFA, vcetné jejich
popisu a moznosti vybérového fizeni na jejich outsourcing, je uveden v ptiloze The Effi-
ciency Enhancement Strategy (viz primé zdroje).

Samotné outsourcovani sluzeb negarantuje jejich hospodarné a kvalitni provadéni, pro-
to je mozné a také se to Casto déje, Ze MFA dava do soutéZe své vlastni nabidky, a pokud
jsou levnéjsi nebo kvalitnéjsi, pak sluzba neni outsourcovdna. DileZitym aspektem out-
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sourcingu na MFA je jeho maximdlni otevienost a transparentnost vici ovlivnénym sku-
pindm zaméstnancu. Tito pracovnici jsou do kazdého pfipadu zasvéceni co nejdiive a jsou
vzdy informovani o vSech finan¢nich, pravnich i socidlnich diisledcich outsourcingu.

Danska exportni rada

Danskd exportni rada (Danish Trade Council — DTC) byla a je v ramci MFA prikopni-
kem mnoha cinnosti v oblasti zvySovani efektivnosti. Urcujicim dokumentem je kazdo-
ro¢né€ obnovovana tiiletd strategie (mél jsem k dispozici Strategii na roky 2004-2006 — viz
primé zdroje), ktera definuje posldni (to je shodné s poslanim celého MFA), vizi (,, Ddn-
skd exporti rada musi byt preferovanym partnerem podnikii v mezindrodnim obchodu
a investicni ¢innosti ) a strategické cile, vSechny kvantifikované (!). Cel4 strategie je za-
loZena na principech Balanced Scorecard a v jejim ramci bylo definovano Sest strategic-
kych cild, které byly diskutovany a schvaleny Radou DTC.® Strategické cile jsou samo-
ziejmé rozvedeny do konkrétni podoby ve vykonnostnich smlouvach jednotlivych ZU
i,,domécich* odbord Danské exportni rady.

V soucasné dobé probihd v DTC nékolik dalezitych projektii za icelem dalsiho zlepSo-
vani jeji vykonnosti (Annual Report 2002, 2003, s. 4-6). V roce 2004 byl zahijen pilotni
projekt na sledovdni a vykazovdni casu, ktery pracovnici Danské exportni rady vénuji riz-
nym ¢innostem a vykonnostnim cilim. Casovou jednotkou je 0,5 h a zajimavou informa-
ci je, Ze pracovnici DTC se na tento systém tési, protoze se domnivaji, Ze pracuji dobfe,
ale jsou pretézovani a radi svym nadfizenym poskytnou potiebna data. Podobné studie bu-
litickych odbort a administrace rozvojové pomoci. V roce 2004 mél také byt implemen-
tovan evaluacni model, jenz bude dokumentovat a méfit hodnoty vytvarené sluZbami
DTC. Model je zaméfen na pifimé i nepfimé sluzby podnikiim, véetné jejich vnimani dan-
skym podnikovym sektorem. V ramci projektu rozvoje kompetenci byly definovany razné
pracovni profily a souvisejici drovné profesionalnich a personalnich schopnosti, kterych
by méli pracovnici DTC dosahovat. Soucasti projektu jsou samoziejmé také prislusna sko-
leni, a to jak samostatné kurzy nebo e-Learning,’ tak on-the-job-training, které jsou vyu-
Zivany v ptipadé rozdilnych trovni pozadovanych a skutecnych schopnosti jednotlivych
pracovnikd. Na cely systém by mély byt navazany pfislusné persondlni a platové tabulky.
Projekty manaZerit klicovych zdkaznikii (Key Account Manager — KAM) a regiondlni spo-
luprdce by mély zajistit kontinudlni a profesiondlni sluzby zdkaznikiim a koordinovany
piistup ke vSem globalnim a regiondlnim sluzbdm a kompetencim Déanské exportni rady.

Prvni faze pilotniho projektu, vyuZivajici systém pro méteni vykonnosti Balanced Score-
card, probéhla v roce 2002. Jako priklad uspésné dokonceného projektu mtize slouZzit imple-
mentace moderniho CRM (Customer Relationship Management — Rizeni vztahii se zdkazni-
ky) systému, ktery DTC uspésné vyuziva jiz vice nez Ctyii roky. Podobné systémy nejsou
ni ve statni sféfe. OvSem vzhledem k poctu zakaznikd, kontaktd, riznych schizek, k poctu
a rotaci pracovniku a ke geografické roztfisténosti je takovy systém vice neZ opravnény.

KVANTITATIVNI SROVNANI VYBRANYCH MINISTERSTEV ZAHRANICNICH VECI

Pro porovnavani tak rozdilnych a komplexnich organizaci, jako jsou MFA ruznych sta-
t, je mozné zvolit dva zakladni pfistupy. Kvalitativni — komparativné zaméfena analyza,
kterd zhodnoti a analyzuje vybrané aspekty u riznych MFA a podle nadefinovanych kri-
térii midZe zhodnotit uspé$nost a ,kvalitu® organizaci. Modely a systémy hodnoceni
a efektivnosti alokace vefejnych zdroja pii zahraniénépolitickych aktivitach byly popsany
a analyzovany pro vybrané zemé (pro Ceskou republiku, Dansko, Finsko, Kanadu, Nizo-
zemsko, Rakousko a Velkou Britdnii a ¢astecné téz pro dalsi zemé — USA, Portugalsko,
Slovinsko, Estonsko, Litvu a LotySsko) v rdmci projektu Efektivita zahranicni sluzby ve
vztahu k zahranicnépolitickym prioritam (Holy, 2004).
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Kvantitativni ptistup je zdkladem tzv. benchmarkingu a je zaloZen na srovnavani ,,tvr-
dych* faktd, tj. takovych, které jsou relativng dobte méfitelné, jako je napf. pocet ZU, roz-
pocet nebo pocet zaméstnanctl. Tento druhy pfistup je pak predmétem této kapitoly. Opét,
mnohem rozsahlejsi srovnani finan¢nich ukazatelti (véetné analyzy zavislosti efektivity
a produktivity MFA na vysi hrubého domaciho produktu) i nefinancnich ukazateld je
k dispozici ve vySe zminéné studii (Holy, 2004).

Srovndni klicovych ukazatelii vybranych MFA

s |

E Zemé® | uEm) E Zem& S| Zem& | /N:? Zemg' g

ER. N|&._|[2¢ SIS RO EE
5E| 2 B BE 2= &= e & =<
5|5 AEEE EE BE R
A 1| Island 22| 267| 31|Island 12,1 | Lucembursko | 0,85 | Ceskd rep. 53,38

43 | 2|Lucembursko | 30| 427| 26 |Lucembursko | 14,2 | Ceskd rep. 1,19 | Spanélsko 55,14
3 [Novy Zéland | 54| 1465 99 Svycarsko 20,3 | Ddnsko 1,28 | Dansko 5824

4 | Irsko 66| 2373| 196 Recko 21,0 | Island 1,40 | Francie 59,76

B 5 | Ddnsko 86| 1887| 110 | Ddnsko 21,9 | Finsko 1,70 | Lucembursko | 59,77

105 | 6 |Svédsko 100| 3681 240 | Ceskd rep. 22,4 | Svycarsko 1,73 | Portugalsko 61,59
7 | Finsko 101] 2744 | 172 | Norsko 25,3 | Norsko 1,76 | Finsko 62,66

8 | Norsko 101 2555| 177 | Rakousko 25,3 [Novy Zéland | 1,84 | Svédsko 65,32

9 | Rakousko 103| 2611| 305 | Novy Zéland | 27,1 |Recko 1,92 | Novy Zéland | 67,85

10 | Belgie 121| 4401| 313 | Finsko 27,2 | Portugalsko | 2,11 | Norsko 69,40

11| Ceskd rep. 121| 2705| 144 |Nizozemsko | 32,4 |Svédsko 2,40 | Belgie 71,12

C | 12|Portugalsko | 146| 4995| 308 | Portugalsko | 34,2 | Spanélsko 2,44 | Némecko 74.96

162 | 13| Recko 148 3115| 285 Italie 34,3 | Belgie 2,59 | Velka Britanie | 78,08
14 [ Nizozemsko | 156| 5060 | 506 | Irsko 36,0 | Rakousko 2,96 | Irsko 82,65

15 | Kanada 164110313 | 1 172 | Belgie 364 |Irsko 2,97 | Svycarsko 85,22

16 | Svycarsko 170| 3452| 294 | Svédsko 36,8 | Nizozemsko | 3,25 | Recko 91,42

17 | Spanélsko 188| 8332| 459 | Spanglsko 443 | Itdlie 3,72 | Nizozemsko | 100,09

D | 18 | Némecko 217112795 959 | Némecko 59,0 | Némecko 442 | Italie 108,49

245 | 19 | Velka Britanie| 233 | 21 093 | 1 647 | Kanada 62,9 | Francie 4,92 | Kanada 113,64
20 | Italie 251| 8618 | 935 | Francie 82,4 | Velkd Britanie | 7,07 | Island 115,72

21 | Francie 278122907 | 1359 | Velkd Britanie | 90,5 | Kanada 7,15 | Rakousko 116,79

*Udaje jsou z roku 2001 s vyjimkou Ceské republiky (rok 2003) a Dénska (rok 2004).
** Naklady jsou upraveny podle rozsahu odpovédnosti, a to bez nakladi na administraci ZRP a u vétSiny zemi (véet-
né Dénska a Ceské republiky) téZ bez nakladii na podporu investic a exportu (bez CzechTrade a CzechInvest)!
Poznamka: Tabulka je rozdélena na Ctyfi riizné Casti, které jsou srovnany podle riznych kritérii — nejdiive podle

poétu ZU, pak podle ukazatele FTE/PZU, podle ukazatele ER/PZU a nakonec podle ukazatele
1000*€R/FTE. Pozorny ¢tenar, ktery si pamatuje ,,stejnou” tabulku z mé studie (Holy, 2004), si mu-
Ze povSimnout vyznamnych rozdila. To je dano tim, Ze ve studii byla pouZita souhrnna data, coZ zvy-
hodnovalo ta MFA, kterd nezajistuji administraci ZRP ani podporu investic a exportu. V této stati by-
la naopak pouzita data ,,0¢i§ténd” o razné rozsdhlé ndklady na administraci ZRP a na podporu
investic i exportu. To samoziejmé vyrazné zlepsilo pozici danského MFA, které obé tyto velmi na-
kladné funkce plné zajistuje. Naopak v této tabulce je znevyhodnéno Sest MFA, které ekonomickou
diplomacii také (Caste¢né) zajistuji, ale tyto naklady nebylo mozné odecist, protoZe potfebna data ne-
byla k dispozici, véetné MZV CR.

Pro prevedeni riiznych mén na € byly pouzity kurzy CNB z 21. 10. 2003, poptipadé pro starsi data
oficidlni kurzy OECD - viz Interest rates and exchange rates — EO 74 Annex Tables, http://www.
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Z tabulky uvedené na s. 59 vyplyvaji ndsledujici zdvery.

Danské (i eské) MFA se poctem ZU fadi mezi skupinu B mensich zemi, kde ale m4 po
neddvné redukci vyrazné nejmensi mnozstvi ZU (Dénsko 86 ZU aZz Belgie a Ceska repub-
lika 121 ZU). Tyto skupiny MFA podle poctu ZU jsou velmi zfetelné oddélené — skupina
A (Island 22 ZU a? Irsko 66 ZU), C (Portugalsko 146 ZU az Spanélsko 188 ZU) a nejvétsi
D (Némecko 217 ZU az Francie 278 ZU). Toto statistické rozdéleni MFA podle po&tu ZU
je Cisté mou pracovni hypotézou a nema zadné dalsi vyznamy, pfestoZe by se jisté daly vy-
tvorit rizné statistické teorie a definice diplomatickych ,,supervelmoci a ,,minidiplomacii*.

Podle ukazatele FTE/PZU (ptepocitany pocet zaméstnanci/pocet ZU = 21,9 zaméstnan-
ct/ZU pro danské MFA), ktery mé&fi zaméstnaneckou produktivitu (tj. kolik zaméstnanct
celkem — doma i v zahranic¢i — obsluhuje jeden ZU), je Dénsko ze stejné skupiny analyzo-
vanych MFA nejlepsi! (Rakousko ma 25,3 a FCO na poslednim misté dokonce 90,5 /!/).
Pro tento ukazatel jsem naSel inspiraci v Jazbecové knize (Jazbec, 2001, s. 192—-193), kde
autor dochazi k optimalnimu (minimélnimu) poméru 10 FTE/PZU (,,1 : 10, ale pouze pro
mensi staty — MFA), do n&hoZz oviem nepo&ita mistni zaméstnance ZU, coZ z hlediska
hledani celkové produktivity nepovazuji za metodicky spravné, protoZe tito pracovnici
(a tedy i ndklady na n€) dosahuji u MFA rGzného podilu (13-54 % — viz Holy, 2004), jsou
do jisté miry zaménitelni s vyslanymi zaméstnanci MFA, a jejich vynechéni by tedy znac-
né zkreslilo celkové vysledky. Podle mé definice povazuji za optimélni hodnotu pro stfed-
ni a mensi MFA 20 FTE/PZU, tj. ukazatel $vycarského MFA.

Podle ukazatele ER/PZU (rozpolet/pocet ZU = 1,28 mil. €/ZU pro danské MFA), ktery
méfi pramémé celkové ndklady na jeden ZU (4j. véetné ndkladii na doméci ministerstvo),
je danské MFA dokonce na 3. misté, pouze t&sné za MZV CR, coZ povaZuji za pozoru-
hodné. Tento ukazatel (ER/PZU) pokladam za relativné nejpresnéjsi a nejspravedlivéjsi,
protoze ma v Citateli absolutni hodnotu néklad® a ve jmenovateli hlavni ukazatel velikos-
ti MFA — pocet ZU. BohuZel nejsme schopni (na této drovni, ale intern&, pro jednotlivé
ZU, ano?) ohodnotit vykon jednotlivych MFA — ZU — napt. jestli pofadaji jednu akci tyd-
né nebo rocné nebo jestli vydaji 1000 viz nebo 100?

Podle ukazatele ER/FTE (1000" rozpocet (mil. €)/pocet zaméstnanci = 58 241 €/ za-
méstnance pro danské MFA), ktery méfi pramérné celkové ndklady na jednoho zamést-
nance (vSech, tj. v€etné mistnich pracovnikl; ukazatel odpovida definici produktivity na
zaméstnance dle Karlof — Ostblom, 1995, s. 41), je danské MFA opét na 3. mist¢ (MZV
CR na 1. mist&, celkem pochopitelng). Jednim z moZnych vysvétleni kromé rozdilné iirov-
né platii, coZ je nejjednodussi a logické vysvétleni (viz také 15. pofadi MFA Svycarska;
tento faktor bylo mozné porovnat pouze pro nékterda MFA — viz Holy, 2004), je vysoky po-
dil outsourcingu v danském MFA, pii némz sice klesne pocet vlastnich zaméstnancii, ale
celkové ndklady samoziejmé klesnout nemuseji, naopak pri zvysené kvalité sluZzeb mohou
i stoupnout. Tento ukazatel samoziejmé neni pfimo imérny platim, respektive celkovym
personalnim nakladim (véetné vSech pojisténi) na zaméstnance jednotlivych MFA. Di-
kazem muiZe byt relativn maly rozdil tohoto ukazatele mezi danskym MFA a MZV CR,
prestoze persondlni naklady jsou 2—6nasobné!

Béhem pracovnich diskuzi pfi feseni projektu (Holy, 2004) byla vznesena korektni pripo-
minka, Ze vySe uvedené ukazatele mohu byt zavislé na bohatstvi/chudobé jednotlivych ze-
mi (platech zaméstnanci). Vyse uvedené hodnoty byly doplnény jesté o pomér k HDP, ale
toto doplnéni nepfineslo do poradi MFA Zadné zdsadni zmény kromé vyrazného zhorsent re-
lativni pozice MZV CR, které se podle jednoho ukazatele (100" ER/PZU/HDP per capita)
ocitlo dokonce az na 17. misté¢ mezi Italii a Némeckem, a potvrzeni pozic nejlepsich MFA
(danské, Svycarské, norské nebo rakouské ze srovnatelnych ministerstev zahrani¢nich véci).

Dile jsou patrné nékteré obecné tendence. Cim vétsi MFA (tj. vétsi pocet ZU), tim vyssi
jsou ukazatele FTE/PZU a €R/PZU (tj. na ZU), nikoli viak nutné ER/FTE (tj. na zaméstnan-
ce). To je mozné vysvétlit nékolika hypotézami — velka (,,velmocenska*) MFA maji tendenci
mit také v&tsi (reprezentativnéjsi?) ZU, které zaméstnavaji vice pracovnikd. Je pravdépodob-
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né, ze podavaji také vyssi vykon (coz bohuzel neni mozné presné zméfit), ale zaroven je té-
méf jisté, Ze se podle Parkinsonovych zdkonii (viz Crainer, 1998, s. 107-109) s jejich riistem
zmensuje jejich efektivita.® Tento zavér potvrzuje také to, Ze rozdily mezi jednotlivymi MFA
v ukazatelich FTE/PZU a €ER/PZU jsou vétii nez rozdily v poctu zastupitelskych tfadi.

Relativné dobré hodnoty ukazatele ER/FTE u velkych MFA lze vysvétlit rovnéz tak, Ze
s rostoucim po¢tem pracovniki na jednotlivych ZU v zahraniéi jim sice rostou ndklady na
zaméstnance, ale nikoli tak rychle, protoZe zaméstndvaji vice mistnich (tj. vétSinou lev-
néjsich) pracovnikll a ani nékteré fixni ndklady (na najmy/provoz a ochranu budov, na
centralu ve vlastni zemi atd.) se nezvysuji tak rychle. Celkové tento trend odpovida ,, sispo-
rdm z objemu* (viz Karlof — Ostblom, 1995, s. 115).

Bohatstvi zemé, respektive jejich obcanti (vyse HDP per capita) nema pfimy vliv na
,cenu® a produktivitu MFA, ty koreluji spiSe s velikosti staitu — MFA (velké zemé jsou ve
vétsin& srovnani aZz na konci, naopak zde je posun Svycarska na ptedni pozice po ,,08i3té-
ni* jeho bohatstvi — vysokého HDP per capita).

Efektivni MFA maji vy$§i podil svych zaméstnancii v centrile a obsluhuji své ZU s mi-
nimalnim poctem vyslanych zaméstnanci-diplomatl (data viz Holy, 2004). Vysledek —
levnéjsi MFA — je logicky, protoZe ,,domaci* pracovnici jsou levnégjsi a Ize je také 1épe ko-
ordinovat a fidit. ZU jsou pak spiSe takova ,,tykadla“ a ne ,,mald ministerstva.*

METODY A PRISTUPY

V této kapitole jsou strucné predstaveny nékteré metody a pristupy, které jsou nebo by
mohly byt vyuZivany v riznych projektech na MFA. Vzhledem k rozsahu tohoto textu ne-
bylo mozné vénovat jim vice prostoru (podrobnéjsi informace je mozZné nalézt v jiZ cito-
vaném dokumentu Holy, 2004 nebo v uvddené literature).

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (déle jen BSC) autorQt Kaplana a Nortona (Kaplan — Norton,
2002) je manazersky systém, ktery ddva manaZerim a zaméstnanctim soubor nastroju pro
strategické fizeni organizaci a vyhodnocovani zakladnich ukazateld, popisujicich vykon-
nost podniku a prostiedi, v némz organizace funguje, a umoziluje jim sledovat, jak postu-
puji pfi dosahovani stanovenych cil.

Podniky pouzivaji BSC k realizaci kritickych manaZerskych procesit — k vyjasnéni
a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili; ke komunikaci a propojeni strategickych
priorit a méfitek; k planovani a stanoveni cild a ke sladéni strategickych iniciativ a/nebo
ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. BSC zdiiraziiuje, Ze finan¢ni
i nefinan¢ni méftitka museji byt soucasti informacniho systému, dostupného pro zamést-
nance na vSech podnikovych trovnich. Pracovnici v pfednich liniich (na ZU; referenti na
odborech atd.) museji pochopit disledky vlastnich rozhodnuti a svych ¢int; vrcholovy
management musi rozumét hybnym silam, zajistujicim dlouhodoby tspéch.

Zakladem metody BSC je pohled na organizaci a jeji strategii ve ctyrech riiznych per-
spektivdch, do nichZ se déli jednotlivé strategické cile, méritka, zdméry a iniciativy. Mé-
fitka znamenaji rovnovdhu mezi vystupnimi ukazateli (pfedevsim finan¢ni a zakaznicka
perspektiva) — vysledky minulého usili — a méfitky hybnych sil budouci vykonnosti
(zv1asté perspektivy internich procest, uceni se a ristu i zdkaznickd).

Viddni a neziskové organizace maji sva specifika proti ziskovému sektoru, a proto jim
je v knize vénovéna zvlastni kapitola (Kaplan — Norton, 2002, s. 156—164), kterd uvadi
konkrétni priklady navrhii a implementaci BSC jak na vladni drovni, tak i na Grovni mést
a neziskovych socidlnich organizaci. Na strankach www.bscol.com” jsou uvedeny dalsi
vladni instituce, které tuto metodu pouZzivaji (napt. U.S. Defense Logistics Agency /DLA/,
U.S. Economic Development Agency /EDA/ nebo U.S. Army) a BSCol porada pro vlad-
ni organizace i samostatné specializované seminafe. Pro implementa¢ni projekty BSC auto-
fi zdlraziuji potfebu osobni angaZovanosti nejvyssiho vedeni organizace (v pripadé MFA
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Zdkladni schéma metody Balanced Scorecard

Finan¢ni perspektiva
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Pramen: Kaplan, Robert S. — Norton, David P.: Using the Balanced Scomecard as a Strategic Management Sys-
tem. Harvard Business Review, No. 78 (January — February 1996). Cit. dle Kaplan, Robert S. — Norton,
David P.: Balanced Scorecard, Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha: Management
Press, 2002.

tedy formou informaci a aktivni podpory — ,,sponzoringu‘‘ na tirovni ministra a osobni od-
povédnosti — fizenim projektu na Grovni ndméstka ministra).

Celkové 1ze vyhodnotit BSC jako velmi kvalitni manaZersky systém — metodu pro stra-
tegické fizeni organizaci. Jeho kvalitu, Sirokou pouZitelnost a rozsifenost 1ze dolozit také
tim, Ze jej vyuziva vice nez polovina podniki ze seznamu Fortune 1000 a Ze existuje 20 cer-
tifikovanych dodavateli manaZerskych softwarti (napf. Oracle, SAP nebo SAS), které na-
bizeji softwarovou formu BSC. V3se vyse uvedené doklada vhodnost této metody také pro
MFA. Kromé danského DTC, britského FCO a amerického Department of State byla pouzi-

ta také v CzechTrade, a dokonce uz i pii tvorbé strategie odboru IT MZV CR.

Management by Objectives

Metoda Management by Objectives (déle jen MBO) pochazi pfimo od gurua teorie ri-
zeni Petera F. Druckera a jeji zdklady jsou obsaZeny v knize Ridici praxe (1954), jak se
o tom miZeme docist napf. u Crainera (Crainer, 1998, s. 46-50) nebo na internetu.? Jeji
aplikaci pfi Fizeni neziskovych organizaci pak miZeme nalézt u Druckera (Drucker, 1994,
5. 95—124). Podstata této metody je velmi podobna procestim, definovanym v rdmci BSC.
Zakladni premisou je, Ze organizace ma své souhrnné podnikové cile, které jsou rozdéle-
ny kaskadovym zplsobem azZ na nejnizsi urovein cild jednotlivych zaméstnanci. Pokud
budou splnény tyto individudlni cile, pak je pravdépodobné, Ze budou splnény také sou-
hrnné podnikové cile. Byly definovany ctyri zdkladni principy programu MBO. Jednou
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vétou by se to dalo vyjadrit takto: ,,... prdce manaZera by méla byt zaloZena na tikolu,

ktery je treba vykonat, aby bylo dosaZeno cilii spolecnosti... manaZer by mél byt rizen

a kontrolovdn spise pomoci plnéni cilii neZ svym nadrizenym. “ Drucker pak definoval pét

oblasti ,, vyZadujicich takovou praxi, kterd zajisti sprdvny postoj managementu v celé or-

ganizaci® (Crainer, 1998, s. 48):

1) Musi byt pozadovana vysoka vykonnost; nelze prominout Spatny nebo primérny vy-
kon; odménovani musi byt zavislé na vykonu.

2) Kazda fidici funkce musi byt spiSe odménou sama o sobé nez jen stupinkem v kariére.

3) Musi existovat promysleny a spravedlivy systém sluzebniho postupu.

4) Rizeni si vyzaduje ,,chartu®, kterd stanovi, kdo ma pravomoc k rozhodovani o ,,Zivoté a smr-
ti* vedouciho pracovnika; také pro ného musi existovat moznost odvolani k vyssi instanci.

5) Ve svych funkcich museji vedouci ukazat, Ze si uvédomuji, Ze absolutnim pozadavkem
na vedouctiho pracovnika je bezihonnost — jedina kvalita, kterou si musi do funkce pfi-
nést a nemuze ocekavat, Ze by ji Casem ziskal.

Jak se fizeni pomoci cilll stdvalo populdrnim, jeho interpretace se zuzovala vice, nez
Drucker pivodné navrhoval. Misto toho, aby bylo fizeni podle cild vSepronikajicim pro-
sttedkem porozuméni, motivace a uspokojent, stalo se MBO zjednoduSenym prostfedkem
pro stanovovani firemnich cild a sméfovani k nim bez ohledu na pracovniky. Dalsi nevy-
hodou (napf. ve srovnani s metodou BSC) je, Ze pfistup MBO je madlo strukturovany a ne-
ma nezbytnou oporu v podnikovém softwaru — manazerskych informacnich systémech.

Benchmarking — srovnavani
Pii predstavovéni benchmarkingu je mozné pouZit napt. Karlofovu a Ostblomovu knihu
(Karljf — Ostblom, 1995). Stru¢na definice benchmarkingu by mohla znit jako ,, stanoveni
si urcité latky ¢ kritérii, jimiZ se chceme 7idit, nebo jich? chceme dosdhnout*. Podrobna
charakteristika benchmarkingu: ,, Benchmarking identifikuje klicové operace v organizaci,
Jjez potrebuji zdokonalit. Dalsim krokem je vyhledat jiné organizace uskutectiujici podob-
né operace s mimorddné dobrymi vysledky a podrobné prozkoumat, jak to délaji. Poté mii-
Ze byt zahdjen proces zdokonalovdni, ktery si klade za cil posun orientace organizace
a rozvijeni pracovnich dovednosti a kvalifikace vedoucich pracovnikii i ostatnich zamést-
nancii.“ (Karlof — Ostblom, 1995.)
Autofti dale rozliSuji 77 zdkladni aspekty — kvalitu, produktivitu a cas — a tii kategorie
benchmarkingu:
e Interni benchmarking se tykd srovnavani v ramci stejné organizace, tj. mezi dcefinymi
spole¢nostmi, pobockami, odbory nebo ZU atd.
e Externi benchmarking porovnava podobné operace nékde jinde, napt. u konkurentti ¢i
MFA v jinych zemich.
e Funkcni benchmarking je snad nejzajimavéjsi kategorii. Zde se porovnavaji funkce a po-
stupy v riiznych oborech. Idedlem je hledat Spickové vykony, kdekoli je to mozZné.
Nejlepsi samoziejmé je ve vhodné mife tyto pfistupy kombinovat. Na zavér je ovSem
nutné upozornit, Ze samotny a izolované pojaty , benchmarking nemusi vést k ocekdvané-
mu zvratu ve financni vykonnosti ani tehdy, dosdhne-li podnik ambicioznich cilii v izolova-
nych procesech* (Kaplan — Norton, 2002, s. 193), proto je nutné, aby byl benchmarkingo-
vy projekt provdzdn s celkovou strategii organizace.

Analyza produktivity — ,,hledani ztraceného ¢asu*

Tato metoda je pro podrobené tcastniky pokazdé vice ¢i méné€ nepiijemna, protoZe za-
hrnuje detailni pozorovani a zaznamenavani kazdodennich ¢innosti, podrobnou analyzu
systému a procesu a otevienou diskuzi o zjiSténych problémech, coZz vyZaduje schopnost
prijmout kritiku a konstruktivni ndvrhy. AvSak moZnost vyuziti této metody i v zahranic-
ni sluzbé dokazuje pilotni projekt na sledovdni a méreni ¢asu pracovniki DTC (Annual
Report 2002, 2003, s. 4). Vyhody této metody jsou zfejmé — moznost odhaleni nejvétsich
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,»skidct produktivity®, tj. zdroji neproduktivnich a neefektivnich ¢innosti, a moZnost je-
jich odstranéni nebo alespoit zmenseni pomoci specidlniho projektu.

Poradenskd firma v oblasti produktivity Czipin & Partner realizovala u svych klientd
v roce 1998 studii produktivity, kterd prokdzala celkem 85 (38 %) neproduktivnich dni
7 225/rok!! (napf. 28,2 dne — nepiesné planovéni a kontrola ma za vinu celou téetinu ztra-
cené produktivity; 13,7 dne — problémy zplisobené Spatnymi / Spatné pouZivanymi infor-
macénimi systémy; 12 dni — $patny management a dohled; 11,1 dne — nedostate¢na pra-
covni moralka; 8,6 dne — nevhodna kvalifikace a nedostatek flexibility).

Podobna analyza byla neddvno realizovéana také na slovenském MF. Vysledkem nasled-
ného projektu bylo sniZeni poc¢tu pracovnikil o 22 % a zvysSeni mezd o 30 % zlstavajicim
zaméstnanctiim. Obdobny projekt se jiz realizuje také na ceském MF (Koubovd, 2004).

Z dalSich metod se pak lze stru¢né zminit o tzv. knowledge management neboli o ,, umé-
ni a védé zabyvajici se strukturovdnim a sdilenim informaci a intelektudlnich hodnot a je-
Jich vyuzivdnim k dosaZeni cilii organizaci* (The Tower Group) i o vyuZivdni modernich
informacnich a komunikacnich technologii (ICT), kde by se mélo dbat na jednotny pfistup
k internetovym i intranetovym sitim, na dostate¢né Skoleni persondlu a na to, aby bez-
pecnost ICT neomezovala efektivni pouziti té€chto uziteCnych prostiedka.

k0 ok ok

Jakd je tedy efektivita ddnské zahranicni sluzby ve srovndni s jinymi MFA? Kvantita-
tivni srovnani ukazalo, Ze danské MFA je nadprimérné efektivni, produktivni a v relativ-
nim i absolutnim méfitku velmi ,,levné®, celkové dokonce levnéjsi nez MZV CR. Kvali-
tativni analyza pak snad dostatecné presvédCivé prezentovala zdkladni systémy a nastroje,
které k tomu pouziva — vykonnostni smlouvy a zprdvy, rozvoj zaméstnanci, informacni
a komunikacni systémy a outsourcing.

Jakd je pouZitelnost zahranicnich zkusenosti a metod v podminkdch MZV CR? Pfenosi-
telnost zahrani¢nich zkuSenosti a metod do podminek MZV CR nemiiZe byt samoziejmé
100% ani snadna — z didvoda politickych, kulturnich, spolecenskych a dalSich. Je proto
nutné vSechny tyto zkuSenosti, projekty a dosaZené vysledky podrobné analyzovat a hlav-
né& do navrhi jejich aplikace na MZV CR zapojit dostatené kvalitni a silné tymy, které
navrhnou vlastni feSeni (jak v obsahovém, tak i psychologickém smyslu), vice ¢i méné od-
li3nd od zde uvadénych, jez vsak budou moci byt dspéiné implementovana na MZV CR.
(Podrobnosti k této problematice viz Holy, 2004.)

Dale je vhodné zduraznit, Ze sledovdni a uplatriovdni ukazatelii efektivity je dulezitym
cilem také ze dvou divodi. Zaprvé, bez jejich méfeni by pravdépodobné nikdy nedoslo
k vyraznému zlepSeni efektivity. Jako dikaz mohu uvést srovnavaci studii danského Na-
rodniho auditorského tfadu (viz Thorn — Lyndrup, S. L., s. 13), ktera ukazuje, Ze organiza-
ce, fizené vykonnostnimi smlouvami, mély primérny ndriist ndkladii 3,8 % a priimérny
ndriist produktivity 6,9 %; srovnatelné organizace, fizené bez smlouvy, mély primérny
ndrist ndkladit 9,3 % a prumérny ndrist produktivity pouze 3,3 %. Z vyse uvedeného te-
dy vyplyva, Ze vykonnostni smlouvy pomdhaji zvysovat produktivitu a zdroveri sniZuji riist
ndkladii. Zadruhé, diive nebo pozdéji budou tyto ukazatele a vySe naznaCeny pristup vy-
zadovany (odbornou) vefejnosti, stejné jako orgdny Evropské unie, které je povazuji za
. evropské principy verejné spravy* (Cardona, 1999, s. 8). Jsou to: 1) spolehlivost a pred-
povéditelnost (prdvni jistota); 2) otevienost a transparentnost; 3) zodpovédnost (accoun-
tability); 4) vykonnost (efektivita) a uicinnost.

Za velmi vyznamné povaZzuji také to, Ze vétSina zde popsanych zkuSenosti a doporuce-
ni je stejnych nebo podobnych t€m, které jsou uvedeny v Ndvrhu postupu a hlavnich smé-
rii reformy a modernizace ustredni stdtni sprdvy, jenZ byl schvélen usnesenim vlady Ces-
ké republiky €. 237 dne 17. 3. 2004. Namatkou z vladnich ,,reformnich* projektii je mozné
uvést identifikaci poslani (cil), rozpoctovani zaméfené na sledovani cilli a vykonu, vy-
konovy management a fizeni podle cilt, benchmarking nebo fizeni znalosti. Za hlavni
problémy relativné dobie navrZzené reformy povazuji to, Ze realizace vétSiny jejich vystu-
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pu presahuje soucasné/jedno parlamentni volebni obdobi (terminy sahaji od 31. 12. 2004
az do roku 2010) a pak zfetelnou poddimenzovanost dedikovanych persondlnich zdroj;
finan¢ni ndklady nejsou zvefejnény nebo vibec urceny. Na pouze Sest stanovenych rizik
realizace reformy nejsou vZdy urcena dostate¢na preventivni opatfeni. V letech 2005-2006
pravdépodobné budeme moci sledovat priibéh velmi dilezitého projektu A.2. — Popis a ana-
Iyza procesii v stfednich sprdvnich iivadech pfimo na MZV CR.

Na zékladé vySe uvedeného lze tedy uvést nékolik zavért, které maji vétSinou obecnou plat-
nost a Ize k nim s men&imi ¢i v&tiimi tipravami prihlizet nejen na MZV CR, ale také na ostat-
nich ministerstvech, ve statnich a vefejnych organizacich, stejn€ jako v soukromém sektoru.

Ndvrh ,idedIniho* programu zvySovdni vykonnosti a efektivity pro MZV CR by mohl vy-
padat priblizné takto (na rozdil od vySe uvedeného vladniho navrhu): Pomoci metody BSC
(a MBO) navrhnout strategii; klicové ukazatele vykonnosti definovat s vyuzitim benchmar-
kingu; v oblasti sledovani nakladii by méla byt vyuZita metoda ABC; vybrané ZU a odbory by
mély byt analyzovany prostfednictvim analyzy produktivity; v rdmci celkové strategie i kaz-
dodenni ¢innosti by méla byt vénovana maximalni pozornost aplikacim KM a vhodnému vy-
uziti modernich informacnich a komunika¢nich technologii. Navrh a ispéSna implementace
takto velkého a ambiciézniho programu by se ziejmé neobesly bez pomoci zkusenych kon-
zultantti. Navic by i pouze jeho zakladni implementace (v podstaté by mélo jit o trvaly strate-
gicky proces) trvala minimdlné 3-5 let (dalsi doporuceni a podrobnosti viz Holy, 2004).

Velmi prospésné by bylo zavedeni vyrocnich vykonnostnich smluv a zprdv, které by mé-
li uzavirat a vykazovat vSichni vedouci pracovnici (feditelé odborti, sekci a ndméstci i ve-
douci ZU), a v§ichni by méli byt na jejich zdkladé hodnoceni. Tyto zpravy by mély byt
soucasti systému na fizeni vykonnosti.

Na fizeni uvedenych projektli a programti by mél byt zfizen samostatny odbor. Toto do-
poruceni ma inspiraci ve FCO Centre of Excellence, které bylo zaloZeno v ¢ervenci 2003
(FCO Departmental Report 2003, s. 139; popripadé v obdobé Office of Strategic Mana-
letou tradici ve vyspélych firmach, kde pfispivaji k vyvoji nebo pifevzeti novych mySle-
nek, produktti, procest a/nebo programi.

Podle danského, britského, nizozemského a finského vzoru 1ze doporudit vytvoreni ,,do-
zor¢i nebo spravni rady ministerstva, kterd by urCovala strategické sméry dalsiho rozvoje
a hlavné kontrolovala jeho soucasné fungovani a plnéni ur¢enych cilt (tedy jeho vykonnost
a efektivitu). V této radé by méli zasedat ministr a zastupci nejvys§iho managementu
MZV CR, zastupci vefejnosti, nevladnich organizaci a dalSich ministerstev, zastupci Uta-
du vlady a predstavitelé soukromého sektoru.

Na zakladé srovnani provedenych v ramci mé studie (Holy, 2004) (predevsim finské
MFA a britsky FCO) a v Jazbecové préci (Jazbec, 2001) by bylo moZné navrhnout nésle-
dujici tii modely ZU, v&etné jejich navrhovaného podilu v siti ZU MZV CR.

Ndvrh modelii ZU a jejich zastoupeni v siti MZV CR

Pocet
Typ ZU hovany podil v siti MZV CR
Yy ZU diplomati ATP celkem Navrhovany podil v siti MZV C
1. Maly ZU 0-2 1-3 2-5 50 % — vétsina ZU, které nespadaji do niZe
uvedenych kategorii
2. Stiedni ZU|  3-5 3-7 6-12 40 % — ZU v ¢lenskych statech EU a v diile-

zitych zemich z politického, obchod-
niho nebo jiného hlediska

3. Velky ZU 6-50 7-30 13-80 | 10 % — pouze nejdileZit&jsi bilateralni ZU
(G7) a SZ (EU a OSN)

Pozndmka: MoZnd (do¢asnd?) nulova pritomnost diplomatt na nejmensich ZU neni chyba, ale provokujici navrh,
ktery vychazi ze skutecnosti, Ze timto zptsobem je obsluhovano 11 finskych zastupitelskych urada.
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Tento navrh ,,0d zeleného stolu* vyjadiuje miij ndzor na jakousi ,,minimalistickou* va-
riantu sit¢ ZU a t7% zdkladni sméry, jimiz by se mohlo MZV CR ubirat. Zaprvé, zvySeni
podilu malych (celkem 2-5 pracovnikii) a stiednich ZU (celkem 612 pracovnikii). Dile,
vy$§i vyuZivani ATP, véetné mistnich pracovnikld — podle mozZnosti a finan¢ni vyhodnos-
ti. Zatfeti, celkovy pocet ZU by pravdépodobné mohl a mél byt pfimé&fené sniZen.

Vhodné by rovnéz bylo podobné ,,sebehodnoceni”, jaké bylo provedeno u britskych
,,FCO Services®, které by identifikovalo a ohodnotilo sou¢asnou situaci a navrhlo budou-
ci strukturu a procesy pro optimdlni fungovani MZV CR (viz FCO Departmental Report
2003, s. 7; Koubovd, 2004). Tento projekt by mél také zméFit a vyhodnotit produktivitu
prace na ministerstvu a na vybranych zastupitelskych aradech. Tyto zdméry by mél z vel-
ké Casti naplnit jiz vySe zminény projekt A.2.

Jednou ze zfetelnych aktudlnich tendenci privatniho, ale také vetejného sektoru v zahra-
ni¢i — jak doklada tato studie — je outsourcing (viz Allen — Tommasi, 2002). Jde o to, Ze kaz-
da organizace by se méla soustfedit predevS§im na svou hlavni ¢innost a neméla by se pfili§
starat a zatéZovat své omezené zdroje sice diileZitymi, ale nikoli strategickymi ¢innostmi, ja-
ko jsou napf. informacni technologie (IT), provoz jidelny, tcetnictvi, nebo dokonce vyvijet
vlastni software ¢i nové ucetni postupy. Oblast MFA a stitni spravy obecné ma samoziejmée
sva specifika, ktera je nutné respektovat, zaroven si vSak dovolim tvrdit, Ze vétSina soukro-
mych firem nebo nevladnich organizaci by byla schopna vykondvat nékteré ¢innosti kvalit-
n&ji, efektivngji a vétsinou také levnéji. MZV CR by se pak mohlo soustiedit pouze na ur-
Covani strategickych smért, koordinaci a kontrolu outsourcovanych ¢innosti.

V oblasti komunikace a vztaht s vefejnosti by bylo vhodné vytvofit podobny doku-
ment, jako je analyza , stakeholderii” (Report on stakeholder consultation..., 2002)
z FCO, v niz bylo zmapovano Sest riiznych sektorii — vlada, parlament, primysl a velké
obchodni organizace, malé a stfedni firmy, dalsi organizace a média. Za ndméty pro Cin-
nost MZV CR i jind ministerstva (po jejich podobné analyze) lze uvést:

1) Kvalita — tidit a rozvijet vlastni zaméstnance (Skoleni, kariéra, profesionalita, vymény
s dal§imi organizacemi); nabizet vice konzistentni a transparentni sluzby.

2) Reforma — zajistit §ifeni a vyuZivani znalosti a dovednosti v rdmci organizace; nalézt
nové zplisoby prace; rychleji se vyvijet smérem k vétsi rozmanitosti.

3) Sluzby — vyjasnit pfistup k nabizenym sluzbdm; dat do potddku zdklady (porady, ko-
respondence, IT apod.); zvétsit transparentnost vytvarenych hodnot; 1épe vysvétlovat
kdo, co, pro¢ a jak déla.

4) Role — vétsi koncentrace (kdyz to plati pro FCO, pak to musi pro MZV CR platit dese-
tindsobné!) — délat méné véci na méné mistech, ale 1épe; ujasnit si kompetence — napf.
s UV nebo MPO; byt proaktivnéjsi v doméci politice (lepsi pracovni vztahy s ostatni-
mi ministerstvy).

5) Integrovanost — definovat explicitni smlouvy s ostatnimi ministerstvy; integrovat poli-
tiky dle statii; poskytovat uzivatelsky vstficné sluzby.

6) Vztahy — angazovat se ve vztazich se stakeholdery (aby se stali ,,inteligentnimi zdkaz-
niky*); zavést a maximiln€ vyuZzivat ptfiméfené technologie (vétsi propojenost IT
systému).!2

I Nezavislost v tomto piipad& plati pouze Castecné, protoZe M. Jazbec byl v dob& vydéni knihy statnim tajem-
nikem slovinského MO.

2 Pro preklad ddnskych organizacnich jednotek byly zvoleny pojmy, které odpovidaji podobnych jednotkam
v ramci MZV CR.

3 Vzor vykonnostni smlouvy (performance contract) mezi ministerstvem a agenturou — nevladni organizaci je

k dispozici na http://www.um.dk

e-Purchasing jako jednu ze soucdsti e-Commerce 1ze popsat jako nakupovani, at uz ¢astecné, nebo zcela, pou-

ze prostfednictvim internetu ¢i specidlnich portald, tj. bez vyuziti ,klasickych® prostfedki, jako jsou papirové

objednavky, faktury nebo telefonsty. Tento zpisob nakupovéni je mozny i v Ceské republice, a dokonce i pro

statni spravu. Ministerstvo informatiky doporucuje nékolik vhodnych portédli pro e-Purchasing.

'S
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5 Outsourcing znamena v podstaté nakupovani (vétSinou dlouhodobé) nékterych sluZeb nebo nestrategickych
funkci organizace. MuZe jit napf. o uklid, o provoz stravovacich zafizeni, o provozovani uctarny nebo o IT od-
déleni. Dodavatel pak prebird smluvné stanovenou odpovédnost za fungovani a kvalitu outsourcingovych slu-
Zeb, Casto vcetné persondlni odpovédnosti.

6 Rada feditelt DTC (Board of Directors of the DTC) je duleZitym néstrojem kontroly a fizeni ¢innosti DTC
a sklada se z 11 aktivnich manazert spole¢nosti, které se vyznamné podileji na ddnském exportu. Rada je po-
radnim organem ministra MFA (viz pfimé zdroje).

7 e-Learning je relativné nova vyukovd a $kolici metoda, ktera vyuziva moderni informac¢ni a komunika&ni pro-
stiedky. Kurzy jsou realizované na (specidlnich) pocita¢ich pomoci (multimedidlnich) CD-ROM nebo DVD
diskd, vétSinou bez pritomnosti ucitele nebo instruktora.

8 Nekolik citatl pro pobaveni/zamysleni z vySe uvedené knihy: , Parkinsontiv (1909-1993) zakon zjednoduse-
né znamena, Ze prace narusta tak, aby zaplnila dostupny cas k jejimu provedeni.” Parkinson zjistil, Ze ,,afed-
nik ma zajem na zvySovani poctu svych podfizenych, nikoli konkurent* a Ze ,ifednici si navzdjem vytvare-
ji praci®. Snad nejlépe Parkinson popisuje Zivot ,.typického* ufednika. KdyZ mu zacne s pfibyvajicim vékem
ubyvat energie a za¢ne se citit pfepracovany, ma takovy ufednik pted sebou tfi moZnosti: odstoupit, podélit se
o praci s kolegou nebo pozadat o pfidéleni dvou podfizenych. ,,V celé historii statni spravy byla snad ve vSech
pripadech vybréana pravé teti alternativa,” popisuje situaci Parkinson. Tato teorie neni pouhym vyrazem po-
vrchniho cynismu. Parkinson ji zaklada na statistikdch napf. z ndmornictva Velké Britanie.

9 Balanced Scorecard Collaborative, Inc. (BSCol) — vzd&lavaci, certifikacni a poradenské spole¢nost, zaloZend
autory BSC Kaplanem a Nortonem.

10 Visionaries — Peter F. Drucker — Management By Objectives, http://www.hrthatworks.com/memberarea/
whitepapers/VISNRES.PDF

11 Zpracovano dle Czipin & Partner, http://www.czipin.com

12 Podobnou myslenkou ve vztahu k vefejnosti je kanadsky Dialog o zahrani¢ni politice, viz http://www.foreign-
policy-dialogue.ca/en/welcome/index.html
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Pozndmka

Stat vychdzi predevsim ze dvou zdrojit — ze studie Efektivita zahranicni sluzby ve vztahu
k zahranicnépolitickym prioritdam — teoretické pristupy, zahranicni zkuSenosti, mozné apli-
kace pro MZV (vyzkumny projekt MZV CR RB 5/16/03 — Holy, 2004) a ze studijni cesty na
ddnské MFA (viz piimé zdroje). Obé tyto aktivity byly podporovdny z prostiedkii MZV CR.
Za cenné pripominky bych chtél podékovat predevsim vSem zainteresovanym pracovnikiim
MZV CR, oponentiim projektu, jakoZ i externim ,,konzultantiim . Odpovédnost za konec-
né znéni textu ovsem padd pouze na autora (cely text byl z redakcnich diivodii zkrdcen,
plnou verzi zasle autor na poZdddni).
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