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1. Stručné shrnutí 

Toto stručné shrnutí popisuje (v rámci studie) obsah celé studie na 2 stranách dle požadavků.

2. Úvod 

Tato zkrácená verze studie je jedním z výstupů výzkumného projektu na základě zadání Odboru analýz a plánování (AP) Ministerstva zahraničních věcí České republiky (MZV ČR). Zkrácená verze studie obsahuje nejdůležitější informace a závěry z celé studie ve stejné struktuře kapitol:

· Analýza projektu a jeho zadání – popisuje základní informace o projektu – zadání, cíle, zvolená koncepce a dosavadní výzkum.
· Kvalitativní analýza vybraných ministerstev zahraničních věcí – v této kapitole jsou uvedeny nejdůležitější zjištění z analyzovaných MFA (Dánsko, Finsko a Rakousko, Kanada, Nizozemsko a Velká Británie).
· Kvantitativní srovnání vybraných MFA – obsahuje vybrané srovnávací údaje 21 MFA.
· Další metody a přístupy – v této kapitole jsou stručně představeny nejdůležitější a nejzajímavější metody a přístupy, které by bylo možné a vhodné využít při případných projektech na MZV ČR.
· Doporučení pro MZV ČR – tato kapitola shrnuje všechny vhodné znalosti a informace a popisuje je formou doporučení a možných aplikací pro MZV ČR. 
· Závěr – popisuje nejdůležitější zjištění a závěry, které z celého projektu vyplývají.
3. Analýza projektu a jeho zadání

V této kapitole jsou uvedeny základní informace o projektu (tato kap. je ve studii zpracována detailně na 7 stranách):

· Stručná charakteristika a předmět řešení projektu – dle zadání;

· Cíle a rozsah projektu – uvádí základní cíle, otázky, na které se bude snažit odpovědět tato studie a oblasti, které projekt vymezují;

· Zvolená koncepce a metodologie – popisuje základní fáze projektu a teoretické metodologie a hlediska, z kterých se vycházelo při řešení projektu;

· Dosavadní výzkum v uvedené oblasti – shrnuje informační a „znalostní“ zdroje, které byly pro tuto práci využívány.

4. Kvalitativní analýza vybraných ministerstev zahraničních věcí

4.1. Česká republika

ČR byla do této kapitoly zařazena za účelem zvýšení přehlednosti a srovnatelnosti této studie. Na druhou stranu, z pochopitelných důvodů, nebude MZV ČR analyzováno nijak detailně a systematicky jako cizí MFA, ale spíše bodově, se snahou upozornit na nejvýraznější prvky současného „systému řízení efektivity.“ Možná je vhodné připomenout, že základním cílem této práce je shromáždit a analyzovat zahraniční zkušenosti v této oblasti a ne hodnotit tuto činnost na MZV ČR – to by mohlo a pravděpodobně mělo být předmětem jiného projektu. 

Přestože v celkových ukazatelích výkonnosti (viz část 5.1) je na tom MZV ČR relativně velmi dobře (v důsledku nízkých odměn a náhrad a bez ohledu na výši HDP), tak je nutné konstatovat, že žádný oficiální systém řízení výkonnosti, který by byl srovnatelný s analyzovanými MFA, zde nefunguje. Byly však zaznamenány některé činnosti, které se snaží takovýto systém alespoň částečně nahradit, což dokazuje, že tady je interní potřeba měření výkonnosti. Rovněž není veřejně přístupné žádné sledování nákladů dle priorit ani strukturované, natož kvantifikované vykazování výkonnosti dle jednotlivých priorit. Celá Zpráva o zahraniční politice České republiky za období od ledna 2002 do prosince 2002 je příliš dlouhá, málo přehledná a nedostatečně (špatně?) strukturovaná ve srovnání s jinými MFA. 

Na druhou stranu, je nutné napsat, že kvalita a zejména rozsah informací poskytovaný na stránkách www.mzv.cz je s některými MFA srovnatelný, ale přesto i v této oblasti je zcela jistě prostor pro zlepšení. 

4.2. Dánsko

Dánské MFA se jeví celkově jako velice dobře řízené, s dobře nastavenými prioritami a jasně a zřetelně vykazující své výkony. Výkonnostní systémy jsou definovány, stejně jako pro ostatní ministerstva, Agenturou pro vládní management. MFA začalo nejdříve používat „výkonnostní smlouvy“ (od r. 1992) mezi ministerstvy a agenturami; následně pak vnitřní výkonnostní smlouvy, výkonnostní smlouvy jednotlivých vedoucích pracovníků a roční výkonnostní zprávy (1995).

V současné době probíhají v dánském MFA další projekty za účelem zlepšení výkonnosti:

· Uzavření obecné výkonnostní smlouvy mezi Stálým tajemníkem MFA a Státním tajemníkem Dánské obchodní rady a uzavření 89 podřízených výkonnostních smluv s vedoucími všech organizačních jednotek v Dánsku i v zahraničí.

· První fáze pilotního projektu využívající systém řízení výkonnosti Balanced Scorecard.

· Pilotní projekt na sledování a měření času pracovníků dánského MFA.

· Ustanovení 8 modernizačních pracovních skupin, které řeší nejdůležitější oblasti MFA.

Samozřejmou součástí komunikace s veřejností jsou internetové stránky, ať už základní MFA - www.um.dk nebo speciální www.eu2002.dk. Dalším způsobem komunikace jsou uživatelské průzkumy, kterými se zjišťuje úroveň spokojenosti s poskytovanými službami.

4.3. Finsko

Základním systémem pro řízení efektivity finského MFA je v souladu s politikou celé vlády systém MBO (Management-By-Objectives – řízení prostřednictvím cílů). Mezi jeho nástroje strategického plánování a řízení výkonnosti patří roční cíle; regionální a tématické strategie; individuální hodnotící pohovory; operativní plány zpracovávané vedoucími ZÚ a výroční zprávy jednotlivých ZÚ, včetně ročních plánů a návrhů rozpočtů. Dle zprávy se zdá, že finské MFA považuje kvantifikaci výkonnosti za obtížnou a neuvádí žádné příklady měřitelných ukazatelů, kromě těch základních (základní rozdělení výdajů, počet ZÚ a zaměstnanců, apod.). 

Mezi zajímavé znaky dále patří to, že na celkem 50 ZÚ pracují pouze 1 – 2 diplomaté a navíc mají zavedenou funkci „cestujících velvyslanců“ (celkem 3), z čehož vyplývají relativně nízké provozní náklady (152,5 € mil), které jsou však značně navýšeny náklady na ZRP
 (369,9 € mil) a regionální spolupráci (130,3 € mil).

4.4. Kanada

Strategické cíle a priority kanadské zahraniční politiky jsou přehledně definovány v dokumentu „Connecting Canada to the World“. Základním nástrojem pro sledování a měření výkonnosti v současné době je již výše uvedený Results-Based Management - management řízený výsledky. Úspěšnost snah DFAIT v dosahování výše uvedených strategických cílů je měřena s využitím různých metod sledování a hodnocení výkonnosti a efektivity - přehodnocení činností a jednání na základě doporučení z interních auditů a hodnocení; realizace zákaznických a zaměstnaneckých průzkumů; konzultace politických záležitostí s Kanaďany; shromažďování provozních informací a statistických dat, souvisejících s realizací služeb DFAIT a vyžadování zpětné vazby od zákazníků. 

Základními prostředky pro sledování ekonomické výkonnosti a nákladnosti kanadské zahraniční služby (v rámci cíle Rozvíjení inovativní organizace: Propojení lidí, priorit a partnerů) jsou Activity Based Costing (pro plánování a řízení zdrojů) a manažerské („business inteligence“) a jiné systémy.

DFAIT klade velký důraz na komunikaci se všemi svými partnery, včetně nevládních organizací. Hlavní příklad takové komunikace je ochota konzultovat nebo dokonce přizpůsobovat kanadskou zahraniční politiku na základě konzultací s veřejností – „Dialog o zahraniční politice“ – viz http://www.foreign-policy-dialogue.ca/en/welcome/index.html. 

4.5.  Rakousko

Priority rakouské zahraniční politiky nejsou nikde explicitně vyjádřeny, pouze v předmluvě jsou uvedeny funkce, které je nutné plnit (politické, ekonomické, ZRP, právní, humanitární, kulturní, konzulární, administrativní). Celá zpráva se pak dělí na různé kapitoly, které detailně popisují vztahy, aktivity a projekty dle jednotlivých institucí nebo činností, což je způsob, který je, pravděpodobně ne náhodou, nejbližší stylu, který používá také MZV ČR. 

Žádné systémy a nástroje pro plánování a hodnocení výkonnosti nejsou, bohužel, na internetových stránkách rakouského MFA uvedeny. Z celé výroční zprávy je věnována některým ukazatelům a celkové výkonnosti a nákladovosti MFA pouze 1 strana. Žádné speciální aktivity nebo dosažené výsledky v komunikaci s veřejností nejsou popisovány.

4.6. Velká Británie

Priority britské zahraniční politiky jsou velmi jasně vyjádřené ve všech klíčových dokumentech, které byly v rámci projektu analyzovány. Pro každou prioritu jsou popsány, mimo jiné, následující prvky - PSA (Public Service Agreements - Smlouva o státní/veřejné službě) plány, SDA (Service Delivery Agreement - Smlouva o provedení služby) plány, včetně konkrétních hodnot, kterých má být dosaženo, Náklady a „Cost Benefit“ (Náklady-přínosy, pokud možno kvantifikované a finanční) analýza pro vybranou akci. Mezi hlavní projekty na zvýšení efektivity patří - Podnikové řízení („Corporate Governance“), Řízení zdrojů („Resource Management“), Řízení rizik („Risk Management“), Investiční strategie („Investment Strategy“), 
Výše uvedené aktivity by měly vyústit v úspory z efektivity, které by měly činit v následujících 3 letech až 2,5% ročně, tj. celkem 35,2 £mil. 

4.7. Shrnutí

4.7.1. Priority zahraniční politiky
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 Tab. 1 Srovnání nákladů na priority a systémů řízení výkonnosti vybraných MFA 

Pokusme se vysvětlit a okomentovat výše uvedenou tabulku (Tab. 1
):

· Ze 7 srovnávaných MFA vykazuje dle našich kritérií kompletní (a dle přístupných informací také nejlepší nebo alespoň nejlépe vykazované) systémy řízení Velká Británie (max. 5 bodů), následovaná Kanadou, Dánskem, Finskem a Nizozemskem (3,25 – 4,5 bodů), podle zvolených kritérií MZV ČR v této oblasti zřetelně zaostává;

· Priority mají samozřejmě stanoveny všechny analyzované MFA, ale přesné náklady na ně vykazují pouze 4 MFA (Kanada, Nizozemsko a Velká Británie; na nejvyšší úrovni také Dánsko), částečně pak také Finsko a Rakousko, proto jsou priority s příslušnými náklady uvedeny pouze u těch zemí, co je tímto způsobem vykazují. Jmenovitě jsou uváděny 2 systémy - outputs-based budgeting system a Activity Based Costing (detaily o této metodě viz studie). U ostatních MFA je uvedeno dělení, které je k dispozici. Dále je také vidět, že např. relativní (!) provozní náklady a náklady na ZRP jsou u finského a rakouského MFA téměř v obráceném poměru, což ale vyplývá z faktu, že finská ZRP je absolutně mnohem větší (369,9 mil € vs. 55,2 mil €) a tedy i celkový rozpočet (714,7 mil € vs. 299,78 mil €). Nebo relativní náklady na bezpečnost FCO Velké Británie jsou relativně menší než náklady na bezpečnost DFAIT Kanady, přestože v absolutních hodnotách je to samozřejmě obráceně. Je možné také uvést nejčastěji uváděné priority:

· Bezpečnost

· Evropská unie

· Regionální spolupráce

· Podpora exportu a investic

· ZRP

· Veřejná diplomacie - Služby veřejnosti

· Všechny MFA také zcela nebo částečně rozlišují různé druhy výdajů (administrativa, programy, platy, investice, apod.), z čehož se dá nepřímo usuzovat, že používají nějaký druh „controllingu“ (nákladového účetnictví) – jmenovitě je uváděn Resource Accounting/Budgeting;

· Kvantifikované ukazatele využívá plně pouze dánské MFA a britský FCO, částečně pak také ostatní MFA (kromě MZV ČR, samozřejmě);

· Metody systémů řízení výkonnosti jsou uváděny různé, nejčastěji Balanced Scorecards (Dánsko a FCO) a Management-By-Objectives (Finsko), resp. Results-Based Management (Kanada – tento systém můžeme považovat pouze za variantu MBO s jiným názvem), ale podstata je vždy stejná – musí být stanoveny nějaká výkonnostní měřítka – ukazatele, cíle a/nebo výsledky, které je nutné sledovat a plnit; detaily k praktické realizaci jednotlivých systémů (MFA) - viz předchozí části této kapitoly; detaily k podstatě jednotlivých modelů – viz kap. 5.1.

· Z hlediska vztahů s veřejností byly dle definovaných kritérií hodnoceny jako nejlepší kanadské DFAIT a britské FCO (tj. převážně anglosaské, což by nemělo být považováno za náhodu, protože, pokud by bylo ve výběru také USA, pak by dostalo také nejvyšší známku!)

4.7.2. Systémy a nástroje pro plánování a hodnocení 

Priority není většinou možné přímo hodnotit. Výjimkou mohl např. být vstup do EU, kdy je hlavní výsledek jasný, ale stejně nám to nic neřekne o vynaložených nákladech, čase, počtu lidí, kteří se touto prioritou zabývali, kvalitě dojednaných podmínek nebo počtu a rozsahu splněných dílčích cílů.

Na základě dostupných informací z analyzovaných MFA je možné uvést několik metod, které tyto zahraniční služby k plánování a hodnocení svých činností uplatňují (konkrétní příklady jsou uvedeny ve studii dle jednotlivých zemí):

· Sledování a detailní a přehledné vykazování finančních a lidských zdrojů, které se k plnění jednotlivých priorit vynakládají.

· Každá prioritní oblast je rozdělena na konkrétní funkce a činnosti, v rámci kterých jsou stanoveny, pokud možno, měřitelné ukazatele a cíle, kterých je nutno dosáhnout.

Pokusme se nyní navrhnout, jakou by takový obecný model pro měření výkonnosti MZV ČR mohl mít strukturu (graficky viz Obr. 1):

· Priority – měly by vyjadřovat základní a dlouhodobé hodnoty české zahraniční politiky (celkem 5 – 10 priorit).

· Cíle – určují pro každou prioritu směry, procesy a prostředky pro dosažení dané priority (1 – 5 cílů pro každou prioritu).

· Měření a cílové hodnoty – definují přesný a pokud možno kvantifikovatelný způsob měření a výši nebo stav cílové hodnoty, které se má dosáhnout, včetně časového horizontu (pro každý cíl min. 2 (1)).

· Projekty a programy – konkrétní iniciativy (krátkodobé i dlouhodobé), které napomohou k dosažení nebo překonání cílových hodnot pro dané priority (pro každý cíl min. 1).
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Obr. 1 Návrh modelu pro měření výkonnosti MZV ČR

Výsledkem je tedy podobný 4 – vrstvý model, jaký je používán v americkém Department of State, britském FCO nebo metodikou Balanced Scorecard (viz část studie). K jednotlivým prioritám a hlavně k jednotlivým projektům a programům je samozřejmě nutné plánovat také zdroje – finanční, lidské i materiální, což by bylo nejvhodnější provádět metodou ABC (viz studie). „Naplnění“ tohoto (nebo jiného vhodného) modelu konkrétními definicemi, hodnotami, projekty a programy by mělo být předmětem dalšího „celoministerského“ týmového projektu (viz kap. 7).

4.7.3. Vztahy s veřejností

V této oblasti lze hodnotit jako nejlepší britské a kanadské MFA – detaily viz studie. 

5. Kvantitativní srovnání vybraných MFA

5.1. Finanční dimenze

Z  uvedené tabulky ( Tab. 2
) plynou následující závěry:

· MZV ČR se řadí počtem ZÚ mezi skupinu „B“ menších zemí (Dánsko 86 ZÚ – Belgie 121 ZÚ). Tyto skupiny MFA dle počtu ZÚ jsou velmi zřetelně oddělené – „A“ (Island 22 – Irsko 66), „C“ (Portugalsko 146 – Španělsko 188) a největší „D“ (Německo 217 – Francie 278).
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 Tab. 2 Srovnání klíčových ukazatelů vybraných MFA

· Dle ukazatele FTE/PZÚ (Počet zaměstnanců/Počet ZÚ = 24 pro MZV), který měří „zaměstnaneckou produktivitu“ (tj. kolik zaměstnanců celkem – doma i v zahraničí – obsluhuje 1 ZÚ), je z analyzovaných MFA také nejlepší MZV ČR (Rakousko má 25 a FCO na posledním místě dokonce 91! Za pozoruhodný považuji výsledek Švýcarska – pouze 20!). Pro tento ukazatel jsem našel inspiraci v knize Jazbec, Milan, 2001Chyba! Záložka není definována. (str. 192-193), kde autor dochází k optimálnímu (minimálnímu) poměru 10 FTE/PZÚ („1:10“, ale pouze pro menší státy – MFA), do kterého ovšem nepočítá s místními zaměstnanci ZÚ, což z hlediska hledání celkové produktivity nepovažuji za metodicky správné, protože tito pracovníci (a tedy i náklady na ně) dosahují u MFA různého podílu (13-54% - viz  Tab. 3), jsou do jisté míry zaměnitelní se zaměstnanci MFA – občany vlastního státu, a jejich vynechání by tedy značně zkreslilo celkové výsledky.

· Dle ukazatele €R/PZÚ (Rozpočet (€ mil)/Počet ZÚ = 1,30), který měří průměrné celkové náklady (tj. včetně nákladů na domácí ministerstvo!) na jeden ZÚ, je MZV ČR na 2. místě, hned za Lucemburskem; ze zkoumaných MFA má Rakousko 2,37 a FCO opět na posledním místě 8,46. Považuji za vhodné upozornit na znamenitý výsledek švýcarského MFA, které vykazuje pouhé 1,85 € mil/ZÚ, což je při švýcarských mzdách opravdu zajímavé, ale je to logický důsledek předchozího ukazatele! Tento ukazatel (€R/PZÚ) pokládám za relativně nejpřesnější a nejspravedlivější, protože má v čitateli absolutní hodnotu (milióny eur) a ve jmenovateli hlavní ukazatel velikosti MFA - počet ZÚ. Bohužel nejsme schopni (na této úrovni, ale interně – pro jednotlivé ZÚ MZV ČR, ano?) ohodnotit výkon jednotlivých ZÚ – např. jestli pořádají jednu akci týdně nebo ročně nebo jestli vydají 1000 víz nebo 100?

· Dle ukazatele 1000*€/FTE (1000*Rozpočet (€ mil)/Počet zaměstnanců = 53,5), který měří průměrné celkové náklady na jednoho zaměstnance (všech, tj. včetně místních pracovníků; ukazatel odpovídá definici „produktivity na zaměstnance“ dle Karlöf a Östblom, 1995, str. 41), je MZV ČR dokonce na 1. místě; z analyzovaných MFA je FCO 2. nejlepší s koeficientem 93,4 a nizozemské MFA s ukazatelem 138,8 na absolutně posledním místě! Jedním z možných vysvětlení (kromě možné rozdílné úrovně platů, což by bylo nejjednodušší, ale logické vysvětlení, ale tento faktor jsme schopni porovnat pouze pro některá MFA – viz studie) je vysoký podíl místních zaměstnanců ve FCO.

Jelikož během pracovních diskusí se zadavateli projektu byla vznesena správná připomínka, že výše uvedené ukazatele mohu být závislé na na bohatství/chudobě jednotlivých zemí (platech zaměstnanců), byly výše uvedené hodnoty doplněny ještě o poměr k HDP – dle podobného příkladu (srovnávání výdajů na studenty) z THE EFFECTIVENESS OF PUBLIC EXPENDITURE IN PORTUGAL, str. 23 a tím vznikly nové ukazatele – viz  Obr. 2 (údaje o HDP byly převzaty z materiálů OECD):

· Na základě ne zcela názorných předchozích výsledků byl vytvořen poslední ukazatel 100*€R/PZÚ/HDP per capita (100*Rozpočet MFA (€ mil)/Počet ZÚ/ HDP per capita (€ tis.) = 20,7), který novým způsobem kombinuje 2 výše uvedené ukazatele a porovnává náklady na 1 ZÚ („ministerské výstupy“) s „výnosy“ na 1 obyvatele (HDP na obyvatele – obdoba „státních vstupů“) a dle našeho názoru ukazuje nejpřesnější „očištěné“ pořadí vybraných MFA vzhledem k jejich produktivitě (počtu „produkovaných“ ZÚ), takže byly podle něj srovnány hodnoty v tabulce a grafu (studie a  Obr. 2).

Z výše uvedených výsledků vidíme, že úspěch MZV ČR není tak zřejmý jak se mohlo na první pohled zdát. Pokud totiž vezmeme v úvahu relativně velmi nízké platy i ostatní náhrady českých zaměstnanců MZV ČR (vliv nízkého HDP? Viz také studie), tak nám z toho vyplývá, že v ostatních položkách – nákladech je naše ministerstvo mnohem méně produktivní (na 17. místě mezi Itálií a Německem) ve srovnání s nejlepšími MFA dle těchto ukazatelů (např. švýcarské, norské, dánské nebo rakouské ze srovnatelných MFA). A je otázkou, zda-li v příštích letech bude růst HDP (na hlavu) rychleji než rozpočet MZV ČR tak, aby se posouvalo na přední místa.

Dále jsou patrné některé obecné tendence:

1. Čím větší MFA (tj. větší počet ZÚ), tím vyšší jsou ukazatele FTE/PZÚ a €R/PZÚ (tj. na ZÚ), ne však nutně €R/FTE (tj. na zaměstnance). To je možné vysvětlit několika hypotézami – velká („velmocenská“) MFA mají tendenci mít také větší (reprezentativnější?) ZÚ, které zaměstnávají více pracovníků. Je pravděpodobné, že podávají také vyšší výkon (což bohužel neumíme změřit), ale zároveň je téměř jisté, že, dle Parkinsonových zákonů – viz Crainer, 1998, str. 107-109, se s jejich růstem zmenšuje jejich efektivita.

2. Relativně dobré hodnoty ukazatele €/FTE u velkých MFA lze vysvětlit tak, že s rostoucím počtem pracovníků na jednotlivých ZÚ v zahraničí jim sice rostou náklady na zaměstnance, ale ne tak rychle, protože zaměstnávají více místních, tj. většinou levnějších, pracovníků a ani některé fixní náklady (na nájmy/provoz a ochranu budov, na centrálu ve vlastní zemi atd.) se nezvyšují tak rychle. Celkově tento trend odpovídá „úsporám z objemu“ – viz Karlöf a Östblom, 1995, str. 115.

3. Bohatství země nemá přímý vliv na „cenu“ MFA, spíše pak velikost státu – MFA (velké země jsou ve většině srovnání až na konci, naopak zde je posun Švýcarska na přední pozice po „očištění“ jeho bohatství – vysokého HDP.

[image: image4.emf]Poř.Název

Internetová adresa

1Human Resources Related Websites, Performance Management Systems, February 5, 2001, http://academicaffairs.ucsd.edu/offices/resource_admin/hr_old_jow/_Toc379625090

2THE EFFECTIVENESS OF PUBLIC EXPENDITURE IN PORTUGAL http://appli1.oecd.org/olis/2003doc.nsf/linkto/eco-wkp(2003)3/$FILE/JT00138862.PDF

3Government of Canada, http://canadainternational.gc.ca

4EUROPA - The EU at a glance - European Governments on-line http://europa.eu.int/abc/governments/index_en.htm#members

5A Community of Fifteen: key figures http://europa.eu.int/comm/publications/booklets/eu_glance/14/txt_en.pdf

6Challenges for the Finnish Foreign Service in the 21st Century http://formin.finland.fi/doc/eng/ministry/challenges2001.pdf

7Ministry for Foreign Affairs Draft Budget for 2003, http://formin.finland.fi/english/

8SUMMARY OF THE ANNUAL REPORT OF THE MINISTRY FOR FOREIGN AFFAIRS, 2002, http://formin.finland.fi/english/

9The Electronic Foreign Service, Proposal for a strategy for information and communications technology and information management at the Norwegian Ministry of Foreign Affairs 2000–2003, Oslo 25 June 1999,http://odin.dep.no/ud/engelsk/publ/rapporter/032001-220005/index-dok000-b-n-a.html

10Mezinárodní vztahy a náboženství http://tucnak.fsv.cuni.cz/~schneidj/IReligion.doc

11Česká republika v měnícím se světě http://tucnak.fsv.cuni.cz/~schneidj/Lipa.doc

12Canadian International Development Agency, http://www.acdi-cida.gc.ca

13GERMANY http://www.auswaertiges-amt.de/www/en/infoservice/publikationen/

14Austrian Foreign Policy Yearbook 2002, Federal Ministry for Foreign Affairs, http://www.bmaa.gv.at/service/index.html.en

15Functional Standards,  http://www.bscol.com

16The Canadian Centre for Management Development (CCMD) http://www.ccmd-ccg.gc.ca/Research/publications/complete_list_e.html

17CzechInvest – agentura Ministerstva prÛmyslu a obchodu âeské republiky http://www.czechinvest.cz/ci/ci_cz.nsf/0/1B44F2D7370336B8C1256D9E003423BA/$File/Výroční%20zpráva%202002.pdf

18 C z e c h T r a d e, 2002, VÝROČNÍ ZPRÁVA, Č e s k á   a g e n t u r a   n a   p o d p o r u   o b c h o d u http://www.czechtrade.cz/ct_old/cz/o_czechtrade/zpravy_o_cinnosti_ct/rok2002/vyrocni_zprava_ct_2002.pdf?LMenu=&CTMenu=1

19Czipin & Partner, Mezinárodní poradenská firma v oblasti produktivity, http://www.czipin.com

20ABOUT US - The Department of Foreign Affairs and International Trade of Canada, http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/about_us-en.asp

21AUDIT OF THE CANADIAN EMBASSY, DUBLIN, http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/auditreports/2003/dublin03-en.asp

22Audit and Evaluation Reports, http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/auditreports/auditreports-en.asp

23PROMOTING FOREIGN INVESTMENT, http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/auditreports/evaluation/evalIPC01-en.asp

24Connecting Canada to the World, http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/mandate/SPPF-en.asp

25Canadian Report on Plans and Priorities 2003-2004 http://www.dfait-maeci.gc.ca/department/rpp_2003_2004/tbs-en.asp#pgfId-1000615

26Culture and Development, EVALUATION OF A POLICY (1981-2001), http://www.euforic.org/iob/publ/reports/289e.pdf

27Annual report 2001, Policy and Operations Evaluation Department (IOB), http://www.euforic.org/iob/publ/workdocs/ar_2001.pdf

28FCO DEPARTMENTAL REPORT 2003, http://www.fco.gov.uk

29Foreign & Commonwealth Office Business Plan 2003-6, http://www.fco.gov.uk

30FOREIGN & COMMONWEALTH OFFICE, http://www.fco.gov.uk

31DEPARTMENTAL INVESTMENT STRATEGY, http://www.fco.gov.uk/Files/kfile/DIS_2002.pdf

32e-diplomacy: the FCO e-business strategy, July 2001, http://www.fco.gov.uk/Files/kfile/ebusiness,0.pdf

33Report on stakeholder consultation, by Andrew Jackson & Beatrice Hollyer, 15 October 2002, http://www.fco.gov.uk/Files/kfile/Final%20Stakeholders%20Report,0.pdf

34THE ROLE OF RESEARCH ANALYSTS IN THE FCO, http://www.fco.gov.uk/Files/kfile/lavers,0.pdf

35PUBLIC DIPLOMACY STRATEGY, http://www.fco.gov.uk/Files/kfile/PUBLICDIPLOMACYSTRATEGY_May2003.pdf

36JIRD Index of Articles and Reviews http://www.fdv.uni-lj.si/JIRD/indexof/indexof.htm

37Canadian Dialogue on Foreign Policy, http://www.foreign-policy-dialogue.ca/en/welcome/index.html

38A DIALOGUE ON FOREIGN POLICY: REPORT TO CANADIANS, http://www.foreign-policy-dialogue.ca/pdf/FinalReport.html

39Měření výkonnosti, http://www.hrc.cz/serv08%20KPI.htm

40Visionaries - Peter F. Drucker - Management By Objectives, http://www.hrthatworks.com/memberarea/whitepapers/VISNRES.PDF

41Activity Based Costing/Management for Federal Agencies, http://www.john-mercer.com/abc-m_fa.htm

42GOVERNMENT PERFORMANCE AND RESULTS ACT OF 1993, R E P O R T of the COMMITTEE ON GOVERNMENTAL AFFAIRS UNITED STATES SENATE, June 16, 1993, http://www.john-mercer.com/library/gpra_report.pdf

43Performance Budgeting for Federal Agencies, http://www.john-mercer.com/library/Performance_Budgeting_FA.pdf

44City of Sunnyvale Program Performance Budget, http://www.john-mercer.com/library/Prgm734.pdf

45Performance Budget Examples, http://www.john-mercer.com/pb_examples.htm

46Předběžné výsledky státního rozpočtu ČR za rok 2002 podle pokladního plnění, http://www.mfcr.cz/static/TiskZpravy/tz-030103Rozp.htm

47Main features of the 2004 budget, http://www.minbuza.nl

48Policy agenda 2004, http://www.minbuza.nl/default.asp?CMS_ITEM=MBZ460119

49CzechAid, http://www.mzv.cz/pomoc

50National Science Foundation. FY 2002 Management and Performance Highlights http://www.nsf.gov/od/gpra/

51Purchasing power parities – measurement and uses, by Paul Schreyer and Francette Koechlin, http://www.oecd.org/dataoecd/32/34/2078177.pdf

522002 Social Indicators & tables, http://www.oecd.org/dataoecd/39/47/2492180.xls

53THE QUALITY OF PUBLIC EXPENDITURE: CHALLENGES AND SOLUTIONS OF RESULT-FOCUSED MANAGEMENT IN DENMARK, by Kristian Thorn and Mads Lyndrup,http://www.oecd.org/dataoecd/4/37/2497053.pdf

54GROSS DOMESTIC PRODUCT(1)- PRODUIT INTÉRIEUR BRUT(1), http://www.oecd.org/dataoecd/48/4/18597233.pdf

55GDP per capita, 2001 at current prices, in US dollars, http://www.oecd.org/dataoecd/48/5/2371372.pdf

56EUROPEAN PRINCIPLES FOR PUBLIC ADMINISTRATION, CCNM/SIGMA/PUMA(99)44/REV1, http://www.oecd.org/dataoecd/50/53/1818872.pdf

57Organisation for Economic Co-operation and Development - Public Governance and Management http://www.oecd.org/topic/0,2686,en_2649_37405_1_1_1_1_37405,00.html

58Interest rates and exchange rates - EO74 Annex Tables, http://www.oecd.org/topicstatsportal/0,2647,en_2825_495635_1_1_1_1_1,00.html#499362

59SPAEF Public Administration & Management An Interactive Journal, http://www.pamij.com/

60SAP Enterprise Portal Support the United Nations Global Compact: Social and Environmental Priorities, http://www.sap.com/community

61STC Europe Salary Survey 2003, http://www.stc-europe.org/survey/STCEuropeSalarySurvey2003.pdf

62Department of Foreign Affairs and International Trade, Performance Report for the period ending March 31, 2002, http://www.tbs-sct.gc.ca/rma/dpr/dpre.asp

63Organisation Manual For the Management of Danish Development Assistance, http://www.um.dk

64ANNUAL REPORT 2002 - DANISH MINISTRY OF FOREIGN AFFAIRS, 4 JUNE 2003,  http://www.um.dk/english/ministry/annual_report_2002.pdf

65A Changing World - Three Dimensions in Danish Foreign Policy, http://www.um.dk/publikationer/um/en_verden_i_forandring/english/A_Changing_World/html/chapter04.htm

66Swedish Ministry for Foreign Affairs http://www.utrikes.regeringen.se/inenglish/mfa/budget.htm

67Administrative & Civil Service Reform, http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/

68WB Administrative & Civil Service Reform Home Page, http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/

69American Chamber of Commerce - Czech Republic 2003, www.amcham.cz

70CzechTrade www.czechtrade.cz

71Budget of the United States Government, Fiscal Year 2004, FEDERAL PROGRAMS BY AGENCY AND ACCOUNT

72KONCEPCE  ZAHRANIČNÍ  POLITIKY ČESKÉ  REPUBLIKY NA  LÉTA  2003 – 2006

73RESEARCH PROPOSAL, OPERATIONALISING A RESULTS ORIENTED APPROACH,

74The Fiscal Year 2003 Performance Plan, United State Department of State, U.S. Department of State Publication 10990, September 2002, Washington, D.C. 

 Obr. 2 Srovnání klíčových ukazatelů vybraných MFA – ve vztahu k HDP - graf

Ve studii jsou názorně ukázána různá řešení spojení „klasické diplomacie“ – zahraniční politiky s oblastmi „nové diplomacie“ – podpory exportu a investic a administrace ZRP. Převažuje oddělená organizace (další ministerstvo – agentura) pro podporu exportu a investic a naopak ZRP je většinou do vybraných MFA zaintegrovaná, alespoň částečně.

Bilaterální ZRP je většinou většího rozsahu, zřetelné je také velmi silná pozice (absolutně a hlavně relativně) Dánska, Nizozemska, Norska a Švédska. Bohužel velmi smutná je pozice ČR, které je dle podílu celkové ZRP na HDP na posledním místě (0,05%; v absolutních hodnotách těsně za Islandem) a nedosahujeme doporučené hodnoty EU (0,39%) ani OSN (0,7%). Vše je přehledně zobrazeno v grafu – viz studie. 

Srovnání obchodních obratů s vybranými zeměmi – viz Zpráva o zahraniční politice České republiky a v upravené podobě Tab. 18 ve studii, která ukazuje velmi rozdílný význam vybraných zemí z obchodního hlediska. Zcela výjimečné je postavení německých firem, s kterými je realizováno 34,4% obchodního obratu a dokonce 36,5% vývozu. Příkladem platnosti Paretova principu je to, že více než 80% obchodního obratu je uskutečněno pouze se 13 zeměmi, tj. přibližně s 10% zemí, kde máme ZÚ. 

Z Tab. 3 ve studii jasně vyplývají velké rozdíly jak v platech, tak v náhradách zvýšených životních nákladů mezi MZV ČR, finským MFA a britským FCO. Celkem pochopitelný je rozdíl v „domácích“ platech, i zde ovšem zůstává otázka, zda-li podprůměrný „pražský“ plat umožňuje alespoň slušné přežívání zvláště pak začínajícím diplomatům (nemluvím o finanční motivaci, jelikož ve srovnatelných soukromých sektorech jsou platy několikanásobné)? Problémem, dle mého názoru, jsou rozdílné náhrady v zahraničí, které jsou u finských kolegů téměř dvojnásobné, takže jejich celková odměna při vyslání na ZÚ  je v průměru téměř 3-násobná (cca 7 000 € měsíčně), což je, dle mého soudu, příliš velký rozdíl, který staví české pracovníky do role „chudých příbuzných.“ 

5.2. Nefinanční dimenze
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 Tab. 3 Srovnání počtu pracovníků vybraných MFA (upraveno a doplněno s využitím ANNUAL REPORT 2002 – DANISH MFA)

Výše uvedená tabulka názorně ukazuje strukturu pracovníků jednotlivých MFA. Z pohledu MZV ČR je pochopitelný nízký počet místních zaměstnanců (ve vyspělých zemích by byli často dražší než čeští zaměstnanci), zajímavý je ovšem nepoměrně vysoký celkový počet „vyslaných“ zaměstnanců (jak Čechů, tak místních), který obsluhuje ZÚ v zahraničí, který je vyšší než u mnohých „středních“ MFA (např. Nizozemí, Švýcarska nebo Španělska). Celkový počet zaměstnanců je u MZV ČR vyšší než u menších MFA, které navíc zaměstnávají větší počet místních pracovníků (v průměru 32 – 35%; Španělsko dokonce téměř 54%, proti 19,5% MZV). 

Z výše uvedených srovnání lze učinit několik závěrů: 

1. MZV ČR má ve srovnání nejen s „novými malými“ státy, ale také s Finskem (viz studie; relativně také s FCO, kde ovšem nejsou rozlišovány diplomaté a ATP – viz studie!) většinou na ZÚ více diplomatů (přibližně 2-6-krát), ale jak je vidět na příkladu Stockholmu, tak to nemusí být pravidlem.

2. České ZÚ mají většinou více výše postavených diplomatů (většinou 3 radové - velvyslanci proti 0-1 radovi - velvyslanci) než malá MFA.

3. V celkovém porovnání s finským MFA je zřetelné, že Finsko má více „malých“ ZÚ (tj. s menším počtem diplomatů 0-2), kdežto MZV ČR je zastupováno spíše „velkými“ ZÚ (tj. s počtem diplomatů 3 a více).

Výsledkem těchto srovnání je doporučení tří modelů ZÚ.

5.3. Interní benchmarking
V této části bychom rádi ukázali „interní“ srovnání jednotlivých ZÚ především v rámci MZV ČR, ale také, pro lepší obrázek, jiných MFA.
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Obr. 3 Srovnání 20 nejdražších ZÚ MZV ČR (dle údajů z SPO)

Při hlubším studiu výše uvedeného grafu (Obr. 3) a jeho porovnání s podobným grafem z britského FCO ( studie) můžeme uvést několik zajímavých faktů:

· Na absolutním 1. místě se umístil (nebo přesněji řečeno zůstal?) ZÚ v Moskvě (jak v počtu zaměstnanců, tak logicky také v celkových nákladech, které tvoří více než 4% z rozpočtu na všecny ZÚ a „platy-valutové náhrady“ z něj tvoří více než 50 mil Kč a proti roku 1999 stouply, nepochopitelně (?), o více než 20 mil Kč), vzhledem k tomu, že Rusko už není velmoc, není členem NATO ani EU, jeho podíl na našem vývozu činí pouze 1,35% a předpokládám, že čeští turisté tam už také tolik nejezdí, tak je tato situace jak z ekonomických, tak z politických důvodů trochu zvláštní a působí jako pozůstatek období „československo-sovětského přátelství na věčné časy“. Opravdu to tak zůstane věčně? 

· Jako zajímavý kontrolní ukazatel jsem do grafu doplnil poměr Náklady/FTE, který sděluje, jak „drazí“ jsou naši pracovníci na různých ZÚ. Jako „nejdražší zaměstnanci“ nevycházejí naši diplomaté v New Yorku, Tokiu nebo ve Washingtonu, ale na GK Sydney (2,84 mil Kč/FTE), což si jistě zaslouží detailnější analýzu, která je uvedena ve studii.

· Jako další dva nákladově nepřiměřené ZÚ (pozůstatky minulého režimu?) mi připadají Kyjev a Káhira, opravdu je nutné a vhodné, aby na těchto ZÚ působilo více pracovníků než např. v Kodani nebo v Dublinu?

· Pro zajímavost doplňuji, že těchto 20 nejdražších ZÚ (tj. cca 17% z celkového počtu) produkuje dohromady téměř 38% celkových nákladů, tj. kdybychom zde ušetřili pouze 10%, tak bychom mohli někde ve světě provozovat „další Moskevský ZÚ“ nebo tyto peníze a lidi uvolnit na jiná, potřebnější místa.

6. Další metody a přístupy

V této kapitole jsou ve studii stručně představeny nejdůležitější a nejzajímavější metody a přístupy, které by bylo možné využít, dle názoru autora, při případných projektech na MZV ČR 

Návrh „ideálního“ programu zvyšování výkonnosti a efektivity MZV ČR by mohl, dle názoru autora, vypadat přibližně takto: Pomocí metody BSC (a MBO) bude navržena strategie MZV ČR; klíčové ukazatele výkonnosti budou definovány s využitím benchmarkingu; v oblasti nákladů by měla být využita metoda ABC; problematické oblasti (ZÚ, odbory) by měly být analyzovány prostřednictvím obsahově-časové analýzy; v rámci celkové strategie i každodenní činnosti by měla být věnována maximální pozornost aplikacím KM a vhodnému využití moderních informačních a komunikačních technologií. Obávám se, že návrh a úspěšná implementace takto velkého a ambiciózního programu (a jeho ambicióznost může být ještě zvýšena stanovením náročných cílových hodnot klíčových ukazatelů výkonnosti) se neobejde bez pomoci zkušených konzultantů. Navíc by i pouze jeho základní implementace (v podstatě by se mělo jednat o trvalý strategický proces (z perspektivy interních procesů, učení se a růstu – viz BSC), ale s klesající frekvencí a zdrojovou náročností jednotlivých projektů) trvala několik let (minimální nekvalifikovaný (bez potřebné analýzy současného a definice cílového stavu) odhad je 3 – 5 let).

7. Doporučení pro MZV ČR

7.1. Oblast lidských zdrojů

V této nejdůležitější oblasti je nutné se aktivně vyrovnávat se změnami, které ve společnosti a na trhu práce od r. 1989 probíhají.

Podobně jako zaměstnanci finského (!) MFA se domnívám, že by měly být upraveny platy a náhrady zvýšených životních nákladů diplomatických pracovníků, které přestávají být „konkurenceschopné“ nejen vzhledem k platům v EU a v soukromém sektoru v oblasti podobně kvalifikovaných zaměstnanců, ale také vzhledem k zaměstnancům jiných ministerstev (MO, MV), čímž se zvyšuje riziko odchodu (zejména mladých) diplomatů do těchto sektorů (Srovnání platů českých, finských a britských pracovníků – viz studie). Důležitá je také problematika pojištění, která je řešena v samostatném odstavci – část studie.

Kromě toho bych rád doporučil uvést v život podobné přístupy jaké jsou zaváděny v kanadském DFAIT (Canadian Trade Commissioner Service) – „Nový přístup @ práci“ („New Approach@Work“ – série opatření, která má za cíl posílit klientské služby, komunikaci, „vůdcovství“, školení a celkově lepší služby na ZÚ) a iniciativa e3 -  equilibrium (rovnováha mezi osobním a profesním životem), efektivita a excelence (dle Connecting Canada to the World) nebo „Investors in People“ (hodnocení silných a slabých stránek v řízení lidí – viz studie)

7.2. Ekonomická oblast

Co se týče ekonomické oblasti, tak je v zásadě možné souhlasit s obecnými doporučeními dalšího rozvíjení podpory exportu tak, jak je to uvedeno ve studii Foltýn, Hřích, 2001, str. 25, s tím, že je nutné brát v úvahu snad až příliš velký podíl zemí EU a zejména SRN (viz studie), což v případě recese německého (evropského) hospodářství způsobuje ekonomice ČR vážné problémy. Bylo by, dle mého názoru, vhodné posílit exportní vazby i na další vyspělé, velké nebo perspektivní světové ekonomiky – USA, Rusko, Čínu, Indii, Japonsko, vybrané státy Latinské Ameriky a arabského světa, kde máme tradičně dobré postavení. Vzhledem k velmi rozdílnému příspěvku jednotlivých zemí k výši našeho zahraničního obchodu (viz studie), pak doporučuji, aby byla zvážena smysluplnost velké části OEÚ, jejich „ekonomickou“ výhodnost (tj. potenciálně větší přínosy než náklady) předpokládám max. u 50% z nich, tj. doporučuji omezit existenci OEÚ na přibližně 30 zemí. Na druhou stranu bych považoval za vhodné, aby tato redukce byla vyvážena posílením ekonomické diplomacie a zvýšením její výkonnosti v těchto 30 státech; s důrazem na výše uvedené země (USA, Rusko, Čínu, Indii, Japonsko, vybrané státy Latinské Ameriky a arabského světa).

V oblasti podpory exportu a investic lze doporučit dále prozkoumat a případně převzít finanční model ADAM, který používá Dánská obchodní rada ke změření přímého vlivu svých placených služeb na export dánských podniků (ANNUAL REPORT 2002 - DANISH MINISTRY OF FOREIGN AFFAIRS, str. 3). Je možné se také inspirovat u britských „Cost Benefit“ analýz (viz studie).

Jak vyplynulo z naší analýzy (viz studie), tak velmi důležitým nástrojem zahraniční politiky i menších zemí je zahraniční rozvojová pomoc (ZRP). Proto doporučuji vyšší důraz na tuto činnost a postupné zvyšování ZRP až na doporučenou hranici OSN 0,7% HDP (např. Finsko by mělo této hranice dosáhnout v r. 2010). Současný podíl ZRP na HDP ve výši 0,05% považuji za velmi nedostatečný.

7.3. Organizační a procesní doporučení

Výkonnostní zprávy


Navrhuji zavést výroční výkonnostní zprávy, které by měly vykazovat všechny odbory (souhrnně také všichni ředitelé sekcí a náměstci) a ZÚ MZV ČR a všichni vedoucí pracovníci by měli být na jejich základě hodnoceni. Tyto zprávy by měly obsahovat minimálně následující položky:

· priority, cíle, a hlavní činnosti – projekty a programy;

· splnění výkonnostních cílů;

· finanční informace:

· administrativní a programové náklady;

· investice do nemovitého majetku;

· produktivita a jednotkové náklady;

· organizační struktura;

· využití a rozvoj pracovníků.

Procesní řízení

V této oblasti doporučuji důkladnou kontrolu, a případné přehodnocení, přepracování a následné doplnění většiny (všech) organizačních směrnic o procesní schémata, která by vyjadřovala rozhodovací a informační toky, včetně rolí všech účastníků.

Organizační struktura a její změny

Dle mého názoru by se měly výrazně omezit všechny organizační změny (přesněji frekvence těchto změn), které nijak nepřispívají ke zlepšení činnosti MZV ČR a jeho efektivity. Zvláště pak, pokud by jediným důvodem změny byly pouze „osobní“ důvody; v takových případech navrhuji zřízení speciálního systému odměňování a kariérního postupu, které by zohledňovalo dosavadní zkušenosti a zásluhy takovýchto diplomatů bez přímé vazby na vykonávanou funkci a jejich využití v různých projektech tak, jak je to popsáno níže.

Kromě definování a zavedení stabilní organizační struktury, která by se nemusela měnit, v ideálním případě, ani s příchodem nového ministra; navrhuji, aby se mnohem více využívalo projektového způsobu řízení. Diplomat, pro kterého by se momentálně nenašlo vhodné (vedoucí) místo, by se stal projektovým manažerem (resp. interním konzultantem nebo analytikem), který by zodpovídal za jeden nebo více projektů (ať už strategických, koncepčních, analytických nebo těch, co jsou dnes realizovány externě) a, v případě potřeby, řídil by projektový tým, který by byl složený z vhodných interních zaměstnanců a/nebo externích dodavatelů. Zaměstnanci by se na projektech podíleli v rozsahu (10-100% jejich pracovního úvazku po dobu trvání projektu), který by byl dohodnut s jejich vedoucím. Koordinaci, systémové a metodické řízení a hodnocení takovýchto projektů a „projektových“ zaměstnanců by mohl, podobně jako v současnosti, zajišťovat odbor AP (v přiměřeně rozšířené podobě, samozřejmě) nebo nový odbor/sekce (Řízení projektů a programů – viz dále). Pracovníci takovéhoto odboru by tedy mohli fungovat jako „interní konzultanti“, kteří by v ideálním případě představovali výhody takového spojení (znalost ministerstva, jeho procesů a podmínek a flexibilitu, výkonnost a kreativnost). 

Řízení projektů a programů

Toto doporučení má inspiraci ve FCO „Centre of Excellence“, které bylo založeno v červenci 2003 (viz FCO DEPARTMENTAL REPORT 2003, str. 139). Tyto zvláštní organizační jednotky „centra excellence“ mají již dlouholetou tradici ve vyspělých firmách, kde přispívají k vývoji nebo převzetí nových myšlenek, produktů, procesů a/nebo programů. Příklady možné činnosti pro MZV ČR:

· navrhování a posuzování dlouhodobých projektů a programů, včetně hodnocení, zda-li je k dispozici správný poměr interních a externích zdrojů pro jejich úspěšné zvládnutí;

· hodnocení efektivity procesů MZV ČR, jejich srovnávání s osvědčenými postupy (best practices) jak na MZV ČR nebo u jiných MFA, tak v soukromém sektoru;

· komunikace s podobnými útvary na ostatních ministerstvech a na Úřadu vlády;

· zajištění koherentního vykazování strategických projektů a programů na Kolegium ministra, případně další orgány.

Navrhuji zahájit konkrétní projekty pro následující oblasti (před vypracováním návrhů těchto projektů je samozřejmě nutné provést detailní analýzy pro dané oblasti):

1. Poslání, vize a hodnoty pro MZV ČR (detaily viz studie);

2. Systém řízení výkonnosti (viz studie);

3. Modernizace pracovních procesů, včetně definování role, kompetencí a informačních a rozhodovacích procesů v MZV ČR v rámci EU a nalezení efektivní a stabilní organizační struktury;

4. Intranet a sdílení znalostí (viz studie);

5. Rozvoj zaměstnanců, včetně jejich všestranného zabezpečení (viz studie).

„Dozorčí“ rada MZV ČR 

Dle britského (FCO Board viz FCO DEPARTMENTAL REPORT 2003 - str. 18 a 20) a finského (SUMMARY OF THE ANNUAL REPORT, 2002 – str. 13) vzoru doporučuji vytvořit „dozorčí“ nebo správní radu ministerstva, která by určovala strategické směry dalšího rozvoje a hlavně kontrolovala jeho současné fungování a plnění určených cílů (tedy jeho výkonnost a efektivitu). V této radě by měli zasedat:

· ministr a zástupci nejvyššího managementu MZV ČR;

· zástupci veřejnosti a/nebo nevládních organizací;

· zástupci dalších „stakeholderů“ – ministerstev, ÚV, představitelé soukromého sektoru.

Počet ZÚ

V zásadě nedoporučuji žádné drastické snížení počtu ZÚ. Jakémukoliv zásahu do sítě ZÚ ČR by měla předcházet důkladná analýza, která vyhodnotí náklady/úspory (finanční) a přínosy/ztráty (politické, apod.). Vycházíme z předpokladu, že množství provozovaných ZÚ je politické rozhodnutí, které má však zřejmé ekonomické důsledky a z naší analýzy je jasné, že i mnohem bohatší země mají spíše nižší počet ZÚ.

Navrhovaná struktura – modely ZÚ

Na základě srovnání provedených v části 5.2 (především finské MFA a britské FCO) a s inspirací návrhem v práci Jazbec, Milan, 2001 si dovoluji navrhnout následující tři modely ZÚ, včetně jejich navrhovaného podílu v síti ZÚ MZV:
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 Tab. 4 Návrh modelů ZÚ a jejich zastoupení v síti MZV ČR

Samozřejmě, že tento návrh „od zeleného stolu“ nemůže a snad ani nechce být brán 100% vážně, ale vyjadřuje autorův názor na jakousi „minimalistickou“, v dlouhodobém horizontu dosažitelnou, variantu sítě ZÚ a 2 základní směry, kterými by se mohlo (slovo „mělo“ zde přenechávám k diskusi – případnému projektu řešícího tuto otázku) ubírat:

1. Zvýšení podílu malých (celkem 2-5 pracovníků) a středních ZÚ (celkem 6-10 pracovníků).

2. Vyšší využívání ATP, včetně místních pracovníků – dle možností a finanční výhodnosti.

Flexibilita

I přes zřejmou potřebu efektivity a  produktivity by neměla být zapomínána také potřeba flexibility, která je v současném světě nezbytná, a to např. krizovým fondem (Departmental Unallocated Provision – DUP – viz FCO Business Plan 2003-6, str. 33),ve výši 1 (2)% z celého rozpočtu MZV ČR a/nebo vytvořením „týmu rychlého nasazení“ se zajištěním kontejnerových ubytovacích jednotek (dle Rapid Deployment Teams, FCO DEPARTMENTAL REPORT 2003, str. 7).

7.4. Komunikace a vztahy s veřejností

V této oblasti doporučuji zpracovat podobný dokument jako je analýza „stakeholderů“ (Report on stakeholder consultation, Andrew Jackson & Beatrice Hollyer, 2002) z FCO, v které bylo zmapováno 6 různých sektorů – vláda, parlament, průmysl a velké obchodní organizace, malé a střední firmy, další organizace a média. Výběr ze vzniklých doporučení si dovoluji předložit ve studii jako náměty pro činnost MZV ČR s tím, že pro „přesná“ a závazná doporučení by bylo samozřejmě nutné provést podobnou analýzu, zaměřenou na specifickou situaci a podmínky MZV. 

8. Závěr

V závěru této studie bych rád vyjádřil přání, aby tato studie nebyla pouze kriticky odmítána (což se pravděpodobně také stane, ale snad ne v příliš velké míře), ale aby se stala impulsem k zamyšlení nebo dokonce k nové transformaci MZV ČR v efektivnější, flexibilnější a transparentnější organizaci, kterou by uznávali jak občané, tak partneři, a snad také v lepší místo k práci, ale také k životu, pokud bychom chápali diplomatickou službu spíše jako poslání (24 hodin denně, 340 dní v roce?), než jako zaměstnání od 7:45 do 16:15. Věřím, že kdyby byla úspěšně implementována jen polovina výše uvedených doporučení, tak by se to mohlo podařit.

Tato práce v předchozích kapitolách odpověděla následujícím způsobem na otázky z úvodu:

· Jaké cíle a výstupy by měla naplňovat zahraniční služba? 
Mezi základní priority analyzovaných MFA patřily zejména (detaily viz Tab. 1):

· Bezpečnost

· Evropská unie

· Regionální spolupráce

· Podpora exportu a investic

· ZRP

· Veřejná diplomacie - Služby veřejnosti

· Jakým způsobem (pomocí jakých modelů a nástrojů) se měří úspěšnost (rozšíření zadání – nejedná se pouze o efektivitu, ale také o flexibilitu, otevřenost, dostupnost a další důležité parametry veřejné služby) zahraničních služeb? 
Na tuto otázku odpovídá kap. 4, kde je uvedeno mnoho zajímavých příkladů. Shrnuto se jedná především o systémy řízení výkonnosti (např. BSC nebo MBO), kvantifikované ukazatele a výkonnostní smlouvy.

· Jaká je úspěšnost české zahraniční služby – MZV ve srovnání s jinými vybranými MFA? Viz kap. 4 a 5, z kterých vyplývá, že po čistě kvantitativní stránce je MZV ČR relativně efektivní, avšak především díky nízkým platům a náhradám svých zaměstnanců (detaily viz studie). Z hlediska měření a vykazování výkonnosti a dalších kvalitativních ukazatelů je pozice MZV výrazně horší (detaily viz Tab. 1).

· Jakým způsobem – jakými projekty byly reorganizovány některé zahraniční služby? 
Viz kap. 4 – menší či větší reorganizace a restrukturalizace proběhly téměř u všech zpracovávaných MFA (konkrétní příklady viz např. finské nebo kanadské MFA), ale je značně obtížné (a možná i zbytečné?) zjistit a vyhodnotit tyto změny v čase. 

· Jaká je použitelnost zahraničních zkušeností a metod v podmínkách MZV – vzhledem k finančním, lidským, organizačním a dalším limitům a možnostem českého MZV? 
Viz kap. 7. Přenositelnost zahraničních zkušeností a metod do podmínek MZV ČR nemůže být samozřejmě 100% ani snadná. Je nutné všechny tyto zkušenosti, projekty a dosažené výsledky detailně analyzovat a hlavně do návrhů jejich aplikace na MZV ČR zapojit dostatečně kvalitní a silné týmy, které navrhnou vlastní řešení (jak v obsahovém, tak v psychologickém smyslu), více či méně odlišná od zde uváděných, která však budou moci být úspěšně implementována na MZV ČR. Detaily k této problematice viz studie.

Dále je vhodné zdůraznit, že sledování a uplatňování ukazatelů efektivity je důležitým cílem minimálně z následujících důvodů:

1. Bez jejich měření by pravděpodobně nikdy nedošlo k výraznému zlepšení efektivity. Jako důkaz můžeme uvést srovnávací studii dánského Národního auditorského úřadu (viz studie), která ukazuje, že:
- organizace („agentury“), řízené výkonnostními smlouvami, měly průměrný nárůst nákladů 3,8% a průměrný nárůst produktivity 6,9%;
- srovnatelné organizace, řízené bez smlouvy, měly průměrný nárůst nákladů 9,3% a průměrný nárůst produktivity pouze 3,3%.
Z výše uvedeného tedy vyplývá, že výkonnostní smlouvy pomáhají zvyšovat produktivitu a zároveň snižují růst nákladů. Navíc, studie ukázala, že nejefektivnější agentury byly ty, které používaly výkonnostní smlouvy nejdelší dobu.

2. Dříve nebo později budou tyto ukazatele a výše naznačený přístup vyžadovány (odbornou) veřejností a po našem vstupu do EU budou tyto (právní) principy vyžadovány také orgány EU – viz EUROPEAN PRINCIPLES FOR PUBLIC ADMINISTRATION, str. 8 - a jsou to následující: 
1) spolehlivost a předpověditelnost (právní jistota); 
2) otevřenost a transparentnost; 
3) zodpovědnost (accountability) a 
4) výkonnost (efektivita) a účinnost.

Rád bych také popsal „nebezpečí lidského faktoru,“ které se vyskytuje při všech projektech a organizačních změnách ve všech organizacích, ale ve státní správě je toto nebezpečí z různých důvodů ještě vyšší než v privátním sektoru. Z vlastní zkušenosti mohu potvrdit, že odpor a vynalézavost překážek k zavádění podobných „dobrých praxí“ je v českém prostředí až neuvěřitelně vysoká.

Jediným (nejlepším) lékem na tuto „nemoc“ je co nejdůkladnější příprava každého projektu a co nejširší zapojení všech vedoucích pracovníků a specialistů již do návrhu projektu a výběru případných externích poradců (tj. vypracování vlastního návrhu „doma“ a nenechat ho vypracovat bez dozoru někým jiným) a v celém průběhu jeho implementace. Musí být také zřetelně komunikovány nevýhody současného stavu a přínosy navrhovaného řešení, aby všichni zaměstnanci věděli, co je čeká a co jim to přinese. V případě otevřeného (ale nejčastěji skrytého!) „sabotování“ je nutné uvažovat o tvrdých sankcích, resp. výměnách klíčových pracovníků. Avšak za vhodných okolností a ve vhodném prostředí, se správnými hráči a se správně nastavenými vnitřními a vnějšími stimuly může ke změnám docházet – i když jen pozvolna. Věřím, že dodržení těchto zásad mohou být výše uvedené „dobré praxe“ – metody a přístupy úspěšně implementovány také na MZV ČR. Detaily k této problematice – viz studie.

Celkovou situaci a další vývoj MZV ČR lze, dle mého názoru, shrnout následujícím způsobem – ČR nemůže být přítomna ve všech zemích a zastoupena ve všech myslitelných aktivitách – s tím je nutné se smířit; ale v těch, v kterých bude aktivní (je nutné udělat náročný výběr), měla by být efektivní, výkonná, kladně hodnocená, zkrátka nejvýše profesionální! Měření a zlepšování výkonnosti je pro dosažení těchto cílů naprosto kritická a jsem rád, že jsem s několika aktivitami v tomto směru na MZV ČR již setkal a věřím, že tato práce bude dalším důležitým krokem v tomto směru.

8.1. Další směry výzkumu

1. Jako základní doporučení lze uvést vykonání studijních a pracovních stáží na nejlepších, resp. vybraných MFA (na základě kap. 4 a 5 doporučuji britské, dánské a rakouské, finské nebo švýcarské MFA, které vykazuje nejlepší absolutní výsledky z vyspělých zemí – MFA střední velikosti). Během těchto stáží (o délce 1 – 6 měsíců) by měly být ověřeny a rozšířeny poznatky uvedené v této studii. V ideálním případě by mělo dojít k navázání k úzkých pracovních kontaktů s vhodnými pracovníky vybraných MFA, tito pracovníci by pak mohli sloužit jako nezávislí externí „poradci“ v případných projektech na MZV ČR. Během stáže by také mohli být vytvořeny návrhy těchto projektů.

2. V oblasti podpory exportu a investic lze doporučit dále prozkoumat finanční model ADAM, který používá Dánská obchodní rada ke změření přímého vlivu svých placených služeb na export dánských podniků.

3. Analýza práce a dosažených výsledků 8 modernizačních pracovních skupin dánského MFA a také projektu zabývajícího se Balanced Scorecard, projektu na sledování a měření času (detaily viz studie) a případně dalšími vhodnými projekty a aktivitami dánského MFA.

4. Analýza implementace a dosažených výsledků v rámci projektu Balanced Scorecard v agentuře CzechTrade.
5. Navrhuji zahájit konkrétní projekty pro nejdůležitější oblasti:

1. Systém řízení výkonnosti, včetně definice poslání, vize a hodnot pro MZV ČR;

2. Modernizace pracovních procesů, včetně analýzy současné situace, definování rolí, kompetencí, informačních a rozhodovacích procesů v MZV ČR v rámci EU a nalezení efektivní a stabilní organizační struktury;

3. Rozvoj zaměstnanců, včetně jejich všestranného zabezpečení;

4. Dle možností a strategického vedení případně další projekty.
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Srovnané dle internetové adresy (jako soubor MS Excel, takže lze odkazy jednoduše použít):
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Celkový počet místních 

zaměstnanců

Podíl místních 

zaměstnanců (%)

1

Iceland

267

83

71

9

-

24

24

56

21,0%

2

Luxembourg

427

155

85

10

-

2

-

175

41,0%

3

New Zealand

1 465

400

205

133

-

186

-

541

36,9%

4

Ireland

2 373

781

247

42

-

987

-

316

13,3%

5

Norway

2 555

884

553

43

-

185

-

890

34,8%

6

Denmark

2 579

1 001

601

64

-

-

-

913

35,4%

7

Austria

2 611

589

787

96

-

235

-

904

34,6%

8

Finland

2 744

982

623

55

-

191

-

893

32,5%

9

Czech Republic

2 928

748

1 387

N/A

-

163

60

570

19,5%

10

Greece

3 115

959

1 530

51

-

-

-

575

18,5%

11

Switzerland

3 452

1 210

1 076

116

-

70

-

980

28,4%

12

Sweden

3 681

870

548

115

-

252

908

988

26,8%

13

Belgium

4 401

1 271

543

103

-

762

-

1 722

39,1%

14

Portugal

4 995

1 500

505

127

-

719

-

2 144

42,9%

15

Netherlands

5 060

1 695

1 174

217

-

187

-

1 787

35,3%

16

Spain

8 332

1 254

1 060

N/A

451

700

391

4 476

53,7%

17

Italy

8 618

2 441

2 543

105

-

1 003

-

2 526

29,3%

18

Canada

10 313

3 335

1 900

N/A

-

-

N/A

5 078

49,2%

19

Germany

12 795

2 079

3 174

927

1 767

337

1 168

3 343

26,1%

20

UK

21 093

3 513

2 329

392

2 321

1 005

1 673

9 860

46,7%

21

France

22 907

3 904

4 872

3 107

-

1 272

192

9 560

41,7%
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� Pozn.: N/D – neexistují data; N/A – Not Available (není k dispozici)


� Pozn. Tabulka je barevně rozdělena na 4 různé části, které jsou srovnány dle různých kritérií – nejdříve dle počtu ZÚ, pak dle ukazatele FTE/PZÚ (FTE /Počet ZÚ), dle ukazatele €R/PZÚ (Rozpočet (€ mil)/Počet ZÚ) a nakonec dle ukazatele 1000*€/FTE (1000*Rozpočet (€ mil)/FTE).
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