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Abstrakt

Tato diplomové prace zkouma ucast Ceskych regionalnich aktérti v nadnarodnim a
meziregiondlnim odvétvi programu INTERREG v obdobi 2007-2013, a to z pohledu teorie
organiza¢niho uceni. Zamétfuje se na procesy uceni na individualni urovni, na Grovni
projektové skupiny a na Grovni partnerské organizace, v mensi mite téz na Sifeni znalosti a
védomosti mezi dalsi aktéry na mistni i evropské Urovni, kteti nebyli ¢leny projektové
skupiny. Cilem prace je zjistit, jestli dochazi k procestim uceni na vsech téchto urovnich a
také které piekazky procesy uceni komplikuji. Metodou vyzkumu je dotaznikové Setfeni a
semistrukturované rozhovory. Prace dochazi k zavéru, ze béhem spoluprace na projektu
dochazi k individualnimu i skupinovému uceni, pfi¢emz nejcastéjsi prekadzkou jsou potize
pramenici z nejednotné¢ho prostiedi partnerti (rozdilné politické, instituciondlni ¢i pravni
prostfedi, nejednotné administrativni prostfedi). K organiza¢nimu uceni dochdzi do urcité
miry také, avSak s vétSimi potizemi nez na pfedchozich trovnich. Problémem je pfedevsim
ukladdani tzv. nevyslovnych znalosti. Vyzkum dale naznacuje, ze k efektivnimu S§ifeni
znalosti mezi lokéalni aktéry, ktefi nebyli ¢leny projektové skupiny, dochazi. Relevance

zastteSujicich vystuptli pro aktéry v EU se vSak zda byt spiSe nizka.

Abstract

This diploma thesis examines the participation of Czech regional actors in the
transnational and interregional branches of the INTERREG program in 2007-2013, using
organizational learning theory. It focuses on learning processes on individual, group, and
organizational levels. To a smaller extent, it also examines dissemination of knowledge
towards other actors on the local and European level. The aim of the thesis is to find out
whether these learning processes take place on all the mentioned levels and also to uncover
the main obstacles of these processes. The method of the research is a questionnaire survey
combined with semi-structured interviews. The research reveals that both individual and
group learning take place during the projects. The most common barriers are complications

stemming from differing environments of the actors (different political, institutional, legal,



or administrative environments). Organizational learning takes place as well, but to a
smaller extent than learning on the preceding levels. The main problem is the preservation
of tacit knowledge. The research also suggests that effective dissemination of knowledge
towards other local actors takes place as well. However, the relevance of the final project

outcomes for other EU actors appears to be rather low.
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ucast ¢eskych mést v programu INTERREG k horizontalni europeizaci jejich politik.
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Uvod

Spoluprace regionélnich aktérti z riznych stati mé v Evropé dlouholetou tradici,
jejiz pocatky sahaji do obdobi po druhé svétové valce, kdy zacala vznikat bilateralni
partnerstvi mést, prvni sdruZeni regionalnich aktéri a prvotni zarodky pieshrani¢ni
spoluprace. Evropska spolecenstvi zacala uzemni spolupraci aktivné podporovat v 80.
letech 20. stoleti ve snaze pfipravit zaostdvajici pohrani¢ni regiony na dokonceni
jednotného trhu. Z pilotnich projektli se zanedbatelnym rozpoctem se postupem cCasu
vyvinul rozsahly program podporujici Sirokou $kéalu forem tzemni spoluprace, z nichz
nejrozsitené]si je skupina programli INTERREG. Pocet uskutecnénych projektt v ramci
INTERREG se zvySuje skazdym programovacim obdobim, stejné jako piispévek
z evropskych fondi, ktery v soucasném obdobi 2014-2020 ptesahuje ¢astku 10 miliard

cur.

Evropska unie, jakoz i neclenské staty, které se na tizemi spolupraci podili, mohou
z programu INTERREG profitovat hned na né€kolika Grovnich. Pro Evropu jako celek
predstavuje spoluprace regiondlnich aktért ptilezitost rozvijet spole¢né tizemi harmonicky
a vyvarovat se neefektivniho a roztfisténého tzemniho pldnovani plynouciho z existence
statnich hranic. Jednotlivé regiony, které se do programi INTERREG zapojuji
prostiednictvim mistnich samosprav i jinych aktérti, mohou diky spolupréci s jinymi
regiony fesit spolecné problémy nebo problémy piesahujici sdilenou hranici, se kterymi je
vyhodné se vypotadat spolecnymi silami. Samotné organizace, které se pfimo ucastni
konkrétnich projektl, pak maji moznost sdilet své znalosti a uSetfit tak energii, kterou by

jinak plytvaly na opétovné vynalézani jiz vynalezeného.

Existuje v§ak mnozstvi piekazek, které efektivni spolupraci brani. MiiZze se jednat o
potize pramenici napiiklad z nesourodého organiza¢niho, institucionalniho,
profesionalniho, politick¢ého ¢i pravniho zdzemi partner nebo o jiné prekazky, které
komplikuji spolupréci projektové skupiny. Zaroven miize dochazet k tomu, Ze organizace,
kterd se podili na projektu, neni schopna nové znalosti zuZzitkovat a cely proces uceni se
novym vécem se tak zastavi na urovni jednotlived, ktefi organizaci v projektu zastupuji.
Benefity uzemni spoluprace mohou byt omezeny také tehdy, pokud organizace G€astnici se
projektu nesdili nové poznatky s ostatnimi aktéry ve svém okoli, anebo pokud spoluprace

nevede k vystupiim, které by mély ptidanou hodnotu pro celou Evropskou unii.



V zajmu zapojenych aktérii, ucastnicich se regionli i Evropské unie jako celku je
proto zjistit, co brzdi efektivni Gzemni spolupraci. To vSak neni snadny ukol, jednak
vzhledem k velikosti programi INTERREG, a zéaroven proto, Ze typické problémy se
mohou liSit v ramci riznych druhii spoluprdce i jednotlivych stati a regiont. Tato
diplomova prace proto zkoumd jen tzkou cast této problematiky, a to ucast Ceskych
regionalnich aktérii v nadnarodnim a meziregionalnim odvétvi programu INTERREG

v obdobi 2007-2013, a to z pohledu teorie organiza¢niho uceni.

Teorie organiza¢niho u€eni vznikla v 60. letech 20. stoleti primarn¢ v kontextu
podnikového managementu. Ve své obecné podob¢ klade velky diiraz na schopnost firmy
ucit se novym vécem a prizplisobit se ménicim se podminkdm a zkouma promény poznani,
chovani a rutin organizaci a jejich ¢lenti. Diky své popularizaci, ke které doslo v 90. letech,
zacCala byt teorie organizaniho ueni vyuzivana i mimo své puvodni prostiedi, napiiklad i
ve vyzkumu zaméfeném na regionalni rozvoj a evropskou uzemni spolupraci. Ten zkouma
mimo jiné specifické prekdzky, kterym evropskéd uzemni spoluprace v tomto ohledu ¢eli, ¢i

hloubku a typy spoluprace, ke kterym v ramci evropské tizemni spoluprace dochazi.

Casové rozmezi 2007-2013 bylo zvoleno proto, Ze se jedna o posledni ukonéené
kolo programt INTERREG a vysledky vyzkumu tak jsou nejaktualnéjsi mozné. Vzhledem
ke zvolené metod¢ bylo zaroven potieba, aby si zastupci ucastnicich se mest pamatovali co
nejvice detaill. (Viz nize.) Zaméfeni vyzkumu pouze na projekty uskuteénéné v ramci
programti nadnarodni a meziregiondlni spoluprdce vychazi ztoho, Ze projekty
nadnédrodniho a meziregionalniho typu byvaji spiSe tzv. mékkého charakteru a pro vyzkum
procesti organizacniho uceni jsou proto vhodné&jsi nez projekty pieshranicni spoluprace.
Projekty ptfeshrani¢ni spoluprace naopak obvykle mivaji tzv. tvrdy charakter, jinymi slovy
jejich cilem byva vytvoreni hmatatelné infrastruktury. Pro vyzkum procest organiza¢niho

v ’ . V1o 71
uceni tedy nejsou pfili$ relevantni.

Cilem této diplomové prace je posoudit, do jaké miry je spoluprace na projektech
INTERREG efektivni z pohledu teorie organiza¢niho u€eni. Prace se tedy snazi zjistit,
jestli dochazi k procesiim §ifeni védomosti a znalosti na vSech potfebnych urovnich a také

které piekazky procesy uceni komplikuji. Vzhledem k tomu, Ze se jedna pievazné€ o interni

' Rozhovor s Pavlem LUKESEM a Vladimirem SOURKEM: Odbor evropské izemni
spoluprace, Ministerstvo pro mistni rozvoj, Praha, 7. 11. 2016.



procesy uvniti projektovych skupin a zapojenych organizaci a problémy vnimané jejich
Cleny, je logické obratit se pfi vyzkumu prave na né. Metodou vyzkumu bylo proto zvoleno
dotaznikové Setfeni doplnéné o semistrukturované rozhovory se zastupci ceskych
regionalnich aktérd, ktefi se programi v nadnarodnim nebo meziregionalnim odvétvi

INTERREG v obdobi 2007-2013 zucastnili.

Struktura prace

Uvodni kapitola této prace je vénovana struénému piehledu vyvoje evropské
tizemni spolupréce a teoretickému ukotveni prace. Ukolem podkapitoly o vyvoji evropské
uzemni spoluprace je vysvétlit divody a okolnosti vzniku programii INTERREG a
ptedstavit typy Gzemni spoluprace, které tyto programy podporuji. Nasledujici podkapitola
se zaméfuje na teoretické pohledy, kterymi Ize nahlizet na efektivitu tzemni spoluprace
v ramci programll INTERREG. Témi jsou teorie horizontalni europeizace, teorie u¢icich se
regionll a samoziejm¢ také teorie organiza¢niho uceni. Této teorii je vénovana nasledujici
zamé&fena na aplikaci této teorie na evropskou uzemni spolupraci a programy INTERREG.
V néavaznosti na teoretické ukotveni prace je formulovéan jeji cil, vyzkumna kritéria a
vyzkumné otadzky. V zavéru prvni kapitoly je podrobngji popsdna metoda vyzkumu.
Struktura druhé, praktické casti této diplomové prace vychazi z vyzkumnych kritérii a
otazek. Je rozdélena do tfi kapitol, pfiCemz ta prvni se zaméfuje na procesy uceni uvnitt
projektové skupiny, druhd na procesy uceni uvnitf organizace a tfeti na procesy uceni vné
organizace. Posledni, kratkd kapitola této prace je vénovana diskusi o systémovych
problémech programu INTERREG, ke kterym se v pritbé¢hu rozhovora vyjadrili nekteti
respondenti. V zavéru prace jsou shrnuty poznatky, které tento vyzkum pfinesl, a navrzen

smér, kterym se muze ubirat dalsi zkoumani této problematiky.

Prehled literatury

vvvvvv

evropské uzemni spoluprace, patfi historick¢ piehledy této problematiky. Jedna se o
nékolik dokumenti vydanych pfimo evropskymi institucemi, jako napiiklad dokument
z pera lucemburského predsednictvi s ndzvem Looking back on 25 years of INTERREG
and preparing the future of territorial cooperation, Fact Sheet; Historical view of Interreg
/ European Territorial Cooperation zroku 2015, ¢i newsletter programu INTERACT
zroku 2010 s nazvem 20 years of territorial cooperation. UZiteénym zdrojem byl také

akademicky clanek autorti Stefanie Diihr, Dominica Steada a Wila Zonnevelda The



Europeanization of spatial planning through territorial cooperation. Tento ¢lanek
poskytuje velmi kvalitni, uceleny a vycerpavajici ptehled vyvoje evropské uzemni
spoluprace a zaroven, jak uz jeho nazev naznacuje, také vénuje prostor myslence

vvvvvv

evropského izemniho planovani.

Co se tyce podkapitoly vénované teoretickym pfistuptim ke zkoumani efektivity
uzemni spoluprace, autorka prace vychazela z knihy Teorie regiondlniho rozvoje: nastin,
kritika, implikace autorti Jiftho Blazka a Davida Uhlife a také diplomové prace Evy
Vanikové snazvem Pieshranicni spoluprice euroregionii mezi Ceskou, Polskou a
Slovenskou republikou. Oba tyto zdroje dokéazaly kvalitné a srozumiteln¢ popsat
europeizace autorka vychdzela ptredevSim z ¢lankt From Mutual Learning to Joint
Working: Europeanization Processes in the INTERREG B Programmes z pera Vereny
Hachmann a Europeanisation of regional policy making: a Boolean analysis of Norwegian
counties’ participation in the EU’s Interreg programme autori Rune Dahl Fritjara, Einara

Leknese a Janne Thygesen.

Zasadnim zdrojem pro podkapitolu vénovanou teorii organizacniho uceni v jeji

vvvvvv

vvvvvv

debaty o organizacnim uceni poskytl také clanek Organizational learning: Debates past,
present and future autori Marka Easterby-Smithe, Mary Crossan a Davida Nicoliniho.
Dale je nezbytné zminit dal§i ¢lanek autorky Mary Crossan, Organizational learning:
Dimensions for a theory, ktery vypracovala spolecné¢ s Henrym Lanem, Roderickem
Whitem a Lisou Djurfeldt v roce 1995. Tento ¢lanek ptichazi s rozdélenim organiza¢niho
uceni na jednotlivé trovné, ze kterého autorka prace vychazela pii formulaci vyzkumného
ramce této prace. V jejim dalSim dile An organizational learning framework: From
intuition to institution pak Mary Crossan a jeji spolupracovnici popsali procesy, ke kterym
na jednotlivych urovnich wucfeni dochdzi. Mary Crossan dale shrnula nékteré
knowledge management and intellectual capital: An Integrative conceptual model, ktery

napsala spole¢né s Dusyou Vera.



NS4

¢lanky, které aplikuji teorii organiza¢niho uceni na problematiku tGzemni spoluprace
v ramci programu INTERREG. Takovych ¢lanki existuje velice mélo, jsou vSak zékladem
pro teoretické ukotveni této prace. V prvni fadé je potfeba zminit jiz vySe uvedenou
autorku Verenu Hachmann a jeji teoreticky ¢lanek Promoting Learning in Transnational
Networks z roku 2008, kde se vé€nuje typiim a metodam organizaniho uceni, stejné jako
jeho prekdzkam. Diskusi o nich dale rozviji v ¢lanku Transnational and Intercultural Skills
for the Management of European Networks, ktery zpracovala spoleéné s Philipem
Potterem. Tato dila skvéle doplnuje working paper s ndzvem Collective learning through
transnational co-operation — the case of Interreg IIIB autori Kaisy Léhteenmiki-Smith a
Alexandra Dubois z roku 2006. Jedné se o analyzu rysi kolektivniho uceni v projektech
INTERREG IIIB zaloZenou na dotaznikovém Setfeni mezi vedoucimi partnery projekta.
Vyzkum se zabyval mimo jiné vnimanymi ptekdzkami €i benefity spoluprace. DalSim
dilezitym zdrojem byl c¢lanek Claire Colomb The added value of transnational
cooperation: Towards a new framework for evaluating learning and policy change, ktery
ptichazi se Skalou rozdé€lujici projekty v programu INTERREG podle hloubky spolupréce,

které dosahuji.

Posledni skupinou pouzitych pisemnych zdroji jsou oficidlni hodnotici studie
programti INTERREG. Autorka méla velké ocekavani od evaluace tfetiho kola
INTERREG zroku 2010 (INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post
Evaluation: Final Report), kterd vénovala prostor i organizaénimu uceni v ramci projekta
uskutecnénych v tomto obdobi. Zavéry, které tento dokument piinasi, jsou ale bohuZzel
velmi vagni a v dokumentu navic ani neni popsano, jak se k nim vyzkumnici dopracovali.
Evaluace obdobi 2007-2013, které¢ tato diplomova prace zkoumd, v dobé jejiho
zpracovavani vydana jeSt¢ nebyla. Naopak studie procesti vymény zkuSenosti v rdmci
INTERREG IVC (Study on Exchange of Experience Processes: Final Report) zpracovana
spole¢nosti EureConsult S.A. v roce 2013 se ukazala byt zdsadnim zdrojem pro tuto praci.
Tato studie zkoumala projekty v meziregiondlnim odvétvi INTERREG v obdobi od roku
2007 do svého vydani metodou dotaznikového Setfeni a piipadovych studii za pouziti
teorie organiza¢niho uceni. Sice nepfinaSi o mnoho konkrétnéjsi zaveéry nez vyse
zminovany evalua¢ni dokument a tém¢t viibec se nevénuje projektim, kterych se tcastnili
ceSti aktéfi, jeji autofi nicméné dokézali GspéSné a smysluplné pretavit velmi
obecny teoreticky zaklad v prakticky vyzkumny ramec. To autorce diplomové prace

vyrazné¢ pomohlo formulovat vlastni vyzkumna kritéria a otdzky a také dotaznik a
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predpiipravené otazky pro semistrukturované rozhovory. Dotaznik studie EureConsult

S.A. bohuzel zvetfejnén nebyl.



1.  Vyzkumny ramec

1.1 Prehled vyvoje evropské uzemni spoluprace

1.1.1 Zarodky evropské uzemni spoluprace

Rostouci pocet piipadii, kdy v Evropé dochézi ke spolupréci regionélnich aktéri z
raznych statl, lze vysvétlit vlivem globalizace a evropské integrace, které vedou k oslabeni
autonomie narodnich stat a rostouci vzajemné funkéni zavislosti regiond. Tento proces je
podpofen mimo jiné novymi komunika¢nimi technologiemi, zhustujici se siti dopravni
infrastruktury, a v ramci EU pfedevs§im existenci spole¢ného trhu a hospodaiské a ménové
unie.” Aby bylo mozné naplno vyuzit viech vyhod, které tato situace nabizi, a dosdhnout
harmonického rozvoje EU jako celku, je potfeba pfistupovat k vyuzivani evropského
teritoria koherentné a vyvarovat se roztii§téného a neefektivniho tizemniho planovéni.’
Prave to je tikolem evropské uzemni spolupréce, ktera je v soucasnosti jednim ze dvou cilil

kohezni politiky EU.*

Spoluprace regionalnich aktérti z riznych stath ma na izemi dnesni EU dlouholetou
tradici.’ Jejim zarodkem byla bilateralni partnerstvi mést, tzv. town twinnings, ktera se v

v v . ’ v ’ r v r ’ 6 r1or . 1.7
Evropé zacala objevovat kratce po skonCeni druhé svétové valky.” Lokalni a regiondlni

2 DUHR, Stefanie, Dominic STEAD a Wil ZONNEVELD. 2007. The Europeanization of
spatial planning through territorial cooperation. Planning Practice and Research [online].
22(3), 292 [cit. 2016-04-27]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02697450701688245; EUROPE 2000:
Outlook for the Development of the Community's Territory. 1991. Findlni verze. Brusel:
Komise Evropskych spolecenstvi. COM (91) 452 final, 25. Dostupné také z:
http://aei.pitt.edu/5661/.

> EUROPE 2000: Outlook for the Development of the Community's Territory. 1991.
Ptedbézna verze. Lucemburk: Office for Official Publications of the European
Communities. 6. Dostupné také z: http://bit.ly/1XgMbLI.

* Interreg: European Territorial Co-operation. Evropskd komise: Regiondlni politika
[online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:

http://ec.europa.eu/regional policy/cs/policy/cooperation/european-territorial/.

> DABINETT, Gordon. 2006. Transnational Spatial Planning—Insights from Practices in

the European Union. Urban Policy and Research [online]. 24(2), 284 [cit. 2016-05-09].
Dostupné z: ebscohost.com.

% Fact Sheet; Historical view of Interreg / European Territorial Cooperation. 2015.
INTERACT. 1. Dostupné také z: http://admin.interact-
eu.net/downloads/9301/INTERACT Programme Management Handbook Factsheet Hist
orical view of Interreg.pdf.



autority se zanedlouho poté zaaly sdruzovat v Radé¢ evropskych municipalit a regiont
(CEMR, zal. 1951)" a dalsich uskupenich vznikajicich predeviim v 70. a 80. letech.®
Prvnim prikopnikem evropské pieshrani¢ni spoluprace se stalo EUREGIO na uzemni
Némecka a Nizozemska vzniklé roku 1958, jehoz vzor v nésledujicich dekadach
nasledovalo mnoZstvi podobnych uskupeni predeviim v zapadni a severni Evrop&.” Pozdgji

v , ’ ;s . v . ;. . 10
zaCaly tzemni spolupréci aktivné podporovat i evropské instituce.

Evropské spoleCenstvi se zacala podporou hospodarské a socialni koheze a
vyrovnaného Uzemniho rozvoje intenzivnéji zabyvat v 80. letech v souvislosti s pfijetim
Jednotného evropského aktu, jehoz cilem bylo do konce roku 1992 dokon¢it jednotny trh."!
Evropské instituce se rozhodly vyrovnany utzemni rozvoj podpofit prostiednictvim
program@l izemni spoluprace.'” Roku 1988 byl vyrazné navysen rozpolet strukturalnich
fondl a ve snaze podpofit rozvoj zaostavajicich pohrani¢nich regiont uvnit Spolecenstvi
bylo o rok pozdgji spuiténo prvnich 14 pilotnich projekti pieshraniéni spoluprace,'’
kterym byla podle &lanku 10 ERDF'* udélena finanéni podpora v hodnotd 21 miliond
ECU."”

7 Introducing CEMR. Council of European Municipalities and Regions (CEMR) [online].
[cit. 2016-05-09]. Dostupné z: http://www.ccre.org/en/article/introducing_cemr.

® Napiiklad Asociace evropskych pohrani¢nich regionti - AEBR, zal. 1971, Kongres

perifernich ptimoiskych regiontt Evropy - CPMR, zal. 1973, Shromézdéni evropskych
regioni - AER, zal. 1985, ¢i EUROCITIES (zal. 1986).

? The Forerunner: INTERREG. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg/interreg/342/5898.

'"INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post Evaluation: Final Report.
2010. Zoetermeer: Panteia and Partners. 23. Dostupné také z:

http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/pdf/expost2006/interreg
inal report 23062010.pdf.

! The Forerunner: INTERREG. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg/interreg/342/5898.

2 DUHR, Stefanie, Dominic STEAD a Wil ZONNEVELD. 2007. The Europeanization of
spatial planning through territorial cooperation. Planning Practice and Research [online].
22(3), 291 [cit. 2016-04-27]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02697450701688245.

Y INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post Evaluation: Final Report.
2010. Zoetermeer: Panteia and Partners. 23. Dostupné také z:

http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/pdf/expost2006/interreg
inal report 23062010.pdf.

'* Council Regulation (EEC) No 4254/88 of 19 December 1988, laying down provisions
for implementing Regulation (EEC) No 2052/88 as regards the European Regional
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1.1.2 INTERREG | -l

Na pilotni projekty navazal program INTERREG I, ktery byl spustén v roce 1990 s
cilem ptekonat nevyhody plynouci z existence hranic mezi sousedicimi regiony a pfipravit
je na spusténi jednotného trhu.'® V obdobi 1990-1993 tak bylo v ramci 31 programi
implementovano 2 500 projektt preshrani¢ni spoluprace.'” Vétsina z nich se zaméfovala na
oblasti rozvoje infrastruktury, turismu a zivotniho prostiedi, pfipadné na podporu malych a
sttedné velkych podnik@ ¢ rozvoj venkova.'® Vyse prispévku z evropskych fondi &inila
pfiblizng 1,1 miliard ECU." Vzhledem k tomu, Z¢ Evropska komise povazovala za nutné,

aby se regionalni a lokalni partnefi podileli na planovani a implementaci projektii, financni

Development Fund. 1988. In: Official Journal of the European Communities. Brusel, L
374, s. 15-20. Dostupné také z: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:31988R4254&rid=1.

!> BLAIS, Elise. Remember? looking back at 20 years of territorial cooperation.
INTERACT september 2010: 20 years of territorial cooperation [online]. s. 6 [cit. 2016-
05-09]. Dostupné z: http://2007-2013.at-cz.eu/at-
cz/downloads/Newsletters/INTERACT Newsletter No 6 September 2010.pdf.

' DUHR, Stefanie, Dominic STEAD a Wil ZONNEVELD. 2007. The Europeanization of
spatial planning through territorial cooperation. Planning Practice and Research [online].
22(3), 294 [cit. 2016-04-27]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02697450701688245; Info technique
INTERREG. 1990. Brusel: Komise Evropskych spolecenstvi. T-501.90. 1. Dostupné také z:
http://admin.interact-
eu.net/downloads/2463/Commission_Information Technical Fiche on INTERREG Com
munity_initiatives_.pdf.

7 BLAIS, Elise. Remember? looking back at 20 years of territorial cooperation.
INTERACT september 2010: 20 years of territorial cooperation [online]. 6. [cit. 2016-05-
09]. Dostupné z: http://2007-2013.at-cz.eu/at-
cz/downloads/Newsletters/INTERACT Newsletter No 6 September 2010.pdf;
INTERREG 1. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: http://www.interact-
eu.net/interreg_i/interreg_i/337/5751.

'S BLAIS, Elise. Remember? looking back at 20 years of territorial cooperation.
INTERACT september 2010: 20 years of territorial cooperation [online]. 6. [cit. 2016-05-
09]. Dostupné z: http://2007-2013.at-cz.eu/at-
cz/downloads/Newsletters/INTERACT Newsletter No 6 September 2010.pdf.

" INTERREG 1. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: http://www.interact-
eu.net/interreg_i/interreg_i/337/5751.



podpora sm&fovala pfimo regionalnim partnerm a nikoli statim.”* Projekt INTERREG

tak Ize povazovat za krok smérem k vicetiroviiovému vladnuti.*'

Ve druhém kole programu INTERREG (1994-1999) se programy pieshrani¢ni
spoluprace zaméfily nové téZ na vzdélavani, zdravotnictvi a média.** Jejich pocet se témét
zdvojnasobil ze 31 na 59 diky pfistoupeni tii novych stati a také diky vytvoreni programu
Phare-CBC (1994) a Tacis-CBC (1996), které¢ financovaly spolupraci na externich
hranicich EU.> Zarovenr byl zahijen program INTERREG IIB, ktery navazoval na
pfedchozi iniciativu REGEN (1989-1993) a zameétfoval se na dokonceni vybranych
energetickych siti v jizni Evrop&.** V roce 1997 byl v ramci piiprav Evropskych perspektiv
tizemniho rozvoje® spustén INTERREG IIC zaméfujici se na nadnarodni spolupraci v

oblasti prevence povodni a sucha v jiznich ¢lenskych statech.*® Diky piispévku evropskych

20 Info technique INTERREG. 1990. Brusel: Komise Evropskych spoleenstvi. T-501.90. 3.
Dostupné take z: http://admin.interact-
eu.net/downloads/2463/Commission_Information Technical Fiche on INTERREG Com
munity_initiatives_.pdf.

*! Fact Sheet; Historical view of Interreg / European Territorial Cooperation. 2015.
INTERACT. 2. Dostupné také z: http://admin.interact-
eu.net/downloads/9301/INTERACT Programme Management Handbook Factsheet Hist
orical view of Interreg.pdf.

*> INTERREG II. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: http://www.interact-
eu.net/interreg_ii/interreg_ii/347/5752.

> BLAIS, Elise. Remember? looking back at 20 years of territorial cooperation.
INTERACT september 2010: 20 years of territorial cooperation [online]. 7. [cit. 2016-05-
09]. Dostupné z: http://2007-2013.at-cz.eu/at-
cz/downloads/Newsletters/INTERACT Newsletter No 6 September 2010.pdf.

** INTERREG II. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: http://www.interact-
eu.net/interreg_ii/interreg_ii/347/5752.

%> Evropské perspektivy izemniho rozvoje (European Spatial Development Perspectives,
ESDP) jsou prvni Gizemni strategie pro EU pfijata na neformalnim setkdni ministri roku
1999. Cili na vyrovnany polycentricky rozvoj, novy vztah mést a venkova, spravedlivy
ptistup k infrastruktuie a védomostem a moudré nakléddani s ptirodnim a kulturnim
dédictvim. Zdroj: INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post Evaluation:
Final Report. 2010. Zoetermeer: Panteia and Partners. 25. Dostupné také z:
http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/pdf/expost2006/interreg
inal report 23062010.pdf.

*® Fact Sheet; Historical view of Interreg / European Territorial Cooperation. 2015.
INTERACT. 3. Dostupné také z: http://admin.interact-
eu.net/downloads/9301/INTERACT Programme Management Handbook Factsheet Hist
orical view of Interreg.pdf; INTERREG II. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09].
Dostupné z: http://www.interact-eu.net/interreg_ii/interreg_ii/347/5752.
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fondi v celkové vysSi vice nez 3,5 miliard ECU bylo v ramci INTERREG 1I

implementovano pres 10 000 projekti.>’

INTERREG III (2000-2006) podporoval (A) pteshrani¢ni spolupraci, (B)
nadnéarodni spolupraci tizemné ucelenych regioni a (C) meziregionalni spolupraci.®
Vzhledem k dal§imu rozsiteni EU se pocet programil pieshrani¢ni spoluprace opét zvysil
na vice nez 60.” Na nadnarodni spolupraci v ramci INTERREG IIC navazal INTERREG
IIB. INTERREG IIIC misto toho navézal na né¢kolik programti meziregionalni spoluprace
z predchoziho desetileti (PACTE, RECITE I a II, ECOS-Ouverture I a II), které dosud
existovaly mimo ramec INTERREG a vénovaly se vyméné zkuSenosti a spole€nému feSeni
problémi.*® V roce 2002 byl zahajen program ESPON,’' jehoz cilem je studovat trendy
tizemniho rozvoje v Evropé,** a o rok pozd&ji byl spustén INTERACT,™ asisten¢ni
program a platforma pro vyménu zkusenosti a dobré¢ praxe v programech INTERREG (viz
nize).”* Celkovy piispévek EU na tfeti kolo INTERREG piesahl 5 miliard eur a bylo

implementovano cca 18 000 projekti.>

> BLAIS, Elise. Remember? looking back at 20 years of territorial cooperation.
INTERACT september 2010: 20 years of territorial cooperation [online]. 7. [cit. 2016-05-
09]. Dostupné z: http://2007-2013.at-cz.eu/at-
cz/downloads/Newsletters/INTERACT Newsletter No 6 September 2010.pdf.

2 DUHR, Stefanie, Dominic STEAD a Wil ZONNEVELD. 2007. The Europeanization of
spatial planning through territorial cooperation. Planning Practice and Research [online].
22(3), 294 [cit. 2016-04-27]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02697450701688245.

* INTERREG III. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg_iii/interreg_iii/401/464.

3% Looking back on 25 years of INTERREG and preparing the future of territorial
cooperation: Background Document prepared by the Luxembourgish Presidency of the EU
Council. 2015. 8. Dostupné také z: http://www.dat.public.lu/eu-presidency/Events/General-
Affairs-Council-_Cohesion-Policy - 18-November-2015 -Brussels /LU-Presidency-
Background-Document---Looking-back-0--25-Years-of-Interreg.pdf.

*! European Spatial Planning Observatory Network

2 INTERREG III. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg_iii/interreg_iii/401/464.

3> INTERREG Animation, Cooperation and Transfer

** INTERREG III. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg_iii/interreg_iii/401/464.

3 Ibid.
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1.1.3 INTERREG IV -V

V roce 2007 byl INTERREG piejmenovan na evropskou uzemni spolupraci
(European territorial cooperation) a vedle cilii konvergence a konkurenceschopnost se stal
tietim pilifem evropské kohezni politiky, &imz piestal byt samostatnou iniciativou.’® Jeho
struktura se od piedchoziho obdobi zasadn& nezménila. V Ceské republice v tomto obdobi
fungovalo celkem 9 operacnich programil s celkovym rozpoétem 0,39 miliardy eur. Prvni
skupinou byly programy pteshrani¢ni spoluprace (CR — Slovensko, CR — Rakousko, CR —
Polsko, CR — Bavorsko a CR — Sasko). Tyto operaéni programy podporovaly pieshrani¢ni
hospodaftskou, kulturni a komunalni spolupréci, rozvoj infrastruktury, cestovniho ruchu,
vzdélani a socidlni integrace, zlepSeni dopravni dostupnosti regionu, ochranu Zzivotniho

v 1 ;e ’ , r . 3
prostiedi a spolupraci izemnich samosprav na obou stranéch hranice.’’

DalSim uskutecnénym operaénim programem byl OP Nadnarodni spoluprace.
Ceska republika patfila do zény Stiedni Evropa (Central Europe / CE) spoletné s
Rakouskem, Polskem, Mad’arskem, Slovinskem, Slovenskem a ¢astmi Némecka, Italic a
Ukrajiny. Program podporoval spolupraci vefejnych organti a instituci s charakterem
vefejnych orgdnd scilem vymény a pfenosu zkuSenosti predevsim v oblasti inovaci,

dopravni dostupnosti, zivotniho prostiedi a zvySovani atraktivity mést a regionil. Ucelem

3% Natizeni Rady (ES) &. 1083/2006 ze dne 11. Gervence 2006 o obecnych ustanovenich o
Evropském fondu pro regiondlni rozvoj, Evropském socidlnim fondu a Fondu soudrznosti
a o zruseni nafizeni (ES) ¢. 1260/1999. 2006. In: Uredni véstnik Evropské unie. Brusel, L
210, s. 26. Dostupné také z: http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32006R 1083 &qid=1462938102861&from=EN.

*” PROGRAM PRESHRANICNI SPOLUPRACE CiL 3 CESKA REPUBLIKA -
SVOBODNY STAT BAVORSKO 2007-2013. Ministerstvo pro mistni rozvoj CR -
Evropské strukturalni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné z:
http://bit.ly/2eRM4XI; OPERACNI PROGRAM PRESHRANICN{ SPOLUPRACE
CESKA REPUBLIKA - POLSKA REPUBLIKA 2007-2013. Ministerstvo pro mistni
rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné
z: http://bit.ly/2eROeXm; CIL EVROPSKA UZEMNI SPOLUPRACE RAKOUSKO -
CESKA REPUBLIKA 2007—2013. Ministerstvo pro mistni rozvoj CR - Evropské
strukturalni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné z:
http://bit.ly/2eqZYBp; CIL 3 NA PODPORU PRESHRANICNI SPOLUPRACE 2007
2013 MEZI SVOBODNYM STATEM SASKO A CESKOU REPUBLIKOU. Ministerstvo
pro mistni rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12].
Dostupné z: http://bit.ly/2fKIDiZ; PROGRAM PRESHRANICN{ SPOLUPRACE
SLOVENSKA REPUBLIKA - CESKA REPUBLIKA 2007-2013. Ministerstvo pro mistni
rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné
z: http://bit.ly/2fLOTWO.
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této spoluprace bylo ,,zajisténi dostupnosti znalosti a nastrojii pro vytvareni partnerstvi, aby

v v v o7 o owe ’ . O . r 3
se piedeslo zbyteénému opakovani &innosti a objevovani jiz objeveného.«*®

Dale probihal operacni program Meziregionalni spoluprace (INTERREG IVC),
ktery se, podobné jako OP Nadnarodni spoluprace, zaméefoval na spolupraci vefejnych
organt a instituci s charakterem vetejnych organt ,,s cilem vymény a pienosu zkuSenosti a
zajisténi spole¢ného rozvoje piistupil a nastrojii, které zlepsi ucinnost politiky regiondlniho
rozvoje.>” Spoluprace probihala piedeviim v oblasti inovaci a znalostni ekonomiky a
zivotniho prostiedi a ochrany pted riziky. Realizovany byly pfitom dva typy projektt.
Prvnim z nich byly tzv. regiondlni iniciativy, které se zabyvaly vyménou zkuSenosti ,,za
ucelem oznaceni nejlepsich postupti a vyvoje novych néstroji a pfistupi, které jsou pak
prejimany do praxe.“* Druhym typem byly tzv. fast track projekty, kde dochazelo
k pfenosu zkuSenosti od zkuSenéjSich k méné zkuSenym regioniim. V rdmci tohoto
programu mohli spolupracovat regionalni aktéti ze vSech Clenskych stati EU, Norska a

Svycarska.

Kromé pieshrani¢ni, meziregionalni a nadnarodni spoluprace probihaly v letech
2007-2013 také programy INTERACT II, ESPON 2013 a nové¢ také URBACT IL
URBACT byl zalozen vroce 2002 jako soucést iniciativy URBAN a fungoval jako
institucionalizovany ramec pro sdileni dobré praxe mezi evropskymi mésty.*' Byl by tak
vhodnym kandidatem pro vyzkum v této diplomové praci, ale ve zkoumaném obdobi se ho

neudastnilo zadné Seské mésto.”” INTERACT II, jak uz bylo uvedeno vyse, byl podpirny

% OPERACNI PROGRAM NADNARODNI SPOLUPRACE (CENTRAL
EUROPE). Ministerstvo pro mistni rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni
fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné z: http://bit.ly/2fGxwZr.

** OPERACNI PROGRAM MEZIREGIONALNI SPOLUPRACE (INTERREG
IVC). Ministerstvo pro mistni rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni
fondy [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné z: http://bit.ly/2eRPU2Q.

40 Ibid.

* Fact Sheet; Historical view of Interreg / European Territorial Cooperation. 2015.
INTERACT. 5. Dostupné také z: http://admin.interact-
eu.net/downloads/9301/INTERACT Programme Management Handbook Factsheet Hist
orical view of Interreg.pdf, OPERACNI PROGRAM URBACT II. Ministerstvo pro
mistni rozvoj CR - Evropské strukturdlni a investicni fondy [online]. [cit. 2016-11-12].
Dostupné z: http://bit.ly/2fZWIJCa.

*2 To vyplyva z webové stranky ALL NETWORKS. URBACT: Connecting cities, Building
successes [online]. [cit. 2016-11-12]. Dostupné z: http://urbact.eu/all-
networks?country=>547.
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program, ktery slouzil k Sifeni znalosti, zkuSenosti a dalSich vystupti z programu
INTERREG, nebyl nicméné ramcem pro samostatné projekty.*’ Program ESPON 2013
(European Spatial Planning Observation Network, ¢esky Evropskd monitorovaci sit’ pro
uzemni rozvoj a soudrznost) byl vyzkumnym programem, ktery mél za ukol poskytovat
informace, analyzy, scénafe, mapy, databaze, indikdtory a podobné, které pfispivaji
k vyvazenému rozvoji regionti &i vétsich tzemnich celkd.** Pieshraniéni spoluprace s
regiony mimo Gzemi EU se v tomto obdobi nové¢ odehravala v ramci programi ENPI-CBC

a IPA-CBC.* Rozpocet &tvrtého kola INTERREG se zvysil na 8,7 miliardy eur.*

V soucasném programovacim obdobi 2014-2020 je nazev programu opé&t Interreg
(tentokrat malym pismem), avSak nazvy evropskd tzemni spolupriace a Interreg lze
libovolné zaméiovat.*” (Pro Gidely této prace viak autorka pouziva nazev psany velkymi
pismeny, at’ uz se jedna o jakékoli obdobi, z diivodu zachovani konzistence.) INTERREG
V je nyni cilem 2 kohezni politiky* a vy3e alokovaného prispévku presahuje 10 miliard
eur.” INTERREG poprvé v dgjinach disponuje vlastnim nafizenim, a to proto, Ze
dosavadni legislativa neni ,,pIn¢ ptizptisobena zvlastnim potfebam cile Evropskd izemni
spolupréace, kde spolupracuji alespont dva cClenské staty nebo jeden Clensky stat a treti

zemé.* Piehled vyvoje programu INTERREG je struéné shrnut v tabulce 1.

* OPERACNI PROGRAM INTERACT II. Ministerstvo pro mistni rozvoj CR - Evropské
strukturalni a investicni fondy[online]. [cit. 2016-11-13]. Dostupné z: http://bit.ly/2g7ba6z

* OPERACNI PROGRAM ESPON 2013. Ministerstvo pro mistni rozvoj CR - Evropské
strukturalni a investicni fondy[online]. [cit. 2016-11-13]. Dostupné z:
http://bit.ly/2e TYKNK.

* INTERREG III. INTERACT [online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.interact-eu.net/interreg_iii/interreg_iii/401/464.

* Interreg : European Territorial Co-operation. Evropskd komise: Regiondlni politika
[online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:

http://ec.europa.eu/regional policy/cs/policy/cooperation/european-territorial/.

*" Fact Sheet; Historical view of Interreg / European Territorial Cooperation. 2015.
INTERACT. 5. Dostupné také z: http://admin.interact-

eu.net/downloads/9301/INTERACT Programme Management Handbook Factsheet Hist
orical view of Interreg.pdf.

8 Ibid.

* Interreg : European Territorial Co-operation. Evropskd komise: Regiondlni politika
[online]. [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/regional policy/cs/policy/cooperation/european-territorial/.

>0 Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1299/2013 ze dne 17. prosince 2013 o
zvlastnich ustanovenich tykajicich se podpory z Evropského fondu pro regionalni rozvoj
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Tabulka 1 - piehled vyvoje programu INTERREG

INTERREG | INTERREG I INTERREG Il Evropska INTERREG V
Gzemni
spolupréace
Bez podpory ES Pilotni Komunitarni Komunitarni Komunitarni Soucést Soucést
projekty | iniciativa iniciativa iniciativa kohezni politiky | kohezni
politiky

Bilateralni &i
multilateralni
spoluprace:
partnerstvi mést,
preshraniéni
euroregiony, sité,
partnerstvi a
iniciativy

Preshraniéni

Preshrani¢ni

Preshraniéni

Preshrani¢ni

Preshrani¢ni

spoluprace: spoluprace: spoluprace: spoluprace: spolupréce:
INTERREG | INTERREG IIA INTERREG IlIA | INTERREG IVA | INTERREG VA
REGEN INTERREG I1IB
Nadnéarodni Nadnéarodni Nadnéarodni Nadnéarodni
spoluprace: spolupréce: spolupréce: spoluprace:
INTERREG llIC INTERREG llIB | INTERREG IVB | INTERREG VB
(od 1997)

Meziregionalni

Meziregionalni

Meziregionalni

Meziregionalni

Meziregionalni

spoluprace: spoluprace: spoluprace: spolupréce: spoluprace:

PACTE (1989- PACTE-Exchange | INTERREG IlIC | INTERREG IVC | INTERREG VC

1993), RECITE | | of Experience

(1991-1995) (1994-1995),

ECOS, RECITE Il (1996—

OUVERTURE 1999), ECOS-

(1993) OUVERTURE | a

11 (1994-2003)

ESPON ESPON ESPON
INTERACT INTERACT INTERACT

Zdroj: INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post Evaluation: Final
Report. 2010. Zoetermeer: Panteia and Partners. 24. Dostupné také z:
http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/pdf/expost2006/interreg
inal report 23062010.pdf (pfeloZeno, zjednoduSeno a doplnéno o sloupec 2014-2020

autorkou prace).

pro cil Evropska tuzemni spoluprace. 2013. In: Uredni véstnik Evropské unie. Brusel, L

347, ods. 2, s. 259. Dostupné také z: http://eur-lex.europa.cu/legal-

content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32013R1299&qid=1462941005572&from=EN.
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1.2 Teoreticky ramec

1.2.1 Teoretické pristupy k efektivité uzemni spoluprace

Efektivitu uzemni spoluprace lze zkoumat z nékolika 0hlt pohledu v zavislosti na
tom, jak Siroky je zadbér vyzkumu, tedy na jak velké jednotky se zamétuje. Pokud se
vyzkum vénuje jednotlivym organizacim, které se na Uzemni spolupraci podileji, a
zamé&fuje se na procesy odehravajici se uvniti téchto organizaci, vhodnym teoretickym
zdkladem miize byt teorie organizacniho uceni. Jestlize se vyzkum vénuje uzemni
spolupraci z hlediska rozvoje regionu jako celku, vyhovujicim teoretickym zakladem bude
spiSe teorie uc¢icich se regionii. Pokud vyzkum aplikuje jesté $ir$i pohled na véc a vénuje se
konvergenci politik napfi¢ regiony v evropském méfitku, pak je idedlnim ptistupem teorie
horizontalni europeizace. Tyto tfi pfistupy budou struéné piedstaveny v nasledujicich

odstavcich.

Teorie organiza¢niho u€eni vznikla v 60. letech 20. stoleti primarn¢ v kontextu
podnikového managementu. Klade velky diraz na schopnost organizace ucit se novym
vécem a prizpusobit se meénicim se podminkdm a zkoumé promény poznani, chovani a
vyhodu, kterou muaze spolecnost mit. Diky své popularizaci, ke které doslo v 90. letech,
zacCala byt teorie organiza¢niho u€eni vyuzivana i mimo své puvodni prostiedi, napiiklad i
ve vyzkumu zaméfeném na regionalni rozvoj a evropskou uzemni spolupraci. Ten zkouma
mimo jiné specifické problémy, kterym evropska uzemni spoluprace ¢eli, ¢i hloubku a typy
spolupréce, ke kterym v ramci evropské uzemni spoluprace dochézi. Teorie organizacniho

uceni bude blize pfedstavena v nasledujici podkapitole.

Teorie ucicich se regioni je dnes povazovéna za jednu z pievazujicich teorii

. 51 c oy . . oy, « - I
regionalniho rozvoje.” Stejné jako teorie organiza¢niho uceni vychéazi z presvédceni, Ze
zakladem konkurenceschopnosti v soucasném svété jsou védomosti a schopnost ucit se a

vytvaiet prostiedi, které bude podndcovat vznik inovaci. > Na rozdil od teorie

> BLAZEK, Jifi a David UHLIR. 2002. Teorie regiondlniho rozvoje: ndstin, kritika,
implikace. Praha: Karolinum. 14.

> BLAZEK, Jifi a David UHLIR. 2011. Teorie regiondlniho rozvoje: ndstin, kritika,
implikace. Praha: Karolinum. 190; LUNDVALL, Bengt-Ake. 2010. National Systems of
Innovation: Toward a Theory of Innovation and Interactive Learning. Londyn a New
York: Anthem Press. 1, 329.
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organiza¢niho uceni se vSak zabyva primarné rozvojem regionu jako celku, nikoli procesy
uceni uvniti jednotlivych organizaci. Za ucici se regiony jsou povazovany ty regiony, které
spolupracuji s velkym mnozstvim organizaci a vefejnych autorit. Idedlni prostfedi pro
takovou spolupréci se pfitom vyznacuje kulturni a instituciondlni blizkosti zapojenych

aktéra. >3

Teorie horizontalni europeizace zkouma vliv regiondlni spoluprace na politiku a
agendu regionalnich autorit.’* Horizontalni europeizaci lze popsat jako proces, ktery je
spustén ,ifenim myslenek a diskurzii o dobrych politikich a nejlepsi praxi“> v ramci
vymény zkusenosti mezi vladami na stejné tirovni.”® Dochazi k nému tedy ,,mimo klasické
evropské instituce a bez p¥imé statni nebo evropské podpory.«’ Nasledna konvergence
politik a spolecné vladnuti regionli z riznych zemi ma sniZovat vyznam statnich hranic a

napoméhat tak myslence evropské integrace.’® Horizontalni europeizaci lze tedy chapat

> VANKOVA, Eva. 2013. Pfeshranicni spoluprdce euroregionii mezi Ceskou, Polskou a
Slovenskou republikou. Praha. Diplomova prace. Univerzita Karlova, Fakulta socidlnich
véd, Institut mezinarodnich studii. Katedra zapadoevropskych studii. Vedouci prace PhDr.
Zuzana Kasakova, Ph.D. 22.

** HACHMANN, Verena. 2011. From Mutual Learning to Joint Working: Europeanization
Processes in the INTERREG B Programmes. European Planning Studies [online]. 19(8),
1537-1555 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com; FITJAR, Rune Dahl, Einar
LEKNES a Janne THYGESEN. 2013. Europeanisation of regional policy making: a
Boolean analysis of Norwegian counties’ participation in the EU’s Interreg programme.
Environment and Planning C: Government and Policy [online]. 31(3), 381-400 [cit. 2016-
05-09]. Dostupné z: http://epc.sagepub.com/lookup/doi/10.1068/c11233r.

> RADAELLI, Claudio. 2003. The Europeanization of public policy. FEATHERSTONE,
Kevin a Claudio RADAELLI. The Politics of Europeanization. Oxford: Oxford University
Press. 41. Citovano v HACHMANN, Verena. 2011. From Mutual Learning to Joint
Working: Europeanization Processes in the INTERREG B Programmes. European
Planning Studies [online]. 19(8), 1543 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.
(PGvodni knihu se autorce nepodaftilo dohledat.)

*® FITJAR, Rune Dahl, Einar LEKNES a Janne THYGESEN. 2013. Europeanisation of
regional policy making: a Boolean analysis of Norwegian counties’ participation in the
EU’s Interreg programme. Environment and Planning C: Government and Policy [online].
31(3), 383 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://epc.sagepub.com/lookup/doi/10.1068/c11233r.

>’ HACHMANN, Verena. 2011. From Mutual Learning to Joint Working: Europeanization
Processes in the INTERREG B Programmes. European Planning Studies [online]. 19(8),
1538 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

8 FITJAR, Rune Dahl, Einar LEKNES a Janne THYGESEN. 2013. Europeanisation of
regional policy making: a Boolean analysis of Norwegian counties’ participation in the
EU’s Interreg programme. Environment and Planning C: Government and Policy [online].
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jako idedlni disledek spoluprace regiondlnich aktér, ktery je podminén UspéSnym

organiza¢nim uc¢enim na Urovni jednotlivych aktért.

1.2.2 Teorie organiza¢niho uéeni

Teorie organiza¢niho uceni, jak uz jeji nazev napovida, zkouma procesy uceni v
ramci organizaci. Piestoze se primarné zabyvala pfedevS§im soukromymi firmami, miZze
byt pouzita ke zkoumani jakychkoli organizaci v€etné statnich instituci ¢i mezinarodnich
struktur. Organiza¢ni uc¢eni mize byt definovano jako proces vytvareni, pfenaSeni a
uchovavani védomosti, ke kterému dochdzi v navaznosti na zkuSenostech.’” B&hem
organiza¢niho uéeni dochazi jak ke kognitivnim, tak k behavioralnim zménam,*’ a vyzkum
organiza¢niho uceni se tak obvykle zabyva proménami poznani, chovani a rutin organizaci
a jejich ¢lent.®’ V ramci mezinarodnich vztaht, respektive pii zkoumani EU, je teorie
organiza¢niho uceni vyznamnd mimo jiné tim, Ze ukazuje, ze vyjednavani mezi aktéry z
riznych stati nemusi byt jen o redistribuci sily (tedy hrou s nulovym souctem neboli zero

;o sty ¥ 62
sum game), ale mohou byt i hrou s pozitivnim souctem.

Debata o konceptu organizaéniho uéeni probiha jiz od 60. let.”’ Prvni zminka o
organiza¢nim uceni se objevila v knize 4 Behavioral Theory of the Firm z roku 1963.
Podle autorti této knihy Cyerta a Marche se firmy uci ze svych zkuSenosti proto, aby se

ptizptisobily podminkam svého prostfedi.®* Podobnou myslenku vyjadiil Donald Schon v

31(3), 383 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://epc.sagepub.com/lookup/doi/10.1068/c11233r.

> CYERT, Richard M. a James G. MARCH. 1963. 4 Behavioral Theory of the Firm.
Englewood Cliff, New Jersey: PRENTICE-HALL. 100, 123.

% VERA, Dusya a Mary CROSSAN. Organizational learning, knowledge management
and intellectual capital: An Integrative conceptual model. 2. Dostupné také z:
http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf.

% EASTERBY-SMITH, Mark, Mary CROSSAN a Davide NICOLINI. 2000.
Organizational learning: Debates past, present and future. Journal of Management Studies
[online]. 37(6), 786 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z: ebscohost.com.

62 ZITO, Anthony R. a Adriaan SCHOUT. 2009. Learning theory reconsidered: EU
integration theories and learning. Journal of European Public Policy [online]. 16(8), 1104
[cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

5 VERA, Dusya a Mary CROSSAN. Organizational learning, knowledge management
and intellectual capital: An Integrative conceptual model. 1. Dostupné také z:
http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf.

% CYERT, Richard M. a James G. MARCH. 1963. 4 Behavioral Theory of the Firm.
Englewood Cliff, New Jersey: PRENTICE-HALL. 100; CASTANEDA, Delio Ignacio a
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knize Beyond the Stable State: Public and private learning in a changing society z roku
1973. Schon predpoklada, ze v dneSni dob¢ se spolenost neustale proménuje a jiz nestaci
meénit jeji instituce pouze v zéavislosti na zméndch prostiedi. Podle Schona maji byt
instituce samy ucicimi se systémy, které jsou schopny samy sebe kontinudlné
proméiiovat.®® TéZ nizozemsky teoretik Arie de Geus v roce 1988 piedpovédél, Ze jedinou
konkuren¢ni vyhodou budoucich firem bude jejich schopnost ucit se rychleji nez jejich

66
konkurence.

Dtlezitym konceptem rané teorie organiza¢niho uceni bylo také wuceni s
jednoduchou a dvojitou smyckou (single a double loop learning), se kterym pfisli autoii
Chris Argyris a Donald Schon roku 1978. Uceni s jednoduchou smyckou oznacuje typ
uceni spiSe technického razu, které vede k postupnym zménadm v jiz existujicich
konceptech, kdy se méni strategie, metoda ¢i nastroj, ale cil zlstava stejny. Je zalozené na
detekci a napravé chyb a soustfedi se na vykonnost a vysledky firmy.®” Oproti tomu uéeni s
dvojitou smyckou je komplikovangjsi proces uceni spise koncepcniho razu, kdy se v prvni
fadé méni plivodni cil, normy, funkce ¢i struktury firmy, a az druhotné vyuzivané
postupy.®® Dochézi zde ke zméné uhlu pohledu na problém a k pochopeni, pro¢ dané feseni

funguje.”” Pozdgji byl tento koncept rozsifen jesté o udeni s trojitou smyckou (triple loop

Manuel Fernandez RIOS. 2007. From Individual Learning to Organizational Learning.
Electronic Journal of Knowledge Management [online]. 5(4), 363 [cit. 2016-05-09].
Dostupné z: ebscohost.com.

5 SCHON, Donald A. Beyond the Stable State: Public and private learning in a changing
society. 1973. Harmondsworth: Penguin. 28. Citovano v: The learning organization:
principles, theory and practice. Infed: the encyclopedia of informal education [online]. [cit.
2016-05-09]. Dostupné z: http://infed.org/mobi/the-learning-organization/. (Pvodni knihu
se autorce nepodatilo dohledat.)

% VERA, Dusya a Mary CROSSAN. Organizational learning, knowledge management
and intellectual capital: An Integrative conceptual model. 1. Dostupné také z:
http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf.

" EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 105. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.

%8 Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning.
Infed: the encyclopedia of informal education [online]. [cit. 2016-05-11]. Dostupné z:
http://infed.org/mobi/chris-argyris-theories-of-action-double-loop-learning-and-
organizational-learning/.

% EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 105. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.
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learning). V tomto ptipad¢ se firma uci o uceni ¢i o tom, jak se ucit, tim, ze zkouma minulé
epizody organizaéniho ugeni uvnité sebe sama. Clenové firmy se tedy napiiklad snazi
rozpoznat, co podporuje ¢i brani jejich uceni, coz jim umoznuje vytvaiet nové strategie
rozvoje znalosti a védomosti. Tento typ uceni muze zahrnovat zvazovani Cci
ptehodnocovéni zdkladnich principti a uceld organizace nebo dokonce zpochybnit smysl
existence celé organizace.’’ Podstata uéeni s jednoduchou, dvojitou a trojitou smy&kou je

pfiblizena v Diagramu 1.

Diagram 1 — Uceni s jednoduchou, dvojitou a trojitou smyckou

e 4l piedpoklady g akce — vysledky
A

A
Délame véci spravné?

uceni
s jednoduchou smyckou

Délame ty sprévné véci?

uceni s dvojitou smyckou

Jak pozname, co je spravné?

uceni s trojitou smyckou

Zdroj: EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 105. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/. Pfelozeno autorkou prace.

% Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning.
Infed: the encyclopedia of informal education [online]. [cit. 2016-05-11]. Dostupné z:
http://infed.org/mobi/chris-argyris-theories-of-action-double-loop-learning-and-
organizational-learning/.

" EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 105. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.

7% Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning.
Infed: the encyclopedia of informal education [online]. [cit. 2016-05-11]. Dostupné z:
http://infed.org/mobi/chris-argyris-theories-of-action-double-loop-learning-and-
organizational-learning/.
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Hlavni rozmach teorie organiza¢niho uceni ptiSel az v 90. letech s autory jako Peter
Senge, Ikujiro Nonaka a Hirotaka Takeuchi, ktefi tuto myslenku zpopularizovali.”' Peter
Senge je autorem knihy The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning
Organization (1990), kde popsal ucici se organizaci jako ,,organizaci, jejiz Clenové
neustale rozsifuji své kapacity, aby dosahli vysledkt, o které skutecné usiluji, kde jsou
ziveny nové a expanzivni vzorce premysleni, kde je popusténa uzda kolektivnim aspiracim

. r . r W wr . W b4 b4 2
a kde se lidé kontinualné uéi, jak se ugit spole¢nd.*’

Podobné Mike Pedler popisuje ucici
se organizaci jako ,,organizaci, kterd umozinuje uceni vSech svych ¢lenti a neustdle sama
sebe proméiiuje.“”> Vzhledem k neurditosti tohoto popisu je ale obtizné ugit, které
organizace se daji oznaéit jako ,,uéici se“ a které nikoli.”* Fingle a Brand proto ugici se
organizaci oznacuji jako ideal, ke kterému organizace sméfuji, pficemz pravé proces
eventualné vedouci k tomuto cili lze oznagit jako organizaéni u¢eni.”” Dal§im dilezitym
dilem 90. let byla kniha The Knowledge Creating Company.” Jeji autofi Nonaka a

Takeuchi zde déli védomosti na vyslovné a nevyslovné (explicit a tacit). Vyslovné

védomosti jsou zalozené na faktech, kodifikovatelné a snadno komunikovatelné, kdezto

"I VERA, Dusya a Mary CROSSAN. Organizational learning, knowledge management
and intellectual capital: An Integrative conceptual model. 1. Dostupné také z:
http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf.

> SENGE, Peter M. 1990. The Fifth Discipline: The art and practice of the learning
organization. New York: Doubleday/Currency. 3.

”* PEDLER, Mike, John G. BURGOYNE a Tom BOYDELL. 1991. The Learning
Company: A strategy for sustainable development. Londyn: McGraw-Hill. 1.

" KERKA, Sandra. 1995. The Learning Organization. Myths and Realities. Columbus,
Ohio: ERIC Clearinghouse on Adult, Career, and Vocational Education. 3-4. Dostupné
také z: http://eric.ed.gov/?1d=ED388802.

7 FINGER, Matthias a Silvia B. BRAND. 1999. The concept of the “learning
organization” applied to the transformation of the public sector. EASTERBY-SMITH,
Mark, Luis ARAUJO a John BURGOYNE. Organizational Learning and the Learning
Organization. Londyn: Sage. 136. Citovano v The learning organization: principles, theory
and practice. Infed: the encyclopedia of informal education [online]. [cit. 2016-05-09].
Dostupné z: http://infed.org/mobi/the-learning-organization/. (Pivodni knihu se autorce
nepodafilo dohledat).

" NONAKA, Ikujird a Hirotaka TAKEUCHL. 1995. The knowledge-creating company:
how Japanese companies create the dynamics of innovation. New Y ork: Oxford University
Press.
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nevyslovné védomosti jsou komplexni, osobni, nabyté diky zkuSenostem a obtizné

komunikovatelné.”’

DalS§im dualezitym teoretickym dilem, které je zarovenl jednim ze zakladnich
kament teoretického ukotveni této prace, je ¢lanek Organizational learning: Dimensions
for a theory zroku 1995.”° Jeho autofi rozdélili Girovng&, na kterych udeni probihd, na
individudlni, skupinovou, organizacni a meziorganiza¢ni. Toto rozdé¢leni vychazi
z predpokladu, Ze zdkladem jakéhokoli u€eni je vzdy jednotlivec, tedy Ze primarn¢ dochazi
k vytvareni novych myslenek a dovednosti na zdklad¢ zkusenosti na individualni urovni.
Jedinec musi nejprve na zaklad¢ svych pfedchozich zkusenosti intuitivné rozpoznat vzorce,
které mohou byt zédkladem pro né&jaké nové tfeSeni. Néasledné je interpretuje ve vztahu
k tomuto feseni.”” Toto individualni uéeni je pedpokladem dalsich irsich procest u¢eni®
a zavisi na schopnostech jednotliveti komunikovat, sdilet své zdroje ¢i pfijimat nové
znalosti.*' Druhym stupném je pak uéeni skupinové, ke kterému dochazi, pokud &lenové
spolupracujici skupiny sdileji a kombinuji své znalosti a védomosti. Dochazi tak k
budovani kolektivni paméti, kapacity a kompetenci, od ¢ehoz se nasledné odvijeji spolecné

iniciativy a rozhodnuti.*> Mary Crossan tento proces nazyva integraci.* Skupinové uéeni

"7 SANCHEZ, Ron. 2004. "Tacit Knowledge" versus "Explicit Knowledge": Approaches to
Knowledge Management Practice. Copenhagen Business School. Working Paper. 3-12.
Dostupné také z: http://openarchive.cbs.dk/cbsweb/handle/10398/7224.

’® CROSSAN, Mary M., Henry W. LANE, Roderick E. WHITE a Lisa DJURFELDT.
1995. Organizational learning: Dimensions for a theory. International Journal of
Organizational Analysis [online]. 3(4), 337-360 [cit. 2016-06-06]. Dostupné z:
ebscohost.com.

7 CROSSAN, Mary M., Henry W. LANE a Roderick E. WHITE. 1999. An organizational
learning framework: From intuition to institution. Academy of Management
Review [online]. 24(3), 526-528 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z: jstor.org.

% LAHTEENMAKI-SMITH, Kaisa a Alexandre DUBOIS. 2006. Collective learning
through transnational co-operation — the case of Interreg IIIB. Stockholm: Nordregio.

Nordregio Working Paper. 22. Dostupné také z: http://www.diva-
portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A700432&dswid=308.

S HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 13 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999.

82 Ibid.

3 CROSSAN, Mary M., Henry W. LANE a Roderick E. WHITE. 1999. An organizational
learning framework: From intuition to institution. Academy of Management
Review [online]. 24(3), 528 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z: jstor.org.
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je podminéno existenci vzajemné divéry a dobrého managementu spolupracujici skupiny a

mize byt ovlivnéno mnozstvim vyskytujicich se prekazek, kterym je vénovan prostor nize.

Ttetim stupném schématu je organizacni uceni v uz§im slova smyslu. Vzhledem k
tomu, ze organizace se do celého procesu zapojuji skrze své Cleny ve spolupracujici
skuping, kriticky je prenos znalosti ztéto skupiny do organizace.® Jinymi slovy, dana
instituce musi byt schopné si néco ze své ucasti na spolupraci odnést. K organiza¢nimu
uceni tedy dochdzi pouze tehdy, pokud dojde k pfenosu znalosti od jednotlivell a zaroven
jejich uchovani.® Tento proces se nazyva institucionalizace.*® Jedna se o projev védomého
usili o to, aby znalosti ziistaly trvale k dispozici a mohly byt vyuzity v budoucnosti.
Znalosti mohou byt uchovany nejen v lidech, ale také v podobé napt. komunikacnich
nastrojil, procest, rutin, siti, systémi, socidlnich a fyzickych struktur, kultur ¢i stra‘[egii.87
Z toho lze vyvodit, e organizaéni uéeni je vic nez pouhym souétem udeni jejich ¢lend.*

Proces organiza¢niho uceni vSak neni automaticky ani snadny a v praxi k nému casto

% HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 14 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999.

% ARGOTE, Linda. 2011. Organizational learning research: Past, present and future.
Management Learning [online]. 42(4), 440 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z:
http://host.uniroma3.it/facolta/economia/db/materiali/insegnamenti/564 9775.pdf.

% CROSSAN, Mary M., Henry W. LANE a Roderick E. WHITE. 1999. An organizational
learning framework: From intuition to institution. Academy of Management
Review [online]. 24(3), 529 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z: jstor.org.

7 ARGOTE, Linda a Paul INGRAM. 2000. Knowledge transfer: A basis for competitive
advantage in firms. Organizational Behavior and Human Decision Processes [online].
82(1), 153-154 [cit. 2016-05-11]. Dostupné z: sciencedirect.com; CROSSAN, Mary M.,
Henry W. LANE a Roderick E. WHITE. 1999. An organizational learning framework:
From intuition to institution. Academy of Management Review [online]. 24(3), 529 [cit.
2016-05-11]. Dostupné z: jstor.org; WALSCH, James P. a Gerardo Rivera UNGSON.
1991. Organizational Memory. The Academy of Management Review [online]. 16(1), 63-67
[cit. 2016-05-11]. Dostupné z: jstor.org.

% HEDBERG, Bo. 1981. How organizations learn and unlearn. NYSTROM, Paul C. a
William H. STARBUCK. Handbook of organizational design: Adapting organizations to
their environments. New Y ork: Oxford University Press. 6. Citovano ve VERA, Dusya a
Mary CROSSAN. Organizational learning, knowledge management and intellectual
capital: An Integrative conceptual model. 6. Dostupné také
z:http://www?2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/olk4/papers/vera.pdf.
(PGvodni knihu se autorce nepodaftilo dohledat.)
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. 89 R R e , o
nedochdzi.” To je samoziejmé zdsadni prekazkou efektivity jakékoli spoluprace. Ctvrtou,
zastieSujici Urovni je pak meziorganiza¢ni uceni, ke kterému dochazi, kdyz organizace
.7 107 ¥ . v . r 90 Vv v v ;o w7
spolupracuji, sdileji védomosti a uci se jedna od druhé. ™ Bézn¢ k nému dochazi naptiklad

mezi pobockami fransiz.

1.2.3 Aplikace teorie na evropskou uzemni spolupraci

Konceptu urovni organiza¢niho uceni, ktery byl popsan v piedchozich odstavcich,
odpovidéa proces spoluprace partnerit v rdmci projektdi INTERREG. Zakladni jednotkou
spolupréce jsou zastupci vsech projektovych partnerti sdruzeni v projektové skuping, kde
dochazi k individualnimu a skupinovému uceni. Znalosti a védomosti nabyté v projektové
skupin¢ jsou pak prostiednictvim organizaéniho uceni pfeneseny a uloZeny uvnitf
organizaci projektovych partnert. V pfipadé projektd INTERREG byvaji do procesu
spoluprace dale zapojeni i jini mistni nebo regionalni aktéfi, kteti sami nejsou cCleny
projektové skupiny, a to napiiklad formou seminaii nebo workshopli. Dochazi tedy
k Sifeni znalosti napfi¢ aktéry uvnitf regionu, k Cemuz se vztahuje teorie ucicich se
regiond. V nekterych ptipadech jsou do spoluprice zapojeni i externi aktéfi na narodni
nebo nadnarodni (evropské) urovni (napiiklad formou tucasti na konferenci), pfipadné
mohou ze spoluprace profitovat neptimo (naptiklad tim, ze vyuziji vystupy ze spoluprace,
tedy kodifikovana doporuceni, databaze, strategie apod.) K této tirovni se tedy vztahuje

teorie horizontalni europeizace. Pfehled celého procesu poskytuje Diagram 2.

% COLOMB, Claire. 2007. The added value of transnational cooperation: Towards a new
framework for evaluating learning and policy change. Planning Practice and Research
[online]. 22(3), 361 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

% CROSSAN, Mary M., Henry W. LANE, Roderick E. WHITE a Lisa DJURFELDT.
1995. Organizational learning: Dimensions for a theory. International Journal of
Organizational Analysis [online]. 3(4), 346 [cit. 2016-06-06]. Dostupné z: ebscohost.com.
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Diagram 2 — Prehled procesii u¢eni na riiznych trovnich

narodni a evropsti aktéfi

mistni aktéfi

organizace

projektova
skupina
individualIni a
skupinové
uceni

organizaéni
uceni

ucici se regiony

horizontéIni europeizace

Zdroj: autorka prace

Tato podkapitola je proto rozdélena do tii ¢asti (Procesy v projektové skupiné,
Procesy uvniti organizace a Procesy vné organizace), které se vénuji specifikim danych

urovni spolupréace v ramci projektti INTERREG.

Procesy v projektové skupine
Zakladnim stavebnim kamenem jakéhokoli organizacniho u€eni v rdmcei programu
INTERREG je individudlni uceni, tedy proces, pii kterém jednotlivec ziskavd nové

znalosti nebo dovednosti. K individualnimu uceni v projektech INTERREG dochazi velmi
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Casto, naptiklad podle analyzy uspéchti programu INTERREG IVC zroku 2012 diky
ucasti na projektech meziregionalni spoluprace obohatilo své dovednosti primérné 29,5
lidi na projekt.”" Charakteristiky uéeni se v projektové skuping pak zkouma hned nékolik
autorti. Verena Hachmann se napftiklad zabyva tim, zdali se pouze ,,recykluji jiz existujici
feSeni, anebo jestli vznikaji feSeni nova. Pokud se jednd o adaptivni u€eni, dochézi k tomu,
ze jiz existujici v€domosti a feSeni jsou pfizplsobeny potiebam nového prostiedi, kde
budou vyuzity. Na pocatku tohoto procesu stoji pfipad, kdy ,,né¢kde néco fungovalo®,
externi validita takového piipadu ale neni zarucena. Zde hrozi, Ze aktéfi nebudou brat
ohledy na regionalni odliSnosti a pokusi se vSe aplikovat pfimo, anebo na né¢ budou brat
ohled az moc a spokoji se jen s formulaci takzvané case-based knowledge.”” Proto je
potieba znalosti z téchto ptipadovych studii destilovat, tedy dekontextualizovat,
generalizovat a posléze znovu rekontextualizovat.” V ptipadé INTERREG se jedna o

vyménu informaci a zkuSenosti a o pfenos dobré praxe.

Druhym typem uceni je uceni generativni, jehoz vysledkem jsou zcela nové
produkty, sluzby &i systémy, které predtim neexistovaly.”* Miize se tedy jednat napiiklad o
vytvoreni spole¢ného néstroje, provedeni spolecné akce anebo vytvoreni a implementace
nadndrodni strategie. Zaroven je vhodné zminit, Ze lze rozliSovat mezi spoleCnymi
(common) a sdilenymi (joint) problémy, pficemz nachazeni spolecnych feSeni sdilenych
problémil vyzaduje mnohem hlubsi spolupraci nez feseni spole¢nych problému. Prikladem
sdilené¢ho problému je znecisténi vodniho toku, které¢ v ramci dané oblasti spoluprace nelze
vyfesit jinak nez spole¢nymi silami, kdezto takzvané spolecné problémy, jako napiiklad
dopravni pfetizeni, miZze feSit kazdé meésto nezavisle na svych partnerech, jejichz
pfistupem se vSak miiZze inspirovat. V piipad¢ projektli zamétujicich se na spolecné
problémy mivaji partnefi tendenci vice se soustfedit na svilj region nez na nadnarodni

dimenzi spoluprace a zajimat se vice o vyménu dobré praxe nez nachazeni spole¢nych

° Analysis of the INTERREG IVC programme achievements 2011 (vydano roku 2012),
citovano v EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 17-18. Dostupné
také z: http://www.interregdc.eu/programme/. (Originalni dokument nenalezen.)

> HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 15 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999.

% Ibid.
% Ibid., 12.
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feseni.”” Hloubky a typy spolupréace a jejich vystupy prehledné shrnuje Claire Colomb, viz

tabulku 2 nize.

Tabulka 2 — Hloubka spoluprace

Sdileni informaci
o zkudenostech,
praxi a politikdch
mezi riznymi
partnery

Tok informaci od
nékterych partnerd
k jinym s cilem
vyuZit nové nabyté
znalosti k vyfeseni
urcitého problému
na Uzemi nékterého
z aktérli za pomoci
expertizy jinych
aktérd

Multilateralni tok
informaci a
spole¢né vytvoreni
nastroje, zdroje,
metody (hybridu &i
nového nastroje) k
feseni problému v
lokalité jednoho ¢&i
vice partnert

Sdileni expertizy,
znalosti a zdroju s
ptimou aplikaci
(investice ¢i
spole¢nd akce v
zajmu celého
spolecenstvi)

Sdileni expertizy,
znalosti a zdrojd
vedouci ke spoleéné
nadnarodni strategii
vénujici se
nadnarodnim
problémim

Nevede nutné k
uceni, pfipadné
pouze k
lokalnimu &i
regionalnimu
uceni

Testovani pfistupu v
jiném prostredi
predstavuje mirné
hlubsi formu uéeni,
kterad zahruje
premysleni nad
mistnim kontextem:
Jproc véci
fungovaly tam a jak
mohou fungovat
tady”

Partnefi se uéi od
sebe navzijem s
cilem vytvofit néco
sdileného

Aktéfi se udi
pracovat v novych
méfitkach a
typech siti za
Ucelem lépe
vyfesit problémy
nadnarodniho
vyznamu

Aktéfi se ui pracovat
v novych méfitkach a
typech siti za Gcelem
|épe vyfesit problémy
nadnérodniho
vyznamu pomoci
stfedné az
dlouhodobé strategie

Zdroj: COLOMB, Claire. 2007. The added value of transnational cooperation: Towards a
new framework forevaluating learning and policy change. Planning Practice and Research
[online]. 22(3), 358 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

Béhem spoluprace v projektové skupiné se muiize objevit mnozstvi prekéazek, se
kterymi se Ucastnici programu musi vypoifadat. Této problematice se podrobné vénuji
¢lanky Vereny Hachmann, Philipa Pottera, Kaisy Lahteenmiki-Smith a Alexandra Dubois.
Nasledujici odstavec poskytuje piehled prekazek, které tito autoii ve svych clancich
zmifuji, autorka prace si nicméné dovoluje podotknout, ze se nejednd o kompletni a

definitivni seznam vyskytujicich se ptekdzek, ale o teoreticky zéklad, ktery maé byt

> COLOMB, Claire. 2007. The added value of transnational cooperation: Towards a new
framework forevaluating learning and policy change. Planning Practice and Research
[online]. 22(3), 358 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.
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potvrzen, vyvracen nebo doplnén teprve vysledky tohoto vyzkumu. Autorka by zaroven

rada poukézala na jisté nesrovnalosti v chapani téchto piekazek, které vysvétluje nize.

Projekty INTERREG se podle Vereny Hachmann a Philipa Pottera ¢asto vyznacuji
tim, Ze jednotlivi aktéfi nedokazou definovat spolecné zajmy a feSeni, ktera by prospéla
viem. *® Diivodem mohou byt neadekvatné specifikované zajmy, nevyvazené nebo
protichiidné z4jmy nebo nejasné predstavy o tom, &eho chce spoluprace dosahnout.”” Cim
téchto autorti pramenit z diverzity ucastniki projektu, tedy z jazykovych a kulturnich
odliSnosti ¢i riznych pracovnich navykti a metod a nesourodého organiza¢niho,
institucionalniho a profesionalniho zazemi.”® Jazykové odlisnosti se mohou vztahovat
nejen k jazykim rGznych néarods, ale také k jazyklim rtznych profesiondlnich a
institucionalnich kultur,”” a vytvoteni spole¢ného pracovniho jazyka je povaZovano za

100

jednu z hlavnich ptidanych hodnot spoluprace. ™ Zde by autorka prace rada podotkla, Ze

tendenci chapat tyto ,,piekazky pramenici z diverzity Gcastnikli projektu jako negativni

** HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 14 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999; HACHMANN,
Verena a Philip POTTER. 2007. Transnational and Intercultural Skills for the Management
of European Networks. The International Journal of Diversity in Organisations,
Communities and Nations [online]. 7(1), 190 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z:
ebscohost.com.

’ HACHMANN, Verena a Philip POTTER. 2007. Transnational and Intercultural Skills
for the Management of European Networks. The International Journal of Diversity in
Organisations, Communities and Nations [online]. 7(1), 190 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z:
ebscohost.com.

* HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 14 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999; HACHMANN,
Verena a Philip POTTER. 2007. Transnational and Intercultural Skills for the Management
of European Networks. The International Journal of Diversity in Organisations,
Communities and Nations [online]. 7(1), 188 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z:
ebscohost.com.

* HACHMANN, Verena a Philip POTTER. 2007. Transnational and Intercultural Skills
for the Management of European Networks. The International Journal of Diversity in
Organisations, Communities and Nations [online]. 7(1), 190 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z:
ebscohost.com.

10T AHTEENMAKI-SMITH, Kaisa a Alexandre DUBOIS. 2006. Collective learning
through transnational co-operation — the case of Interreg IIIB. Stockholm: Nordregio.
Nordregio Working Paper. 25. Dostupné také z: http://www.diva-
portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A700432&dswid=308.
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problémy povazuje za ponékud kratkozrakou. Tato povéstnd evropskd rozmanitost by méla
byt vnimana spiSe jako bohatstvi, jehoz sdileni je samotnou podstatou i podminkou
jakékoliv spoluprace. Tyto ,,pfekazky“ by proto mély byt chapany spiSe pozitivné jako
vyzvy. Podle Hachmann a Pottera mize dalsi pfekazky predstavovat rozdilné politické,

C T . 101
institucionalni, pradvni ¢i socialni prostiedi partnera.

Vzhledem k nejednotnym
administrativnim a politickym systémim, riznym socidlnim podminkam a stupfiim
technologického rozvoje a rozlicné dostupnosti finan¢nich zdroji se mohou objevit
problémy téz b&hem implementace.'” Zde je opét na povazenou, jestli se jedna o prekazku
v pozitivnim ¢i negativnim slova smyslu. Kvili ndkladim na dopravu a komunikaci miize
byt prekdzkou i samotna prostorova vzdalenost mezi partnery.'® Studie Collective
learning through transnational co-operation: The case of Interreg IIIB autori Kaisy
Lihteenméki-Smith a Alexandra Dubois ukdzala, ze 21 % dotdzanych projektovych
vedoucich povazuje za nejvétsi zdroj problému Spatné vedeni a management projektoveé
skupiny, 21 % profesionalni odlisnosti, 20 % metodologické odlisnosti, 17 % kulturni
odlignosti, 11 % jazykové odlisnosti a 9 % technické potize.'"* Studie projektti INTERREG
IVC zminuje obtizné hledani spole¢ného pfistupu kvili heterogenité partnerd, potize se
zapojenim rozhodujicich autorit, nedostatek casu, nevyrovnané zapojeni partneri a

. . e . o y 105
problémy pramenici z politickych a administrativnich zmén.

Za nejveétsi prekazky
individudlniho uceni oznacuje komunikacni potize, nizkou ucast na workshopech,

seminafich a konferencich a nedostatek kontinuity celého procesu. Co se tyce skupinového

"' HACHMANN, Verena a Philip POTTER. 2007. Transnational and Intercultural Skills
for the Management of European Networks. The International Journal of Diversity in
Organisations, Communities and Nations [online]. 7(1), 190 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z:
ebscohost.com.

122 Ibid.

' PEDERSEN, J. S. 1993. The Baltic Region and the New Europe. CAPPELLIN,
Riccardo a Peter W. J. BATEY. Regional networks, border regions, and European
integration. London: Pion. 139. Odkazovano v HACHMANN, Verena a Philip POTTER.
2007. Transnational and Intercultural Skills for the Management of European Networks.
The International Journal of Diversity in Organisations, Communities and Nations
[online]. 7(1), 190 [cit. 2016-04-14]. Dostupné z: ebscohost.com. (Piivodni knihu se
autorce nepodaftilo dohledat.)

1 LAHTEENMAKI-SMITH, Kaisa a Alexandre DUBOIS. 2006. Collective learning
through transnational co-operation — the case of Interreg IIIB. Stockholm: Nordregio.
Nordregio Working Paper. 24. Dostupné také z: http://www.diva-
portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A700432&dswid=308.

% EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 36. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.
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uceni, za nejvetsi prekdzky oznaCuje neadekvatni partnerstvi, komunikacni problémy,

nedostate¢nou kontinuitu a nekvalitni organizaci.'*®

Procesy uvniti organizace

Jak bylo uvedeno vyse, organizacni uceni zavisi na uspeéSném pienosu védomosti a
znalosti z projektové skupiny do $irSi organizace a jejich uchovani. Tomuto procesu miize
napomoci zapojeni ostatnich oddéleni nebo jinych soucasti §ir§i organizace do spoluprace
na projektu, a to napiiklad prostfednictvim riznych setkéni, workshopl ¢i tréninkovych
aktivit. V¢asné zapojeni ostatnich ¢lenil organizace miize zajistit hladsi pfenos a uchovani
zkuSenosti a tim padem i usnadnit cestu k implementaci politik nebo strukturalnich zmén.
Kromé toho mtizou ostatni ¢lenové organizace poskytnout odborny vhled nebo technickou
podporu a také usnadnit zajisténi nékterych akci, naptiklad studijnich navstév, vymény
personalu a podobné. Zapojeni ostatnich Clenii organizace také muze pifedejit nckterym
negativnim vliviim pochézejicim z prostfedi uvniti organizace, které by mohly organiza¢ni
uceni ohrozit. Mezi tyto negativni vlivy mlze patfit napfiklad existence hierarchii nebo
ustalenych procest ¢i nedostatek Casu a prostiedkli k uskutecnéni organiza¢niho uceni ¢i

e, 10
zmény.'”’

Ucast na projektu mize vést k velkému mnoZstvi piinosti pro tuastnici se
organizaci. Primarné se jedna o zlepSeni jiz existujicich politik nebo o §irsi strukturalni
zmény. V prvnim piipadé¢ mluvime o spiSe technickych Upravach jiz ustalenych konceptt,
tedy o vysledek udeni sjednoduchou smyckou.'® Oproti tomu strukturalni zmény
pfedstavuji mnohem S$ir$i procesy, bud’to naprosto zasadni upravy jiz existujicich politik
(napt. revize jejich zékladnich principl), anebo zavedeni zcela novych politik. To
odpovida vysledkiim uceni s dvojitou smyckou. Podle studie projektli INTERREG IV tyto
zasadni zmény v oblasti politik v§ak obvykle nemohou byt uvedeny v praxi jen pfi¢inénim
samotné organizace. Politiky byvaji totiz obvykle pfipravovany, navrhovany i
implementovany vice neZ jednou jedinou organizaci. Proto je zpravidla vyzadovana
spoluprace s ostatnimi mistnimi nebo regionalnimi aktéry,'"” které je vénovén prostor niZe.

Mezi mozné piinosy ucasti na projektu mize kromé novych feSeni, zmény praxe a zptisobl

190 Ibid., 64.

197 Ibid., 46.

1% Ibid., 14, 22.

19 Ibid., 14-15, 22, 25.
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,»délani véci® a zmén ve struktufe a politice organizace patfit také nové chapani urcitych
koncepti (napf. polycentricity), zmény v konceptualizaci politik (rozdilnd méfitka,
integrované koncepty), ¢i zména vztahil s ostatnimi aktéry (zapojeni novych aktéri).''

Casto viak byvé obtizné prokazat kauzalitu mezi nadnarodni spolupraci a zménami."'"'

Podle ex-post evaluace INTERREG III ve vSech odvétvich evropské Uzemni
spoluprace k organiza¢nimu uéeni dochazelo,''” nicméng, jak uz autorka zminila v avodu
prace, neni ziejmé, jak k tomuto zavéru autofi evaluace dosli. Oproti tomu nékolik analyz
pfeshrani¢ni a nadnédrodni spoluprace v rdmci INTERREG zduraziuje, Ze pro tcastniky
projektli bylo obzvlast obtizné Sifit nové zkuSenosti a znalostijejich domovskymi
organizacemi. ' Nejkonkrétn&j§i nalezena data obsahuje analyza uspéchéi programu
INTERREG IVC zroku 2012, podle které 204 projekti vedlo k uspésnému pienosu 110
piikladti dobré praxe, vedlo ke zlepseni 102 politik a vygenerovalo 88 dalsich aktivit.''”

Procesy navenek organizace
Dtlezitou soucasti projektt INTERREG je Sifeni a vyuziti nabytych znalosti

v rdmci celého regionu, ptipadné celého Sir§iho spolecenstvi. Tento proces je samoziejme

v

1% COLOMB, Claire. 2007. The added value of transnational cooperation: Towards a new
framework forevaluating learning and policy change. Planning Practice and Research
[online]. 22(3), 364 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

" bid., 365.

"2 INTERREG III Community Initiative (2000-2006) Ex-Post Evaluation: Final Report.
2010. Zoetermeer: Panteia and Partners. Dostupné také z:

http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/pdf/expost2006/interreg
inal report 23062010.pdf.

'3 EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 23. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.

1% Analysis of the INTERREG IVC programme achievements 2011 (vydano roku 2012),
citovano v EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 25. Dostupné
také z: http://www.interregdc.eu/programme/. (Originalni dokument nenalezen.)

"> HACHMANN, Verena. 2008. Promoting Learning in Transnational Networks. DisP -
The Planning Review [online]. 44(172), 16 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/02513625.2008.10556999; EURECONSULT
S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on Exchange of Experience
Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 28. Dostupné také z:
http://www.interreg4c.eu/programme/.
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zapojeni ostatnich regiondlnich aktérti do spoluprace na projektu. To je nutné zejména
tehdy, pokud je uz ptredem ziejmé, ze vyslednd zmeéna politik v dané oblasti bude moci byt
dosazena pouze spolecnymi silami vétSiho poctu regiondlnich aktért. (Viz vyse.) Jejich
zapojeni ale muze byt vyhodné také v ptfipadech projektl, které se zabyvaji velmi
komplexnimi problémy anebo problémy, kterych se dotykd vice ruznych politik.
V takovych ptipadech mohou ostatni aktéfi poskytnout uZzitecny pohled na véc nebo

v ’ 116
potiebnou expertizu.

Zapojeni vzdalenéjSich (ndrodnich, nadnarodnich, evropskych) aktéri do
spoluprace na projektu muize byt uzitecné tehdy, pokud mé projekt ambici poskytnout
vystupy s relevanci nebo ptidanou hodnotou pro celou EU, tedy ptenositelnd doporucent,
studie, databdze, néstroje, strategie apod., které mohou vyuzit i aktéfi, kteti se projektu ani
vzdalené neudastnili.'"” Dosavadni vyzkum naznacuje, e INTERREG piispiva ke vzniku
nadnérodnich praktik v izemnim pldnovani a Sifeni urcitych myslenek mezi evropskymi
regiony.''® Naptiklad studie ESPON 2.2.1 s nazvem The Territorial Effects of the
Structural Funds z roku 2005 ukdzala, ze INTERREG zvysil povédomi ucastnikd o
polycentricité a tim rozsifil evropské myslenky mezi regiondlnimi a lokalnimi aktéry, coz
meélo pozitivni vliv na jejich vztahy se sousedy a také na to, jak chapou vlastni roli a pozici
v §ir§ich evropskych strukturach. ' Dopady projekti INTERREG na cely region,

respektive EU lze nicméné zkoumat jen velice obtizné.

1.3 Cil, vyzkumna kritéria a vyzkumné otazky prace

Cilem této diplomové prace je posoudit, do jaké miry je spoluprace na projektech
INTERREG efektivni z pohledu teorie organiza¢niho u€eni. Prace se tedy snazi zjistit,

jestli dochézi k uceni na individudlni, skupinové i organizacni Urovni a které piekazky

" EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH, T33 S.R.L, Study on
Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG IVC. 49. Dostupné
také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.

" 1bid., 52.

18 COLOMB, Claire. 2007. The added value of transnational cooperation: Towards a new
framework for evaluating learning and policy change. Planning Practice and Research
[online]. 22(3), 348 [cit. 2016-05-09]. Dostupné z: ebscohost.com.

"% Odkazovano v LAHTEENMAKI-SMITH, Kaisa a Alexandre DUBOIS. 2006.
Collective learning through transnational co-operation — the case of Interreg IIIB.
Stockholm: Nordregio. Nordregio Working Paper. 10. Dostupné také z: http://www.diva-
portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A700432&dswid=308.
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proces uceni komplikuji. Pokud by se totiz podafilo zjistit, v ¢em spocivaji a na jaké urovni
se vyskytuji hlavni problémy branici efektivni spolupraci, bylo by mnohem snazsi
celkovou efektivitu spoluprace zvysit. Tato prace zarovenl mirné presahuje ramec teorie
organiza¢niho uceni ve své uzsi podob¢ tim, ze se zajima o procesy Sifeni védomosti a
znalosti 1 mimo organizace piimo zapojené do projekti INTERREG, tedy mezi ostatni
regionalni a evropské aktéry. Podruznym cilem této prace je totiz zjistit, do jaké miry
existuje prostor a piilezitost k tomu, aby se benefity konkrétni spoluprace v ramci projektt
INTERREG rozsitily 1 mezi blizké i vzdalengjsi aktéry, kteti se sami projektl piimo
neucastnili. Prace se tedy pta, jestli zapojené organizace davaji moznost tém ostatnim se do
spoluprace zapojit a mit zni vlastni uzitek. Vyzkumna cast prace je rozdélena do tii
kapitol, pfi¢emz ta prvni se zaméfuje na procesy uceni uvniti projektové skupiny, druha na

procesy uceni uvnitf organizace a tfeti na procesy uceni vné organizace.

Prvni podkapitola vyzkumné casti prace se zamcétfuje na to, jestli dochézi
k procesim uceni uvnitf projektové skupiny, tedy jestli a do jaké miry dochazi
k individualnimu a skupinovému uceni a jakym piekazkam pfitom aktéfi Celi. Vzhledem
k tomu, Ze individudlni uceni je velmi osobni proces a stézi by §lo jeho vyskyt posoudit,
aniz by vyzkum cilil na kazdého zic€astnéného jednotlivce zvlast, autorka prace si neklade
zadné ambice objektivné zjistit, do jaké miry k nému napfi¢ ¢eskymi regionalnimi aktéry
v programu INTERREG dochazi. Vyzkum tohoto typu by totiz vyZadoval mnohem vétsi
kapacitu a prostfedky, nez jaké jsou v tomto piipadé k dispozici. Autorka zde proto pracuje
pouze s osobnimi zkuSenostmi konkrétnich lidi oslovenych b&hem vyzkumu. Dale se
vyzkum zaméfuje na skupinové uceni a snazi se odpoveédét na otazku, do jaké miry a
jakym zptisobem dochazi ke skupinovému uceni a jakym ptitom spolupracujici aktéfi celi
problémiim. Kritériem vyzkumu je zde hloubka dosazené spoluprace, tak jak ji popisuje
Claire Colomb v Tabulce 2. Pfitomnost skupinového uceni ma tedy byt u kazdého
zkoumaného projektu potvrzena existenci vystupt skupinové spoluprace popsanych Claire
Colomb. Zaroven se vyzkum dotazuje na vnimané piekazky spoluprace, kterym byl
vénovan prostor vyse, a pokousi se odhalit, které pirekazky aktéti vnimaji negativné a které
naopak pozitivné. Prvni vyzkumna otazka je proto definovana nasledovné: do jaké miry

dochazi ke skupinovému uceni a jakym prekazkam pritom aktéri celi?

Druha kapitola vyzkumné c¢asti prace se vénuje procesim uceni na urovni
organizace aktéra zapojené¢ho do projektu INTERREG a snazi se odpoveédét na otazku, do

jaké miry dochazi k organizacnimu uceni a co snizuje jeho efektivitu. Kritérii vyzkumu
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jsou v tomto ptipad€ mira zapojeni ostatnich ¢lenli organizace do spoluprace na projektu,
otazka uchovani ziskanych znalosti a védomosti uvniti organizace a vystupy ucasti
organizace v projektu, tedy zména stavajicich nebo zavedeni novych politik a piipadné
dalsi benefity. Druha vyzkumna otdzka proto zni: do jaké miry dochazi k uceni na urovni
zapojené organizace a co snizuje jeho efektivitu? Na tuto otazku, stejné jako na otazku
tykajici se uceni se v projektové skupin€, ma tato prace kapacitu odpovédet dostatecné
objektivné, a to proto, ze Ucastnici vyzkumu mohou v tomto piipadé mluvit za celou
projektovou skupinu a organizaci, a také proto, Ze z oslovenych osob se do vyzkumu

zapojilo dostatek na to, aby z vyzkumu bylo mozné vyvodit obecnéjsi zavéry. (Viz nize.)

Treti kapitola vyzkumné c¢asti prace je vénovana procesim uceni vné pifimo
zapojenych organizaci. Pokousi se odpovédét na otazku, jestli organizace zapojené do
projektt INTERREG dévaji ostatnim regionalnim a evropskym aktérim moznost se na této
spolupréaci podilet, pfipadné z ni profitovat, tedy jestli organizace ucastnici se projektl
INTERREG oteviraji dvefe ,,uficim se regionim® a horizontalni europeizaci. Zde se
bohuzel opét hlasi ke slovu omezené moznosti tohoto vyzkumu, které neumoziuji
objektivné prokazat ¢i vyvratit, ze ucast Ceskych regiondlnich aktérti v projektech
INTERREG vede k Sifeni védomosti a znalosti mezi ostatni mistni i vzdalenéjsi regiondlni
aktéry. Neni totiz v moznostech prace oslovit kromé projektovych partnert i dalsi neptimo
zapojené aktéry. Proto zde autorka vychézi pouze z vyzkumnych kritérii, ktera se vztahuji
pfimo k organizacim ucastnicim se projekti. Jedna se o to, jestli projektovi partnefi
povazuji zapojeni ostatnich regiondlnich i vzdalenéjsich aktérii do spoluprace na projektu
za ptinosné a také jestli projekt podle jejich nazoru vedl k vytvotfeni vystuptli s relevanci ¢i
pfidanou hodnotou pro celou EU. Tieti vyzkumna otazka je tedy formulovéana nasledovné:
umoznuji organizace zapojené do projektit INTERREG Sifeni vedomosti a znalosti mezi

ostatni regionalni aktéry ve viastnim regionu i jinde v EU?

1.4 Metoda prace

Metodou, kterou autorka pro ucely této prace zvolila, je dotaznikové Setieni
doplnéné semistrukturovanymi rozhovory. Jedna se tedy o takzvany smiSeny vyzkum,
ktery kombinuje kvantitativni slozku (dotazniky) a kvalitativni slozku (rozhovory).
Konkrétné je pouzita sekvencni vysvétlujici metoda (explanatory sequential design), kde

v prvnim stadiu dochazi ke sbéru a analyze kvantitativnich dat, které jsou ve druhém stadiu
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obohaceny o vysledky kvalitativniho vyzkumu.'*’

Vysledky kvalitativniho vyzkumu maji
vysvétlit vysledky kvantitativniho vyzkumu do vétsi hloubky a zaroven odpovédét na
otazky, které¢ z kvantitativniho vyzkumu vzesly anebo jim nemohou byt zodpovézeny.
Autorka pifi vybéru metody vyzkumu vychéazela z predpokladu, Zze organizacni uceni je
internim procesem probihajicim uvnitt dané instituce, a proto bude nejvhodnéjsim zdrojem
informaci aktivni ¢len dané organizace, ktery se do spoluprace sam zapojil. Vyzkum byl
proto proveden mezi kontaktnimi osobami jednotlivych organizaci zapojenych do projektt
INTERRREG IVC a INTERREG CENTRAL EUROPE, které byly samy cleny
1

projektovych skupin danych projekti. Tyto osoby jsou takzvanymi nositeli vyzkumu'*' a

kontakt na né laskavé poskytlo Ministerstvo pro mistni rozvoj.

Kvantitativni ¢ast vyzkumu byla provedena formou dotaznikového Setfeni.
Elektronick¢ dotazniky vytvofené v online programu Formuliafe Google spolu
s doprovodnymi dopisy byly e-mailem zaslany zastupctim vSech regionalnich aktéri, kteti
se ucastnili projektd INTERRREG IVC nebo INTERREG CENTRAL EUROPE v letech
2007 az 2013. Téchto projektl bylo celkem 132 (39 z nich pattilo do skupiny IVC, 93 do
skupiny CENTRAL EUROPE), jejich zastupcim bylo zaslano celkem 168 e-mailt
(n€kterych projektd se ti¢astnilo vice aktérti; ucastnikiim skupiny IVC bylo zaslano 37 e-
maild, GCastnikim ze skupiny CENTRAL EUROPE pak 131.) 4 e-mailové adresy ze
skupiny IVC a 31 adres ze skupiny CENTRAL EUROPE se ukdzaly jako nefunkéni, coz

znamena, ze na existujici a funkeni adresy bylo zaslano celkem 133 zprav.

Vyhodou elektronického dotaznikového Setfeni je moznost snadno ziskat velké
mnozstvi dat, kterd se daji jednoduse analyzovat. Nevyhodou je vSak fakt, Ze dotazovany
mize pieskocit nekteré otazky, dale nemoznost spontanni odpovedi a samoziejme téZ mala
navratnost dotaznikd.'”> Za wiGelem zaji§téni co nejvy$§i navratnosti byl dotaznik slozen

z jednoduchych a srozumiteln¢ formulovanych otazek a byl doplnén doprovodnym

120 CRESWELL, John W. a Vicki L. PLANO CLARK. 2011. Designing and conducting
mixed methods research. Los Angeles: SAGE. 82-86.

2l SURYNEK, Alois, Rtizena KOMARKOVA a Eva KASPAROVA. 2001. Zdklady
sociologického vyzkumu. Praha: Management Press. 62-63.

122 SURYNEK, Alois, Rtizena KOMARKOVA a Eva KASPAROVA. 2001. Zdklady
sociologického vyzkumu. Praha: Management Press. 115; DISMAN, Miroslav. 2000. Jak
se vyrabi sociologicka znalost: prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha: Karolinum. 141.
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dopisem, ktery vysvétloval ugel vyzkumu.'”’ Ze 133 zprav odeslanych na funkéni e-
mailové adresy se vratilo celkem 40 odpoveédi, zcehoz 13 pochazelo od ucastnikil
programu INTERREG IVC a 27 od ucastniki programu INTERREG CENTRAL
EUROPE. Celkova navratnost tedy ¢inila 30,1 %, pro program INTERREG IVC pak 39,4
% a pro program INTERREG CENTRAL EUROPE 27 %. Rozdil v navratnosti pro
jednotlivé skupiny projektti si autorka nedovede vysvétlit. Ze 40 dorucenych odpovédi
bylo vsak potieba 3 vyloucit, protoze v jednom ptipadé regionalni aktér odpoveédél dvakrat,
ve druhém piipad€ se odpoveéd’ vztahovala k projektu z jiného obdobi a ve tfetim piipade
respondent dokonce vyplnil informace o projektu z upln¢ jiného programu. Vzor dotazniku

1 privodni e-mail jsou k nalezeni v ptilohach 1 a 2.

Kvalitativni vyzkum byl proveden formou 11 semistrukturovanych rozhovort,
které navazovaly na dotaznikové Setfeni a mély za kol poskytnout hlubsi vhled do
problematiky. Mezi hlavni vyhody osobniho dotazovani totiz patii to, Ze umoznuje ziskani
informaci hlubsiho a §ir§iho zaméfeni o kvalitativné riznorodych skuteénostech. '**
Semistrukturovany rozhovor je pak kompromisem mezi pevné strukturovanym
standardizovanym rozhovorem a volnym diskurzivnim rozhovorem. Opira se o piedem
pfipraveny seznam otazek, respondenti vSak maji dostatek prostoru pro vyjadieni vlastnich
myslenek, coz je dilezité predev§im v piipadech, kdy jejich vhled do problematiky
ptesahuje rozhled vyzkumnika a citi potfebu odpoveédét na otazku, ktera nebyla poloZena.
Nevyhodou osobniho dotazovani je ale jeho ¢asova naro€nost, kvili které jej respondenti
Gasto odmitaji.'*® Pfedptipravené otizky pro semistrukturované rozhovory jsou k nalezeni
v ptiloze 3 této prace. Ulastnici rozhovoril jsou vyznadeni tuéné v tabulce respondenti,

kterd je k nalezeni tamtéz (ptiloha 4).

Autorka prace uznava, ze vysledky vyzkumu mohou byt do jist¢ miry zkreslené
vici realité, mimo jiné kvili mozné zaujatosti dotazovanych. Je mozné, Ze respondenti
hodnotili sami sebe, svou projektovou skupinu ¢i svou organizaci pfili§ pfisné, anebo

naopak pfili§ benevolentné. Napiiklad ti aktéfi, kteti byli v pozici vedouciho partnera, by

'3 Zde autorka vychazela z rad uvedenych v DISMAN, Miroslav. 2000. Jak se vyrdabi
sociologicka znalost: prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha: Karolinum. 143-144.

12¥ SURYNEK, Alois, Rtizena KOMARKOVA a Eva KASPAROVA. 2001. Zdklady
sociologického vyzkumu. Praha: Management Press. 83.

' Ibid.
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mohli mit problém pfiznat nedostatky v koordinaci a fizeni projektové skupiny. (Ve
zkoumaném vzorku byly ovSem vedoucimi partnery jen dva aktéfi, ztoho ani jeden
neposkytl rozhovor.) Je také mozné, Ze respondenti si na mnoho skutenosti béhem
vyplilovani dotazniku nebo v pribéhu rozhovoru nevzpomnéli anebo interpretovali n¢které

otazky jinak, nez jak je myslela autorka vyzkumu.

1.5 Nositelé vyzkumu

Do vyzkumu se zapojilo celkem 34 regionalnich aktéri, ztoho 3 mésta nebo
méstské Casti (Brno, Méstskd ¢ast Praha 9 a Méstskd Cast Praha 14), 6 kraji (Jihocesky
kraj, Jihomoravsky kraj, Pardubicky kraj, Ustecky kraj, Vyso¢ina a Zlinsky kraj), 5
regionalnich agentur (Regionalni rozvojova agentura jiznich Cech, Regionalni rozvojova
agentura Usteckého kraje, Energeticka agentura Vyso¢iny, Energeticka agentura Zlinského
kraje a JihoCeské agentura pro podporu inova¢niho podnikéni), 11 univerzit a vyzkumnych
instituci ¢i center (Univerzita Karlova, Mendelova univerzita v Brné, JihoCeska Univerzita
v Ceskych Budgjovicich, Univerzita Pardubice, Univerzita Jana Evangelisty Purkyné v
Usti nad Labem, Vysoka $kola bafiska - Technicka univerzita Ostrava, Zapadoesk
univerzita v Plzni, Ceskd zemé&délska univerzita v Praze, Sociologicky tstav AV CR,
Centrum dopravniho vyzkumu a Ceské centrum pro védu a spole¢nost) a 9 dalSich
regionalnich aktér (Dopravni podnik Karlovy Vary, statni podnik Povodi Vltavy, Utvar
koncepce a rozvoje mésta Plzné, Narodni klastrova asociace, Zajmové sdruZeni
pravnickych osob dotenych provozem letist¢ Praha-Ruzyné, Obcanské sdruzeni Ametyst,
Nadace Partnerstvi, obcanské sdruzeni Most ke vzdélani a spole¢nost Telematix

126

Software). ~” Piehled vSech respondentl, nazvu jejich projekti a ptisluSnosti do prioritnich

os je k dispozici v ptiloze €. 4.

126 Kraj Vysogina, Ustecky kraj a Vysoka kola banska - Technicka univerzita Ostrava

vyplnily vzdy po dvou dotaznicich za dva rozdilné projekty.
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2. Procesy ucéeni v projektové skupiné

2.1 Individualni uceni

Jak uz bylo vysvétleno diive, zakladnim ptedpokladem uceni na vSech dalSich
urovnich je uceni individudlni, protoZze primarné dochéazi k vytvareni novych myslenek a
dovednosti na zaklad¢ zkuSenosti jednotlivce. Dotaz na to, co se ¢lovék sdm naucil, je vSak
velmi osobniho razu a vyzaduje delsi odpovéd’, a proto byli v tomto piipad¢ osloveni jen
ucastnici rozhovor. Dotazani casto odpovidali na tuto otdzku spiSe obecné, coz je
pochopitelné vzhledem k tomu, Ze vSechny projekty byly jiz ukonceny a bylo tak téZ§i si
vzpomenout na konkrétni piiklady nabytych znalosti. Respondenti v mnoha piipadech
vnimali U€ast na projektu jako obohacujici po osobni strance. (,, Projekt mé ohromné

«121 7 projektu jsem si

motivoval pracovat sama na sobé, nezakrnét, porad se ucit.
odnesla trpélivost a vyjednavaci schopnosti. Taky jsem zjistila, Ze vSechno ma sviij cas,
nekteré veci se musi nechat ulezet a vyjdou treba napodruhé. To mi ted pomdha pri

ostatnich projektech. “'*®)

Dotazani také Casto zminovali zlepSeni se v cizim jazyce, odbornych znalostech,
administraci a projektovém fizeni. Dva respondenti uvedli konkrétni ptiklad toho, jak jim
zkuSenost vedouciho partnera pomohla sfizenim vlastnich aktivit: ,, Naucil jsem se
pouzivat rizné nastroje, napriklad hlasovani Doodle. [...] Tyto administrativni a

129 . . . y
77, Prace na projektu me hodné

organizacni véci nyni pouzivam i v jinych projektech.
obohatila po strance projektového rizeni — vedouci partner byl velmi kvalitni, ke vSemu
pripravoval formulare ci jiné manualy, abychom si nemuseli vSe sami vymyslet. To mé
inspirovalo k tomu, abych podobné podklady pripravoval pro cleny naseho sdruzeni, abych
jim usnadnil praci. [...] Koordindtor také vedl projekt podle normy ISO o projektovem
Fizeni a pripravil jasnou, prehlednou a velice jednoduchou strukturu vsech dokumenti,

takze bylo jednoduché je najit a predlozit. Tento systém jsem zavedl i v nasem sdruzent. “"°

127 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.

128 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.

12 Rozhovor s Markem BURESEM o projektu CNCB: Zapadoéeské univerzita v Plzni,
Plzen, 1. 12. 2016.

139 Rozhovor s Martinem PETERKOU o projektu CERTESS: zijmové sdruzeni
pravnickych osob Evropska kulturni stezka sv. Cyrila a Metodéje, Zlin, 25. 11. 2016.
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Zajimavé bylo také to, Ze si diky moznosti srovnani n¢ktefi zacali uvédomovat hodnotu
néceho, co doposud povazovali za samoziejmost. Jako piiklad zde poslouzi zkusSenost Evy
Gelové z Centra dopravniho vyzkumu, kterd si diky projektu zacala vice povazovat

systému IDOS, ktery je ve svété unikatem.'*!

Kromé zaméstnanct jednotlivych organizaci ptimo oslovenych v rozhovorech byli
Cleny projektové skupiny téz jejich spolupracovnici, ktefi procesy uceni na dalSich
urovnich rovnéz ovliviiovali. (Ve zkoumaném vzorku byli nejcastéji ¢leny projektové
skupiny tfi lidé z jedné organizace.) Z dotaznikového Setieni vyplyva, Ze v naprosté vétSing
ptipada byli ¢lenové projektové skupiny aktivni: vétSinou Sifili 1 pfijimali nové znalosti a
védomosti a obc¢as fungovali jako katalyzator pro vytvafeni novych napadi a feseni. (Viz
Tabulka 3.) Ztoho lze vyvodit, ze kindividudlnimu uceni ve zkoumaném vzorku
dochazelo, a tudiz se vysledky tohoto vyzkumu shoduji se zavéry jinych vyzkumu

zminovanych v piedchozi ¢asti prace.

Tabulka 3 — Odpovédi na otazku Jak byste popsal/a roli ¢lena / Clenit Vasi organizace v

projektové skupiné?

| INTERREG CENTRAL EUROPE | INTERREG IVC
P¥ijimal/i védomosti
malokdy 1 0
obdas 6 1
vétinou 13 6
vzdy 5 4
Fugoval/i jako katalyzétor pro vytvédfeni novych ndpadi a Fe§eni
malokdy 1 0
obéas 14 4
vétSinou 6 6
vzdy 4 1
Si¥il/i védomosti
malokdy 1 0
obdas 9 2
vétinou 12 6
vzdy 3 3

2.2 Hloubka spoluprace v projektové skupiné

Zvolenym vyzkumnym kritériem pro zkoumani procest uc¢eni v projektové skupiné

je hloubka dosazené spoluprace, respektive existence vystupi, které dosazenou hloubku

Bl Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu,
Bmo, 2. 12. 2016.
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spoluprace prokazuji. Zde je vSak nejprve nutné objasnit, jak projekty v programu
INTERREG IVC a CE fungovaly v praxi, a to za ucelem prevence zmateni, kter¢ miize
vzejit z teoretického ramce hloubky spoluprace Claire Colomb. Ten popisuje hloubku
spoluprace jako bod na linearni stupnici, kde na jedné strané stoji prosta vymeéna informaci
a na stran¢ druhé vytvofeni nebo implementace spole¢né nadnarodni strategie. V praxi je
spolecného vystupu, kterym mohla byt napiiklad n&jaké forma strategie, manual nebo jiny
dokument. To teoreticky predstavuje hlubsi formu spoluprace. Tento vystup ale Casto byva
velmi obecnym zastfeSenim nebo zobecnénim mnozstvi mistnich projektt jednotlivych
partnerti, které byvaji do zna¢né miry oddéleny od zbytku partnerstvi. Slovy Evy
Brejchové, ,, kazdy projektovy partner si dela veéci, které se hodi jemu, a pak se délaji
spolecné vystupy, hledaji se primiky, které se daji aplikovat vsude.">* Béhem setkani
projektové skupiny tedy dochdzi k vyméné zkuSenosti, na urovni jednotlivych partnerti
mize dochazet k testovani nebo pfijimani jinde fungujicich opatfeni, ale naplni mistnich
aktivit mize byt i néco Uplné jiného. N¢jaka forma spoleéného vystupu, at’ uz je to nastroj,
metoda, strategie ¢i cokoliv jiného, je podminkou téchto projekti, ale dotazovani ji ¢asto

chépou jako mnohem méné hodnotnou nez projekt na mistni Grovni.

Jako ptiklad mtze poslouzit projekt GREENNET, jehoz cilem bylo vytipovat
konflikty mezi riznymi zajmovymi skupinami v zeleném pasu na uzemi byvalé Zelezné
opony a vytvofit strategii k feSeni téchto konfliktd. V rdmci projektu vzniklo nékolik
mistnich projektil na uzemi projektovych partnert, napiiklad v Ceském lese byla sesbirana
data o taméjsi pfirod¢ a zavéry byly predstaveny mistnim obcim ve snaze predejit jejich
konfliktim s CHKO. Na zédklad¢ zkuSenosti z téchto aktivit na riznych mistech pak byla
vytvofena obecnd strategie, jak ke konfliktim pfistupovat. Podle stupnice Claire Colomb
tedy Slo o hlubokou spolupraci, v praxi to ale nebyla tak upln¢ pravda. Podle ucastnice
projektu GREENNET Michaly Marinidkové totiz byla spolecna strategie velmi vagni a pro
jeji organizaci neméla zadny piinos, na rozdil od mistniho projektu, ktery probihal dosti

nezavisle na ostatnich partnerech a ktery naopak povazuje za velmi ptinosny. >

132 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.

133 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.
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Nasledujici zavéry dotaznikového Setfeni hloubky spoluprdce je proto tfeba chapat

s ohledem na tyto skutecnosti.

Ucastnici dotaznikového Setfeni byli dotdzani, jaké hloubky dosahla jejich
spoluprace. Pouze dva z celého vzorku uvedli, Ze spoluprace na projektu probihala jen
formou vymény informaci, znalosti a zkuSenosti. To, Zze béhem spoluprace k takovéto
vyméné doslo, nicméné uvedlo celkem 30 respondentt. Jedna se tedy o velmi ¢astou formu
spolupréce, v naprosté vétsing se ale spoluprace projektovych partnerii nezastavi na této
urovni. Mezi piiklady vymény informaci, znalosti a zkuSenosti uvedené respondenty
patfilo naptiklad vytvoteni pfehledu metod, které pouzivaji zahrani¢ni organy regiondlni a

lokalni vefejné spravy k feSeni problému zpiisobenych demografickymi zménami.

Dva respondenti uvedli, Ze nejhlubsi dosaZzenou formou spoluprace bylo testovani
nebo piijiméni opatfeni, kterd uz nékdy fungovala v ptipadé nékteré Clenské organizace
projektové skupiny. Tato forma spoluprace byla nicméné z celkového pohledu pomérné
bézna, uvedlo ji celkem 16 respondenti. Béhem rozhovorti vySlo najevo, Ze je Casto
obtizné prenést a vyzkouset nebo implementovat néco, co funguje jinde. Je tedy mozné, ze
tato forma spoluprdce neni samoziejmosti pravé ztohoto diivodu. Pfeneseni a
implementaci feSeni odjinud brani rozlisné podminky partnerd, ale i jiné skutecnosti, které
jsou popsany v nasledujici podkapitole. Objevily se ale i ptipady, kdy tento proces
fungoval hladce. Tuto zkuSenost mé napiiklad Martin Peterka z projektu CERTESS, ktery
se zabyval kulturnimi stezkami: ,, Celkem bylo sesbirano 33 dobrych praxi a 82 ridicich
nastroji, vetsina byla pro nas velmi inspirativni a pracujeme s nimi i ted, inspirujeme se
Jimi pri zpracovavani strategickych materialii pro nasi stezku. Napriklad mame k dispozici
prirucku vypracovanou italskym partnerem, kde jsou presné popsané marketingove
nastroje, které lze krozvoji stezky pouzit. Napriklad je zde presné stanoveno, jak ma

«134
Podobnou

vypadat informacni panel nebo priivodce stezkou vietné riiznych parametrii.
zkuSenost, kdy vSak proces probihal opacnym smérem, sdilela Eva Gelova z Centra
dopravniho vyzkumu: ,, O nds priklad dobré praxe byl velky zdjem. Slo o systém IDOS,
ktery napriklad Italové nemaji ani na statni urovni, ani na urovni provincii. Pravé na
provincialni urovni chtéli zavést néco podobného, takze my jsme jim poskytli metodiku

toho, jak se u nas postupovalo, co se zavadelo, na cem IDOS stoji, ve spolupraci s firmou

13* Rozhovor s Martinem PETERKOU o projektu CERTESS: zijmové sdruzeni
pravnickych osob Evropska kulturni stezka sv. Cyrila a Metod¢je, Zlin, 25. 11. 2016.
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CHAPS jsme dodali vsechna data v pozadi, rekli jsme jim, jak je to formatované, jaké jsou
legislativni poméry u ndas, ze kazdy dopravce je povinen poskytnout své jizdni rady do

oy S . 135
centralniho systéemu jizdnich radii a podobné.

Zdaleka nejcastéjsi formou spoluprace se ukazalo byt spolecné vytvoreni nastroje,
metody nebo zdroje k feSeni problému v lokalit¢ jednoho nebo vice partnert. Tento
vysledek neni pfili§ prekvapivy, protoze podminkou projektl v programech INTERREG
IVC a CE je vytvoteni né¢jakého spole¢ného vystupu, jak uz bylo uvedeno vyse. Spole¢né
vytvofeni ndéstroje, metody nebo zdroje pfedstavovalo nejhlubSi formu dosazené
spolupréace pro celkem 21 projektt. To, Zze k této formé spoluprace doslo, uvedlo celkem
31 respondentli. V ramci spoluprace na projektech vznikla naptiklad metodika zavadéni
multimodalniho  planovace  dopravniho  spojeni, metodika pro zpracovavani
implementacnich planid kulturni stezky, metodika pro hodnoceni energetické narocnosti a
udrzitelnosti budov ve vefejném vlastnictvi, ¢i metoda tvorby map povodiiového nebezpeci

a map povodiovych rizik v soutokovych oblastech.

Provedeni spolecné nadnarodni akce nebo investice v zajmu celé skupiny
predstavovalo nejvyssi stupeit dosazené spoluprace pro celkem 6 respondentii. Nejednalo
se tedy o velmi Castou formu spoluprace, coz nejspi§ vychdzi z povahy téchto projekti,
které az na vyjimky nebyvaji investicniho charakteru a jejich smysl obvykle spociva
predevsim v tom, ze poskytuji metodicky nebo strategicky zéklad pro navazujici projekty
(viz nize). Dale tuto formu spoluprace uvedl jesté jeden respondent, ktery ale dosahl jeste
vyssiho stupné hloubky spoluprace. Tim bylo vytvofeni a implementace nadnarodni
uzemni strategie dlouhodobéjsiho razu, tedy nejvyssi mozny stupen spoluprace. Toho
dosahlo 5 projekti ze skupiny CENTRAL EUROPE a jediny projekt ze skupiny IVC. Mezi

uvedené piiklady patfilo tfeba vytvoieni spolecné strategie pro starnouci populaci.

Z uvedenych poznatki vyplyva, Ze dosazeni nizSiho stupné spoluprace neni
prerekvizitou dosazeni vyssiho stupné spoluprace, jak by se z teoretického podkladu Claire
Colomb mohlo zdat. Mohlo napfiklad dojit k implementaci nadnarodni izemni strategie
dlouhodobéjsiho razu, aniz by se kdy testovala nebo piijimala opatieni, kterd uz né€kdy

fungovala v pfipad¢ nékteré Clenské organizace projektové skupiny. Divodem miize byt

133 Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu,
Bmo, 2. 12. 2016.
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to, ze mnoho partnerti vytvaielo zcela nova feseni, anebo to, ze naplni projektu vibec
nebylo pfijimat opatfeni, ale napfiklad jen provést studii. Dale také neplati, ze by se
spoluprace na téchto projektech nejCastéji odehravala predev§im formou vymeény dobré
praxe, coz by nejspiS byvalo dobré zohlednit pfi zpracovavani hodnoticich studii téchto

programi.'*® DosaZena hloubka spoluprace pro ob& skupiny je znazornéna v Grafu 1 a 2.

Graf 1 — DosaZena hloubka spoluprace — odpovédi celkem
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znalosti nebo opatfeni  nastroje, metodynadnarodni akce  nadnarodni
zkuenosti nebo zdroje  nebo investice Uzemni strategie

1 Autorka zde nar4zi na studii EURECONSULT S.A., SPATIAL FORESIGHT GMBH,
T33 S.R.L, Study on Exchange of Experience Processes. 2013. Final Report. INTERREG
IVC. Dostupné také z: http://www.interreg4c.eu/programme/.
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Graf 2 — DosaZena hloubka spoluprice — maximalni hodnoty
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2.3 Spoluprace v projektové skupiné a jeji prekazky

Béhem realizace projektu ¢lenové partnerskych organizaci pribézné komunikuji po
e-mailu i telefonu a kazdych nékolik mésicli se schazeji na spole¢nych jednanich, kde
projednéavaji jak administrativni, tak obsahové zélezitosti. Béhem téchto setkani, kterd
obvykle hosti néjaky z partnerti, také Casto probihaji rGzné exkurze a praktické ukazky.
DiileZitost spoleénych setkani popsala Eva Brejchovéa z Utvaru koncepce a rozvoje mésta
Plzn€: ,, Zhruba jednou za 3 mésice jsme se vSichni potkali, protoze neni nic efektivnéjsiho,
nez osobni schiizka, kde se s lidmi vidite a diskutujete. E-mail je krasnd véc, ale protoze
nikdo nepracuje pouze na tomto projektu, casto se stava, ze c¢lovek odpovi s dvoutydennim
zpozdenim. Ke konci uz jsme byli schopni odpovidat relativné véas i na e-mail, ale nejvic

. v Vw7 ’ o ’ 137
Jjsme vzdycky vyresili na osobnich schuizkach. *

Respondenti méli obecné dobré zkuSenosti s exkurzemi a praktickymi ukazkami,
které povazovali za velmi inspirativni i tehdy, kdyz nebylo mozné existujici feSeni rovnou
vyzkousSet ¢i implementovat na domaci ptidé. Hodnotu exkurzi dobte vystihl Radek Taptic,
ktery participoval v projektu GUTS: ,, Pokud je predmét projektu aspon trochu hmotny,

urcité je lepsi, kdyz si na néj mohou ostatni partneri ,,sahnout — kdyz véci vidi na viastni

37 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.
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oci, napadne je k tomu vic, nez kdyby si o tom napriklad jen cetli.“"*® V p¥ipadé nékterych
projektt je ale vzhledem k jejich zaméfeni na tvorbu koncepci, manudld a strategii slozité
uspofadat relevantni exkurzi a projektova skupina spolupracuje formou interaktivnich

seminait, workshopt a konferenci.'*’

Béhem vlastni spoluprace na projektu se mohou objevovat nejriznéjsi prekazky, na
které byli nositel¢ vyzkumu dotdzani béhem rozhovorti i béhem dotaznikového Setfeni.
Piekazky spoluprace v projektové skuping, jak je vnimali respondenti v tomto vyzkumu,

jsou popsany v nasledujicich odstavcich.

2.3.1 Nerealistické nebo nejasné predstavy o projektu

Kazdy partner do projektu vstupuje s jistymi predstavami o tom, ¢eho chce
dosédhnout. Tyto predstavy ale v nekterych piipadech mohou byt nedostatecné konkrétni.
Zde hrozi nebezpeci, ze se projekt vyvine smérem, ktery partnerovi nebude vyhovovat,
anebo Ze partner nebude schopen dostate¢né prosadit vlastni zajmy. V jinych piipadech
mize mit partner pomérné jasnou predstavu o tom, co od projektu ocekava, ta se ale
nemusi shodovat s piedstavami ostatnich partnerti. K tomu miize pfispét fakt, Ze navrhy

projektti byvaji ¢asto psdny pomérné vagné a kazdy partner je miiZe interpretovat odliSné.

Béhem dotaznikového Setieni se ukazalo, ze tento typ problémi se objevuje
pomérné Casto. 12 respondentl za piekazku spoluprace oznacilo nerealistickd ocekavani od
projektu, 8 respondentl nejasné piedstavy o tom, ¢eho chce spolupriace dosdhnout.
Nedostatek informaci a neadekvatné specifikované zajmy ¢lend projektové skupiny trapily
5 respondentli, nevyvazené nebo protichlidné zdjmy clenti projektové skupiny pak 4

respondenty.

Béhem rozhovori autorka na tuto problematiku narazila hned nékolikrat, naptiklad
v rozhovoru s Michalou Marindkovou, kterd se ktématu vyjadrila nésledovné: ,, Do
projektu se podle mé dost promitlo to, Ze az beéhem projektu jsme vSichni postupné
zjistovali, co se myslelo napriklad sbérem dat nebo pripravou strategie. Nas napriklad
nejvic zajima priroda, takZe pod sbérem dat si prestavujeme zjistovani, co kde Zije a

podobne, pro nékoho jiného to znamenalo zjistovani informaci od mistnich podnikatelu.

138 Rozhovor s Radkem TAPTICEM o projektu GUTS: Praha, 24. 11. 2016.

13 Rozhovor s Tomasem PERUTKOU o projektu CLIMACTREGIONS: Energeticka
agentura Zlinského kraje, Zlin, 25. 11. 2016.
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[...] Myslim, Ze problem byl v tom, Ze partneri na zacatku moc nevedeli, o cem projekt
vlastné je. Respektive vsichni si mysleli, Ze to vi, pod vsim si néco predstavovali, ale ty

“! Jini respondenti uvedli, ze navrh projektu byl sice napsan

predstavy byly dost jine.
pomérné vagné, coz ale dokézali vyuzit ve prospéch své organizace i regionu.'*' Je tedy
otazkou, jestli je vagnost ndvrhu problémem, ktery by se mél anebo vilbec mohl né&jak
vytesit. Pii jeho formulaci jsou jeho autofi v obtizné pozici. Schvaleni navrhu mize trvat
tieba cely rok a dalsi tfi roky bude probihat realizace projektu, takze pfi psani ndvrhu jsou
projektovi partnefi nuceni odhadovat, v jaké situaci budou za &tyfi roky.'** Jista neurditost
je proto nejspi§ nezbytnd proto, aby mohli byt partnefi v pribéhu realizace flexibilni a

reagovat na aktudlni vyvoj nebo zmény podminek.

2.3.2 Spatné vedeni projektové skupiny, pasivita partnera

Béhem kazdodenni spoluprice na projektu se mohou objevit potize pramenici
z nedostatku vile ¢i aktivity projektovych partneri ¢i problémy v oblasti projektového
fizeni. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze tyto problémy se vyskytuji spiSe méné Casto.
Zde se vysledky tohoto vyzkumu zésadné lisi od vysledki jinych, diive zminovanych
vyzkumt, které oznacuji Spatné¢ vedeni a management projektové skupiny za nejcastéjsi,
respektive za jedny z nejcastéjSich problému. V naSem piipadé ale pouze 7 respondentl
oznacilo jako ptekdzku nedostatek vile ¢i aktivity ze strany ostatnich ¢lend projektové
skupiny, jen 3 respondenti pak Spatné vedeni a fizeni projektové skupiny a problémy s

koordinaci projektu.

Jak ale vyplyva z rozhovoru s Michalou Marifidkovou, aktivita ¢i pasivita partnera
je pomérné subjektivni zalezitosti: ,, Komunikace leckdy vazla, lidé casto ani neposilali
potvrzeni o tom, Ze jim dorazil e-mail, nebo neodpovidali. To plati pro koordinatora i
Jjednotlivé cleny. Napriklad u clena, co mél na starosti pracovni balicek s metodikou, se
vytvoril rocni skluz, a to hned na zacatku projektu. Podle koordinatora ale byl tento

projekt skvely, protoze vsichni chtéli néco délat. Mél zkusenosti s projekty, kde lide tri roky

140 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.

14! Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu,
Brno, 2. 12. 2016; Rozhovor s Tomasem PERUTKOU o projektu CLIMACTREGIONS:
Energetickd agentura Zlinského kraje, Zlin, 25. 11. 2016.

142 Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu,
Bmo, 2. 12. 2016.
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nedelali vitbec nic, ale méli z toho stejné vyplacené mzdy, protoze vykazat se vidycky néco
da. U nas byl spis problem vtom, zZe lidé neméli dost casu anebo podcenili casovou
ndrocnost napriklad vybérovych Fizeni. “'

Co se tyce role vedouciho partnera, béhem rozhovort jasné prevazovaly pozitivni
zkuSenosti. Respondenti si chvalili pfedevS§im schopné zaméstnance vedoucich partnert,
ktefi sami ptipravovali spoustu podkladi a ktetfi neustidle komunikovali a dohlizeli na

v N ;o 144
dodrZzovani vSech terminn.

Dobrou praci vedouciho partnera vycerpavajicim zplisobem
popsal Martin Peterka: ,, Evropsky institut kulturnich stezek jakozZto vedouci partner
pripravil veskeré podklady a ridil debatu, komunikace z jejich strany ale neméla formu
narizovani, ale spise doporuceni ¢i ndavrhii, které s ostatnimi konzultovali. [...] Vedouci
partner dokonce v pulce realizace projektu pripravil dotaznik zaméreny na projektove
Fizeni, aby zjistil, kde jsou nedostatky a co zlepsit. Na konci projektu zaslal také evaluacni
dotaznik, aby zjistil, jestli projekt naplnil ocekavani, ktera jsme méli na zacatku. [...]
Institut si na projektovou cinnost najal externi spolecnost, ktera méla velké zkusenosti
s projektovym Fizenim i kulturnimi stezkami. Slo o velmi dobfe zkoordinovany tym, sami
nam davali impulzy k tomu, co by se kde mélo zmenit a jak co realizovat, kontrolovali
vSechny indikatory a financni prostredky, presné vedeli o cinnosti kazdého z partnerii.
Kdyz meél nékdo néjaky dotaz nebo problém, odpoveéd’ nebo reSeni rozeslali i ostatnim,
takze jsme vsichni védeli o vsem. Také intenzivné komunikovali s Fidicimi organy a vsechny

L Loy 145
problémy resili okamzite.*

2.3.3 Odlisné prostredi partneru

Béhem dotaznikového Setfeni se ukdzalo, ze odlisné prostiedi projektovych
partnert je vnimano jako piekdzka spoluprace zdaleka nejvice respondenty. Mezi
nejcastéji zvolené odpovédi totiz patfilo nejednotné administrativni prostfedi partnert,

které ptidélavalo starosti celkem 17 respondentiim, a rozdilné politické, instituciondlni ¢i

%3 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.

14 Rozhovor s Markem BURESEM o projektu CNCB: Zapadoéeska univerzita v Plzni,
Plzen, 1. 12. 2016; Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum
dopravniho vyzkumu, Brno, 2. 12. 2016; Rozhovor se §tépé1nk0u MAKAROVOU o
projektu LABEL: Krajsky ufad Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016; Rozhovor s
Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o projektu
LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.

% Rozhovor s Martinem PETERKOU o projektu CERTESS: zajmové sdruZeni
pravnickych osob Evropska kulturni stezka sv. Cyrila a Metod¢je, Zlin, 25. 11. 2016.
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pravni prostfedi partnerti, které trapily 15 respondenti. Rozdilné politické, instituciondlni
¢i pravni prostiedi partneri bylo vnimano obzvlast’ negativné 5 respondenty. Dal§im Casto
zminovanou prekazkou, kterou uvedlo celkem 12 respondentii, bylo nesourodé organizacni

a profesionalni zdzemi partnerti, které obzvlasté negativné vnimalo 5 respondentt.

Utastnici rozhovorti se setkali napfiklad stim, Ze jeden pojem, napiiklad
projektova dokumentace, znamena néco jiného v Ceské republice a v zahrani¢i,'*® anebo
s tim, Ze dokumenty, které jsou u nas samoziejmosti, jako naptiklad izemni plan, jinde
viibec samoziejmosti nejsou.'*’ Rozdilné podminky v lepsich ptipadech znamenaly, ze byt
byly zkuSenosti jinych partnerti inspirativni, nebylo je mozné zrealizovat na domaéci

v 148
v

pudé.™ V horsich ptfipadech mohly rozdilné podminky vyustit i v to, Ze findlni vystup
celého projektu byl pro nekteré Cleny projektové skupiny nepouzitelny. To byl piipad
projektu CEC5 zaméfeného na energetickou ndro¢nost budov: ,, Partneri méli ambice
napsat metodiku tak, aby byla univerzalné pouzitelna v celé EU. Nardzeli jsme ale na to, ze
co stat nebo dokonce region, to jina legislativa a jiné klimatické podminky. My jsme
provedli dotaznikové Setreni mezi starosty vybranych mést, kteri se energetikou aktivné
zabyvaji, abychom zjistili, jestli je pro né metodika pouzitelna, a zjistili jsme, Ze pro né je

zbytecnost néco podle metodiky certifikovat. Podobné Setreni provadeéli i jini partneri a u

196 Prvni jsme si museli vyjasnit pojmy — oficidlnim jazykem byla anglictina, ale v kazdé

zemi se riizné veci vnimaji jinak. Napriklad pojem projektova dokumentace znamend néco
Jjiného u nds a néco jiného v Nemecku nebo v Polsku. [...] Tady mame tristupriovy systém —
studie, dokumentace k uizemnimu rizeni, dokumentace ke stavebnimu povoleni, kterou my
nazyvame projektovou dokumentaci a je v ni obsazen rozpocet. ProtoZe nedostanete
stavebni povoleni, aniz byste méla rozpocet. V Néemecku je projektovda dokumentace jenom
studii, ve které rozpocet neni, takze si zadaji o povoleni bez rozpoctu, ale zase jim proces
trva i dvakrat déle nez u nas.” Zdroj: Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu
REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta Plzng, Plzeii, 1. 12. 2016

vvvvvv

v Katovicich revitalizovali 500 metru 7icky, tak museli vSechno projednavat a trvalo jim to
strasné dlouho, protoze se nemohli podivat do vizemniho planu a videt, ze napriklad tady je
zelen a miize se tady délat to a to." Zdroj: Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu
REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta Plzng, Plzeii, 1. 12. 2016.

198 Pouzité metody jsou rozdilné kvili tomu, Ze vSude jsou jiné podminky. Zejména
Neémecko neustdle naléha na to zvétsovat uzemi rozlivu povodni, protoze cely Ryn, celé
dolni Labe a Odra je ohrdzovana a reka je seviena do uzkého koridoru. My nic takoveho
objekty, ale nic jiného, davame rece moznost se rozlit. Takze my si radi vyslechneme, jak to
délaji oni, muzeme se inspirovat, ale nemizZeme nic okopirovat.“ Zdroj: Rozhovor s
Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o projektu
LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.
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nekterych se vyskytl velky zdjem o metodiku, u nds je ale toto téma uz pokryto zakonem o
hospodareni s energiemi a metodika tedy nema Zadnou pridanou hodnotu. Zaroven
k jejimu pouzivani chybéla i politickd viile. “*** Autorka se domnivé, Ze prekazky pramenici
z odliSného prosttedi partnerti se nejspiS nepodati zcela odstranit nikdy, mohou vSak byt
minimalizovany harmonizaci a sjednocovanim administrativniho, politického, pravniho a

institucionalniho prostfedi v ¢lenskych zemich EU.

2.3.4 Rozdilna mentalita a kultura, jazykové problémy

Literatura odkazovand ve vyzkumném rdmci prace zmifuje mezi moznymi
prekdzkami spoluprace i rozdilnou mentalitu a kulturu projektovych partnert ¢i jazykové
bariéry. V dotaznikovém Setfeni respondenti pomérné Casto oznacovali jako piekazku
rozdilné pracovni navyky a metody (10 odpovédi). 8 odpovédi ziskal rovnéz odlisny jazyk
a po 6 odpovédich odlisny odborny jazyk a kulturni odliSnosti, zde vSak plati, ze vétSina
respondentli povazuje tyto piekdzky spisSe za vyzvy v pozitivnim slova smyslu, coz autorku
utvrzuje v presvédceni, ze ne vSechny prekazky je tieba chapat jako problémy (7 odpovédi
v piipad¢ odlisného jazyka, 5 pro kulturni odlisnosti.) Co se odlisného jazyka tyce, béhem
rozhovorti vysly u nékterych projektd najevo potize doma,"’ jindy na strané ostatnich

partnert. !

Velice zajimavé je také to, ze dva rlizni partnefi mohou to samé vnimat
naprosto odlisné. V piipad¢ projektu LABEL byla jednacim jazykem némcina a béhem
jednani bylo zajiSténo simultanni tlumoceni, coz zastupci Povodi Vltavy hodnotili jako
bezproblémové.'>* Jiny partner mél ale odlisny nazor: ,, Kdy: mluvite jednim jazykem,
dokazete cist mezi radky. Ale kdyz je to v cizim jazyce a jeste vam do toho mluvi simultanni

tlumocnik, uz moc nepozndte, co tim kdo myslel. A to mi trochu vadilo. Navic Nemci maji

1% Rozhovor s Lenkou MATOUSKOVOU o projektu CEC5: Krajsky ufad Kraje
Vysocina, Jihlava, 28. 11. 2016.

10 My nejsme rodili mluvéi a vétsina zaméstnancii magistratu anglictinou nevlidne
natolik, aby o tom mohla psat, takze musime resit preklady. Takze i kdyz pro me ani pro
kolegy, co na projektu intenzivné pracovali, cizi jazyk problém nebyl, méli jsme praci
navic, kdyz jsme vse museli S§ifit dovniti do uradu.” Zdroj: Rozhovor s Ivanem
HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2. 12. 2016.

U Potize ndm délala administrativa v tom smyslu, Ze novi irednici italského lead
partnera vitbec neumeli anglicky a nase e-maily ani necetli. Nastesti se je ale povedlo
probrat mé kolegyni, ktera umi trochu italsky.* Zdroj: Rozhovor s Evou GELOVOU o
projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu, Brno, 2. 12. 2016.

192 Oficidlni jedndni probihalo s tlumocnikem, takze tam viibec nebyl problém.” Zdroj:

Rozhovor s Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o
projektu LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.
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tendenci o téematu mluvit hodnée dlouho a to dulezité vict uplné na konci ve dvou tiech

., . 153
vetach, kdy uz ztrdcite pozornost.

Béhem rozhovorti respondenti nezmifovali piekazky pramenici zrozdilné
mentality téméf nikdy, zajimavou vyjimkou vSak byl postfeh Michaly Marindkové o
rozdilnych piedstavach Cechii a Némcii o tom, co je uZite¢né: ,, Zajimavé mi pripada to, Ze
tu spolecnou zaverecnou strategii, kterou ja chapu jako pomeérne slabou, napviklad Nemci
povazovali za néco vzasného, dokdzali ji prodat a sami tomu véFili. Myslim si, Ze Cesi
Casto udélaji néco skvelého a pak se za to tak trochu stydi, a aby néco zverejnili, musi to
byt uplne dokonalé. Pripadalo mi, Ze pocatecni vychodiska se v podstate promenila
v zavery, aniz by nastal vyrazny posun. Nejaky tam byl, pro me byl dost maly, ale Nemci
byli nadseni. I kdyz se o projektu mluvilo v nemecké televizi, kladl se diiraz hlavné na to, ze
to bylo celoevropské, kdezto tady se mé novinari ptali na to, co se konkrétné béhem

projektu stalo. “'>*

2.3.5 Problémy s administrativou a kontrolami

Jak uz bylo feceno vyse, nejednotné administrativni prostiedi partner vnimalo jako
prekazku celkem 17 respondentli v dotaznikovém Setfeni, dal$i dva sami uvedli, Ze
negativné vnimali vSudypfitomnou administrativu jako takovou. Dva dalsi respondenti
napsali, Ze se potykali s problémy ze strany ¢eskych kontrolnich ufadt. Vzhledem k tomu,
ze tyto dvé moznosti nebyly v dotazniku pfimo uvedeny jako mozné odpovédi, ale
respondenti je sami doplnili do fadku ,Jiné“, mohlo se s nimi ve skute¢nosti potykat
mnohem vice nositelll vyzkumu. Autorka se proto na tyto prekazky vice zaméfila béhem

rozhovora.

Utastnici rozhovorti vnimali administrativu a kontroly dosti rozdilng. Ne&kteii
uvedli, Ze jsou na administrativu zvykli a nijak je nepiekvapila. Zarovei ale podotykali, Ze
mensi, méné¢ nakladné projekty se vzhledem k administrativni zatézi nevyplati

. 155 v 7 ’ . s . . ’ 156 v e v e v v
realizovat. °” Nékteti vnimali administrativu jako vice, °° néktefi jako méné naro¢nou nez

133 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.

134 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.

155 Administrativy bylo hodné, ale nebyl to nds prvni projekt, takze jsme védéli, co nds

Ceka. Vzdycky ale rikam, Ze evropsky projekt se vyplati jenom kdyz jde o vetsi penize.
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v ptipadé opera¢nich programil na narodni urovni."”’ N&kolik dotazanych si také st&Zovalo
na problémy s kontrolami na ceské strané. TomdS Perutka z Energetické agentury
Zlinského kraje napiiklad uvedl, Ze kontrolni Gfad se, v porovnani s kontrolami u jinych
programti, Casto zabyval nepodstatnymi detaily a pozornost, kterd byla vénovana
podrobnym ucetnim a administrativnim proceduram, byla pfehnana. Navic mu kontrola
(first level control), ktera se v Britanii nebo ve Francii bézné zvlada za jediny den, zabrala
neziidka 3 mésice. To pak komplikovalo praci vedoucimu partnerovi, protoze cesky
partner nestihl odevzdat potiebnou dokumentaci véas.'”® Podobny problém zmitiovala i
Lenka Matouskova: ,, V kazdé zemi je pro [kontrolu 1. stupné] jina lhiita, coz stezuje praci
lead partnerovi, a u nds se ne vzdy povedlo vse odevzdat v 7adné lhuté kwiili problémum na

. 159
strané kontrolora.

Nékteti méli ale pro ¢esky systém kontrol pochopeni a s kontrolnim ufadem méli
dobré zkuSenosti: ,,Na CRR v Brné jsme se setkali se samymi vstiicnymi osobami,
samoziejmé jsme méli néjaké nedostatky a bylo potreba obcas néco doplnit, ale jednani
probéhlo k nasi spokojenosti. V riiznych zemich ale proces kontroly prvniho stupné funguje
riizné a nekteri partneri maji tento systéem decentralizovany, takze to, co u nas dela CRR,
tam delaji soukromé agentury poveérené statem. V zemich z byvalého vychodu je to ale
centralizované. TakZe my jsme Ccekali ve fronté, zatimco na zapade to mohlo deélat
paralelné treba pet agentur a do tydne to bylo hotové. To ale nebyla chyba ze strany
naseho CRR, bylo to dané pravidly, kterd tu jsou nastavend. Nevim, ktery systém je lepsi.

Kdyby se tu zavedl ten decentralizovany systém, pro nds by to bylo vyhodné z hlediska

Napriklad dotace 300 000 K¢ se vam vzhledem k administrativé nevyplati. Mné tieba
nekdy zabralo cely tyden napsat jedinou zpravu, ktera se odevzdava kazdy pulrok.* Zdroj:
Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.

vevr

vyzadovany osobni ndklady. TakzZe jsem musela dokladat smlouvu se zaméstnavatelem,
napln prdace, kopii vyplatnich pasek, adekvatni cast socialniho a zdravotniho pojisteni.
Kdyz Zadame u OP Zivotni prostiedi, osobni ndklady se nedokladaji.* Zdroj: Rozhovor s
Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o projektu
LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.

7 Rozhovor s Lenkou MATOUSKOVOU o projektu CEC5: Krajsky ufad Kraje
Vysocina, Jihlava, 28. 11. 2016.

138 Rozhovor s Tomasem PERUTKOU o projektu CLIMACTREGIONS: Energeticka
agentura Zlinského kraje, Zlin, 25. 11. 2016.

% Rozhovor s Lenkou MATOUSKOVOU o projektu CEC5: Krajsky tfad Kraje
Vysocina, Jihlava, 28. 11. 2016.
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Casu, ale pro MMR by bylo asi tézsi kontrolovat kvalitu i cenu téchto agentur. Takhle to

maji lépe pod kontrolou a nemyslim si, Ze cas je vidycky to hlavni. “*®

2.3.6 Problémy s politickou podporou

Mezi odpovédi, které byly v dotaznikovém Setfeni vybirdny méné casto, patfila
politické nestabilita nebo nedostatek politické podpory na Ceské stran¢ (5 odpovéedi). Dva
respondenti samostatné uvedli, Ze se potykali s malym zdjmem politickych Ciniteld. Ani
béhem rozhovorl nebyl tento problém zminovan nijak Casto, jeden respondent si vSak
stézoval na jistou zatuhlost, spi§ nez nedostatek podpory: ,,Mezindarodni projekty se
chystaji narychlo kvili vyzvam a pomohlo by nam, kdyby zastupitelstvo zasedalo casteji
nez jednou za mésic a umoznilo ndm resit projekty flexibilné a rychle.“'°' Napiiklad
v Karlovych Varech projekt dokonce pomohl dlouhodoby nedostatek podpory politikl
vytesit: ,,U Karlovych Varii byl problém vtom, zZe mély dlouhou dobu stejné vedeni
dopravniho podniku a i vedeni mésta bylo hodné konzervativni, takze ke zménam a
inovacim moc nedochazelo. Projekt GUTS pomohl hlavnée v tom, Ze podporil zavadeni
inovaci a zmen. Nyni se napriklad pripravuje projekt na novy autobusovy termindl, ale
kdyz jsme pripravovali projekt GUTS, evropské projekty se viibec neresily. Diive se dotace
a projekty braly jako nutné zlo, ale diky tomu, Ze jsme do projektu zapojovali zdstupce
mésta, kteri videli, co se v projektu deje, atmosféra se postupné zmenila a oni o tom zacali
vice premyslet. “'*
2.3.7 Jiné prekazky

10 respondentli v dotaznikovém Setfeni uvedlo, Ze jako ptekazku spoluprace
vnimali rozdilnou dostupnost finan¢nich zdroji napfi¢ partnery. Tfi respondenti také
uvedli jako prekdzku spiSe v negativnim slova smyslu nutnost financovani projektt
z vlastnich zdroji. B&hem rozhovori dotazovani o tomto problému ale témét vibec

163

nemluvili, pouze dva uvedli problém se zdrzenim konecné platby °° a jeden hrozbu

1% Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum dopravniho vyzkumu,
Brno, 2. 12. 2016; dobré zkuSenosti s mistnim kontrolnim organem uvedla také Michala
Maritidkova. Zdroj: Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET:
Obcanské sdruzeni Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.

' Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2.
12. 2016.

12 Rozhovor s Radkem TAPTICEM o projektu GUTS: Praha, 24. 11. 2016.

163 Po skonceni projektu se objevily problémy na strané lead partnera, protoze mezitim

probéehly volby a lidé, kteri s nami spolupracovali, odesli, ¢cimz se zdrzely platby a pak jsme
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odebrani finanénich prostiedki kviili asovému skluzu v Gerpani finanénich prostiedki.'®*

Podle vysledkli dotaznikového Setieni se projekty také jen ziidka potykaly s prostorovou
vzdalenosti, obtiznou ¢i ndkladnou dopravou a komunikaci (4 odpovédi) nebo technickymi
problémy (2 odpovédi). Pouze jeden projekt uvedl jako vnimany problém nerovnomérné

socialni podminky a stupen technologického rozvoje partneri.

2.4 Shrnuti kapitoly

Z provedeného vyzkumu vyplyva, Ze k uceni na individualni i skupinové trovni
dochazi. Na individudlni urovni to prokazuji pfimé zkuSenosti zapojenych osob, které ti€ast
na projektu obohatila po osobni strance, formou jazykovych a odbornych znalosti, ¢i
v oblasti administrace a projektového fizeni. Do procesii Sifeni znalosti uvniti projektové
skupiny se podle slov respondenti aktivné zapojovali i ostatni ¢lenové projektové skupiny
z jejich organizaci. Spoluprace na projektu, kterd zpravidla fungovala formou do znacné
miry nezavislych lokalnich projektii zastfeSenych spole¢nym vystupem, se odehrévala na
n¢kolika urovnich hloubky spoluprace soucasné. Nejcastéji se jednalo o vyménu
zkuSenosti a spole¢né vytvoreni néstroje, metody nebo zdroje k feseni daného problému.
Respondenti pfitom nejcastéji nardzeli na piekazky pramenici z odlisSného prostiedi
projektovych partnerit a také na problémy zpisobené nejasnymi nebo nerealistickymi
pfedstavami o projektu. LepSimu fungovani spoluprace v projektové skupiné by tedy
mohla napomoci napiiklad intenzivnéj$i harmonizace a sjednocovani administrativniho,

politického, pravniho a institucionalniho prostfedi v ¢lenskych zemich EU.

dostali t7i najednou.* Zdroj: Rozhovor s Evou GELOVOU o projektu POLITE: Centrum
dopravniho vyzkumu, Brno, 2. 12. 2016. ,,Strasné dlouho trvd, nez se vam od Evropské
komise vrati penize za projekt — ty by se mely vratit do pul roku, ale u nds to trvalo rok.
Zdroj: Rozhovor s Radkem TAPTICEM o projektu GUTS: Praha, 24. 11. 2016.

164 Méli jsme strasné problémy s tim, Ze bylo naplinovino hodné vydajii na zacdtek

projektu, ale vSechny zdlouhavé pocatecni pripravy zpiisobily, zZe se zacalo Cerpat se
zpozdenim, za coz hrozilo odebrani financnich prostredki. “ Zdroj: Rozhovor s Jaroslavem
BENESEM a Katetinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o projektu LABEL: Povodi
Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.
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3  Procesy uvnitf organizace

3.1 Zapojeni ostatnich ¢lenu organizace

Pienos védomosti a znalosti uvnitf organizace a jejich uchovani muze byt
usnadnéno a podpoteno, pokud dojde k zapojeni ostatnich ¢lenti organizace do spoluprace
na projektu. Naprosta vétSina respondentli uvedla, ze ostatni ¢lenové organizace do
spoluprace na projektu zapojeni byli, pouze ve 4 ptipadech k takové spolupraci vibec
nedoslo. Nejcastéji respondenti oznacovali moznost ,,ob¢as* a nasledné ,,velmi casto*. (Viz
Graf 3.) Také béhem rozhovori dotazovani odpovidali, Ze se zapojenim ostatnich kolegli
do spoluprace na projektu nebyl problém. Stejné tak byli respondenti vesmés spokojeni i
s nastavenim spoluprace s kolegy, ktefi byli také &leny projektové skupiny.'® Typickou
situaci popsala napiiklad Stépanka Makarova z projektu LABEL: ,,Jd jsem byla projektova
manazerka, kolega z kanceldare financni manazer, kolegyné ze Zivotniho prostiedi
zabezpecovala vecnou stranku projektu, pak se mnou spolupracoval vedouci oddéleni a
vedouci odboru o vsem vedel. A jeste se zapojil pravnik. VSechno probihalo uplné

v v roe . ve7. 166
v pohodeé, na v§echnu praci jsme stacili.

1% Nastaveni spoluprace s kolegy si velmi chvalila naptiklad Eva Brejchova: ,, Z hlediska

toho, jak jsme fungovali jako tym (za nasi organizaci), jsme byli velice specificti. Casto
odbornik na dané téma dela i administrativu, coz je podle mé Spatné, protoze to nemiize
zvladat. Jinde je duo odbornik a clovek, ktery dela jenom administrativu a finance a o nic
vic se nezajima, nezajima se o myslenku projektu a to, kam se ubira. Tady je to nastavené
tak, Ze ja projekt ridim po té myslenkové strance, zaroven delam administrativu a finance,
a kolegyné ma na starosti odbornou cast, ale neustdile spolu diskutujeme. Kdyz
v administrativé od zacatku nevite, o co jde, stane se, ze vam to pak nebude sedet do
kolonek a nebudete vedet, co s tim.“ Zdroj: Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu
REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta Plzng, Plzeti, 1. 12. 2016.

166 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.

54



Graf 3 — Odpovédi na otazku Byli do spoluprdce na projektu zapojovani i ti ¢lenové

Vasi organizace, kteii nebyli ¢leny projektové skupiny?
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3.2 Uchovani nabytych védomosti a znalosti

Dalsim ptedpokladem uspeésného organizacniho uceni je schopnost organizace se ze
spoluprace trvale poucit, tedy néjakym zplsobem nové nabyté znalosti promitnout do
svého fungovani anebo ulozit tak, aby byly k dispozici v budoucnu. Béhem rozhovort se
ukazalo, Ze tento koncept je pro mnohé respondenty pomémé t&zko uchopitelny. Casto
poukazovali na dokumenty, které¢ béhem projektu vznikly, a které se bud’ pouzivaji, anebo
jsou k dispozici. (,, Myslim, Ze to, co jsme se naucili, se povedlo uchovat — podklady mame
na krajském webu a jsou dostupné i zainteresovanym obcim na rece Orlici, které se mohou
kdykoliv podivat na mozné problémy na svém uzemi. V pripade, zZe to bude kdykoli

v budoucnu potieba, je to k dispozici.*'®’

) Téz v dotaznikovém Setieni respondenti
nejcastéji odpovidali, ze jejich organizace ulozily nov€ nabyté védomosti a znalosti ve
formé textovych dokumentt, tabulek, prezentaci a jinych materiald, ke kterym maji ostatni

zaméstnanci piistup. To plati pro celkem 34 ze 37 odpovédi.

Odpovéd’, ze znalosti byly uchovany v hlaviach zaméstnanct, ktefi byli Cleny

projektové skupiny, respondenti zvolili ve 22 p¥ipadech. Ugastnici rozhovorti se pomérné

17 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016
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Casto nechali slySet, Ze osobni zkuSenosti jsou nepienositelné, a ze kdyby z organizace
odesli, spousta znalosti by odeila snimi.'® Obecné délalo respondentim problém
uvédomit si piipady toho, kdy se nabyté znalosti néjakym zptisobem otiskly ve fungovani
organizace, cemuz odpovidaji i vysledky dotaznikového Setfeni, kde pouze 9 respondentt
odpovédélo, ze doslo k uchovani nabytych poznatki ve formé novych procest, struktur,
strategii a podobné. MiiZze to byt zplsobeno tim, Ze uchovavani téchto nevyslovnych
teoreticky ramec), ale zaroven se do struktury odpovédi mohlo promitnout to, Zze tento
zpiisob organizacniho uceni neni vZdy jednoduché rozpoznat a uvédomit si, ze vibec

probiha.

vvvvvv

podobé ptece jen naslo. Katefina Kubalovd Koudelkova naptiklad uvedla, ze ,, postupem
Casu si podnik zvykl, Ze je potreba dodavat urcité podklady, Ze to ma urcity system
administrace, evidence ndkladit a Ze je to potieba udelat a podnik z toho ziska néco zpatky.
A to jsme se naucili vSichni. A to nejen diky tomuto projektu, ale i tém, co mu

«169 . r v J . . . v
Eva Brejchova z plzeniského Utvaru koncepce a rozvoje si vzpomnéla na

predchazely.
ptiklad praktického poznatku, ktery byl diky projektu zaveden do bézné praxe: ,, Napriklad
jsme se naucili, ze v kazdé studii musi byt kvalifikovany odhad ndkladii, a to nejen
investicnich, ale i nakladii na udrzbu. Penize na realizaci ziskdte casto z dotaci, ale pak
Casto sami nemate na udrzbu. S tim musite pocitat a u nas se to treba pred tim nedelalo.

W70 1ioro . o . ,
7 Jisty posun ve své organizaci spatfuje také

Naucili jsme se to az diky tomuto projektu.
Ivan Hlousek z brnénského magistratu: ,, Urcite by se mnou odesla spousta informaci a
vedomosti, ale minimalné néco tam zustalo, napriklad ta studie zpracovana v ramci

projektu se pouziva. REURIS beru jako stripek do skladanky, ktery pomohl nas urad zmenit

1% Rozhovor s Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o
projektu LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016; Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o
projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2. 12. 2016.

169 Rozhovor s Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o
projektu LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.

170 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.
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napriklad v otdzce komunikace s verejnosti, tu jsme si vyzkouseli a miizeme na ni navdzat

Ll
nebo z ni vyjit.

Vzhledem ktémto skuteCnostem a ktomu, Ze pouze jeden respondent
v dotaznikovém Setieni uvedl, ze nové poznatky jsou uchovavany pouze v hlavach
zameéstnancl, kteti byli Cleny projektové skupiny, lze z vysledkii vyvodit, ze alespoil
v n¢jaké mife k organiza¢nimu uceni dochéazelo, Gi€ast na projektu nicméné neméla pfilis
velky vliv na zplsob, jakym organizace funguji. Plati tedy, ze takzvané vyslovné znalosti
se organizacim dafi uklddat bez vétSich problémi, zatimco nevyslovné znalosti nikoli.

Struktura odpovédi v dotaznikovém Setfeni je znazornéna v Grafu 4.

Graf 4 — Odpovédi na otazku Jakym zpiisobem byly védomosti ziskané v projektové

skupiné uchovany ve Vasi organizaci?
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Na zavér této podkapitoly je nicméné dilezité zminit ojedinély, ale velice dulezity
pfipad, kdy se v procesu organiza¢niho uceni objevil zfetelny zadrhel. Jednalo se o projekt
Zapadoceské univerzity v Plzni, jehoz dopad Marek Bures popisuje nasledovné: ,, Impakt z
projektu Sel spis ven a viibec ne do organizace, univerzita zjeho vystupii viibec

nebenefitovala a nepouziva je, respektive jedinym benefitem je zdokonaleni lidi, kteri

"I Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2.
12.2016.
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participovali na tom projektu. To znamend, ze kdybych odsud odesel, univerzita je opét
tam, kde byla pred projektem, a k dispozici by méla jen oficialni vystupy projektu. [...] Aby
se organizace vzdélavala, je v nasem pripade dost slozZité. Mame tu takové nepruzné
struktury a i kdyz se ve strategickych zamerech deklaruje, Ze by mélo dochazet k néjakému
zlepsovani, tak po deseti letech od ukonceni doktorského studia nevidim Zadny posun
dopredu. Pro univerzitu je podle mé duilezité spis plnéni indikatorii a kvantita ma prednost
pred kvalitou. Myslim, Ze to vychazi z velikosti nasi organizace, ktera ma nekolikapatrovou
hierarchii, a i kdyz jeden clovek chce néco prosadit, zmenit, zlepsit, tak se nékde zasekne a
neprorazi nebo nenajde dobré reseni. Je to docela demotivujici. [...] Univerzita takto ale
funguje, mezinarodnich projektii ma nekolik a bere to tak, zZe to know-how je na téch
lidech, kteri nekdy odejdou a nékdy neodejdou. Prinosem pro ni je tedy jen ten indikator,

. L . , ;72
pro nasi fakultu je prinosem moje viastni zdokonaleni. *

Problematiky partnerti, ktefi se do projektu pousti nikoli pro jeho prakticky ptinos,
ale zjinych, mnohdy méné bohulibych pohnutek, se vzdalen¢ dotkli i jini respondenti.
Naprtiklad Radek Tapti¢ uvedl, ze , nejvétsi prekdazkou je nechut partnerii nechat se
inspirovat nebo znalosti prendset. To vychazi z toho, Ze se obcas v projektu objevi partneri,
kteri to berou jako formalitu — chtéji si nechat zaplatit mzdy a obcas se nékam podivat.
Cinnost nékterych partnerii je prisné vymezena zdkonem a pievazuje nechut byt vic
flexibilni. To se ale moc nedéje, protoze vétsina partnerii se v projektu snazi aktivne néco
délat.“'” Tomas Perutka je presvédéen o tom, Ze &im je organizace vétsi, tim vétii je také
riziko zmén prioritnich oblasti organizace a odsunuti projektu na vedlejsi kolej. To se
projevilo mimo jiné u nékterych evropskych regiontl, pro které ucast v téchto projektech a
jejich vysledky nékdy prioritou nebyvaji.'”* Této problematice je vénovan vétsi prostor

v zaverecné Casti prace.

3.3 Viiv projektu na politiky a aktivity organizace

V dotaznikovém Setfeni byli respondenti dotdzani na to, jak ovlivnila ucast na
projektu politiky, strategie a aktivity jejich organizace. Respondenti vétSinou volili

odpoveéd’ ,,byly upraveny jiz existujici politiky, aktivity a strategie” (celkem 24 odpovédi),

172 Rozhovor s Markem BURESEM o projektu CNCB: Zapadoéeska univerzita v Plzni,
Plzen, 1. 12. 2016.

'73 Rozhovor s Radkem TAPTICEM o projektu GUTS: Praha, 24. 11. 2016.

'7* Rozhovor s Tomasem PERUTKOU o projektu CLIMACTREGIONS: Energeticka
agentura Zlinského kraje, Zlin, 25. 11. 2016.
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zcela nové politiky, aktivity a strategie byly vytvofeny pouze u 8 organizaci. Zde je ovSem
potieba brat v potaz charakter téchto projektl, jejichz cilem na trovni partnera Casto byva
vytvofit naptiklad implementacni plan nebo né¢jakou formu studie. Hodnota téchto vystupt
Casto tkvi pfedevSim v tom, Ze se na n¢ da navézat dal$imi projekty, jejichz dopady uz
mohou byt o néco hmatatelnéjsi. Napiiklad Tomas Perutka v rozhovoru zdiiraznil, Ze je
nesmirné dilezité projekty vybirat tak, aby davaly smysl v dlouhodobém méfitku. Jeho
projekt CLIMACTREGIONS naptiklad oteviel dvete pro projekt CEP-REC, diky kterému
se povedlo velmi Uspésné aktualizovat krajskou energetickou koncepci, coz otevielo dvere

dalimu projektu COOPENERGY.'”

Podobny piistup ma i Eva Brejchova z plzeiiského Utvaru koncepce a rozvoje:
., Vzdycky je potieba mit jasno, co z projektu chcete ziskat sami pro sebe. My bychom
projekt delali tak jako tak, ale bez evropskych penéz bychom ho nikdy nerozjeli takhle ve
velkem. Diky tomu, Ze jsme méli spoustu penéz na studie, vystavy, projednavani, propagaci
atd., podarilo se nam nastartovat spoustu véci. Dva nebo tri projekty uz se zrealizovaly,
dalsi se pripravuje. My na tenhle projekt porad navazujeme, at’ se resi cyklostezky, zelen
nebo adaptacni opatieni. A diky penézum jsme tomu mohli udelat promotion — spousta

Vs ’ o . . . v . . s «176
skvélych napadii se nikdy nezrealizuje, protoze se o nich nikdo nedozvi. *

3.4 Dalsi prinosy projektu pro zapojené organizace

Za dalsi pfinosy spoluprace na projektech INTERREG oslovené organizace podle
dotaznikového Setieni povazuji pfedevsim rozsifeni sit¢ kontaktii (celkem 34 respondentit),
dale také inspiraci a nové napady (26 respondentil) a také lepsi piehled o problematice (25
respondenttl). Trvalej$i formy spoluprace do budoucna ustanovilo pouze 14 dotazanych.
Jako dal$i benefity dotdzani uvedli moznost Castecné zafinancovat pilotni investici, tedy
vystavbu nové budovy v nizkém energetickém standardu, dale jedine¢nou zkuSenost
v fizeni mezinarodniho projektu z pozice vedouciho partnera, a také moznost ovlivnit

strategické dokumenty mimo vlastni organizaci.

Také béhem rozhovorl se ukdzalo, Ze ucastnici projektd nejvice ocenuji ziskané

kontakty a moznost na projekt navazat dal$i spolupraci, at’ uz se stavajicimi partnery, nebo

> Ibid.

176 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.
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s novymi. Zajimavé je, Ze se nemusi jednat nutné jen o kontakty ze zahrani¢i, coZ popisuje
Stépanka Makarova z krajského Gfadu v Pardubicich: ,, Mezi ceskymi partnery jsme si
vytvorili takovou rodinu, na zdavérecné konferenci dokonce kolega z Liberce prohlasil, ze
Jjsme zacinali jako kolegové a skoncili jako pratelé. Alespon v tomto kruhu si dodnes
piseme a pokud to jde, tak se i vidime. “'’" Kontakty povazuji za hlavni pfinos spoluprace i
jejich projektovi partneti z Povodi Vltavy: ,, Zmérit nebo spocitat prinos projektu asi nejde.
Jde o to, ze si ¢lovek nehraje jen na viastnim pisecku a miize se rozhlédnout a zjistit, jak je
to jinde. Vzdycky je lepsi, kdyz se o svych probléemech miizete pobavit s nekym, koho
nezndte. Clovék se v kazdém pripadé obohati. Konec koncii se vika, Ze u projektii
INTERREG jsou odborné vystupy jen jednou z diileZitych soucasti a tou témer
nejdiilezitejsi je, aby spolu lidi navazovali kontakty a vedéli o sobé. My ziistavame
v kontaktu a mame na koho se obratit, takze jsme v uplné jiné vychozi pozici, nez

kdybychom museli nékoho nového shanét po telefonu nebo po mailu. “'’*

Podobny nazor ma i Michala Marinékova, kterd se ti€astnila projektu GREENNET
a jejiz zkuSenost byla uz diive zmifovana v souvislosti s findlnim vystupem, ktery pro jeji
organizaci nemél Zadny piinos. Hodnotu spoluprace ve velké skupiné si ale piesto
uvédomuje: ,, Myslim si, Ze néekteré veci by mélo smysl resit formou projektii preshranicni
spoluprdce. Pro mé ale byla hodné zajimava zdaveérecna konference, kde vsichni partneri
predstavovali sve lokadlni projekty. Napriklad mé zaujal program pro Skolky na hranici
byvalého zapadniho a vychodniho Nemecka, a vzhledem k tomu, Ze i my délame vzdélavaci
programy, odnesli jsme si nekolik ndapadii. A to by v pripadé Cisté preshranicni spoluprace
nebylo mozné. Navic jsme se vic zapojili do iniciativy Zeleného pdasu Evropy a jezdime na
rizna setkani. Myslim si, Ze nejdiileZitéjsi je prosté to, ze se potkaji lidé z riiznych zemi i

. o 179
riiznych oboru.

Pani Marindkova v zapojeni spatfuje i dal§i piinos, ktery je Cisté
prakticky — pro malou neziskovou organizaci jako je jeji sdruzeni ptredstavuje takovy

projekt luxus v podobé¢ stabilni prace a plati pro nékolik lidi.

7 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.

178 Rozhovor s Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o
projektu LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.

17 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.
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3.5 Shrnuti kapitoly

Vyzkum procest uceni na organizacni urovni vychdzel v prvni fad¢ z vyzkumného
kritéria zapojeni ostatnich kolegli z organizace do spoluprace na projektu, které mélo
zajistit co nejhladsi pfenos védomosti do SirSich struktur organizace. Ob¢ faze vyzkumu
potvrdily, Ze v tomto ohledu se obvykle zddné problémy nevyskytuji. Vyzkum se dale
zaméfil na ukladdni nové nabytych znalosti v kolektivnim védomi organizace. Zde vyslo
najevo, ze zatimco ukladani vyslovnych znalosti zejména v kodifikované podobé¢ je béznou
vzacnéj$i. (Je vSak na povazenou, jestli k nému skutecné dochazi jen ziidka, anebo jestli
k nému dochdzi celkem pravidelné, avSak bez povSimnuti ¢lenli organizace, anebo jestli
bylo pro respondenty jednoduse piili§ tézké se rozpomenout na néjaky piiklad.)
Z vyzkumu nicméné vyplyva, Ze alespont do néjaké miry k organizaénimu uceni béhem
projektti dochazi. Vyzkum se dale zamétoval na promény politik organizaci v ndvaznosti
na ucast v projektu. Zde se ukazalo, ze smysl projekt spociva obvykle predevsim v tom,
7ze se na n¢ da navazat dalSimi aktivitami, samy o sob& bez tohoto propojeni projekty
obvykle konkrétni dopady nemaji. Za nejvétsi pfidanou hodnotu spoluprace je obecné

povazovano ziskani novych kontakta.
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4 Procesy vné organizace

4.1 Zapojeni mistnich aktéru

Zapojeni mistnich aktéri do spoluprace na projektu predstavuje pftileZitost pro
roz§ifovani znalosti a tedy i1 benefiti daného projektu mimo zce vymezenou projektovou
skupinu, coz mize ptispivat k posileni takzvanych ucicich se regiont. Podminkou projektt
INTERREG je $ifeni informaci o projektu mezi dalsi aktéry naptiklad pomoci workshopii a
konferenci,'® a proto neni velkym piekvapenim, Ze v dotaznikovém Setfeni viichni az na
jedinou vyjimku uvedli, Ze mistni aktéry, kteti nebyli ¢leny projektové skupiny, do
spoluprace na projektu zapojili. Béhem rozhovori se ukdzalo, Ze vétSina respondentl
povazuje zapojeni mistnich aktérii za uzite¢né, mnozi by dokonce s lokdlnimi aktéry

jednali i pokud by to podminkou projektu nebylo.'!

Respondenti si uvédomuji, ze tato
spoluprace je vyhodnd pro ob& strany, coz je patrné napiiklad z komentafe Katefiny
Kubalové Koudelkové z Povodi Vltavy: ,, Kraje nam tyhle dokumenty [Plany pro zvladani
povodiovych rizik] schvaluji, takze tim, Ze jsme zapojili prislusné zastupitele nebo krajské
uredniky, kteri se tim musi ze zdkona zabyvat, se usnadnil cely proces porozumeni,
prirozenou formou se s tou tematikou seznamili jesté predtim, nez se jim dostala na stul.
Bylo to krasné proslapani cesty, kterou bychom stejné museli projit, ale bylo by to mnohem
trnitéj§i. ¥ Michala Marihdkova vsak upozorfiuje na nastrahu, kterd se vztahuje
k zapojeni téch aktérd, ktefi nemusi dfive nebo pozdé€ji spolupracovat ze zdkonné
povinnosti, ale jejichz spoluprace zalezi jen na jejich zajmu. Na semindfe a workshopy
ostatni, je potieba vyvinout vice iniciativy a namisto zvani za nimi dojet.'® Zaroven

dodava, Ze jakmile dojde k prvotnimu prolomeni ledl, navazani dalsi spoluprace uz neni

tak obtizné.

180 Central Europe Operational Programme: European Territorial Cooperation 2007-
2013. Verze 2.1. Approved by the European Commission on 20. 11. 2012. 112. Dostupné
také z: http://bit.ly/2h25HgE

18U Mistni platformu jsme chté nechté museli udélat, protoze to bylo pozadavkem projektu.
Ale i pokud by to nebylo podminkou projektu, se stakeholdery bychom néjakou formou
jednali. *“ Zdroj: Rozhovor s Radkem TAPTICEM o projektu GUTS: Praha, 24. 11. 2016.

182 Rozhovor s Jaroslavem BENESEM a Katefinou KUBALOVOU KOUDELKOVOU o
projektu LABEL: Povodi Vltavy, Praha, 7. 12. 2016.

183 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.
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Ve dvou piipadech respondenti také uvedli, Ze zapojeni vefejnosti do projektu
zleps$ilo vzajemné vztahy. V Plzni se diky neustadlému a trpélivému vysvétlovani podatilo
prolomit apriorni odpor vefejnosti vici vS§emu novému, coz vyustilo v lepsi vztahy a

v e . ’ Yox v 184
otevienéjsi postoj k novym feSenim obecné.

V ptipadé brnénského zapojeni do stejného
projektu (REURIS) byl k jednani s vefejnosti a mistnimi aktéry vyuzit profesiondlni
facilitator, ktery organizoval kulaté stoly a jednani pro mistni stakeholdery, kde ziskaval
podklady, které mésto poté zpracovavalo. Podle Ivana HlouSka z brnénského magistratu je

zapojeni profesiondlniho facilitatora zadoucti: ,,Je to nestranna osoba, prostrednik, ktery

vevr

“I% Kromé zapojeni facilitatora pan Hlougek vyslovil jesté jeden tip pro

ulehcuje situaci.
uspéSnou komunikaci s vefejnosti, a to pouzivani rtiznych kanali pro rtzné vékové
skupiny. Napiiklad dichodci potfebuji mit moznost zaslat své vyjadieni poStou nebo

donést ho osobné, na internet nejsou zvykli.

4.2 Relevance vystupu projektu pro celou EU

Podminkou projektli v programu INTERREG je vytvoteni vystuptl, které budou
dostupné viem, aby z projektu mohli t&it i ti, ktefi se projektu sami netastnili.'®® To by
v idedlnim pfipadé¢ mélo vést k tomu, Ze se védomosti budou S§ifit i mimo projektovou
skupinu a bezprostiedni okoli projektovych partnerd. Béhem rozhovort s ucastniky
projekti se ale ukazalo, Ze oni sami Casto tyto vystupy nepovazuji za piili§ vyznamné
(dtlezité jsou pro né¢ piedev§im projekty na mistni urovni), v nékterych ptipadech ani
nemaji valné minéni o jejich hodnoté (viz projekt GREENNET). Dotazani také obvykle
uvadéli, Ze nemaji zddné informace o tom, Ze by tyto dokumenty n¢kdo realné vyuzival,
v nékterych piipadech o tom dokonce pochybuji. Casto jsou ale piesvéddeni, Ze jako

inspirace poslouzit mizou,' a sami je nékdy prezentuji na riznych konferencich nebo

%% Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta
Plzné, Plzen, 1. 12. 2016.

1% Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2.
12. 2016.

186 Central Europe Operational Programme: European Territorial Cooperation 2007-
2013. Verze 2.1. Approved by the European Commission on 20. 11. 2012. 112. Dostupné
také z: http://bit.ly/2h25HgE

187 ’ v v ovooer oy v v Ve .. ’ Vo
,Nevim o tom, Ze by zastresujici dokument nékdy nékdo vyuzil, ale minimdalné jako

inspirace urcité poslouzit miize.“ Zdroj: Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o
projektu LABEL: Krajsky ufad Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.
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jinych setkdnich. Dva respondenti dokonce uvedli, Ze obcas n€kdo projevi zajem o
prezentaci, ¢lanek do odborného Casopisu ¢i ptispévek na konferenci nebo dokonce studii

¢i metodiku.'8®

Udajné se viak jedna prevazné o Seské aktéry. Autorka prace se tedy
ptiklani spiSe k tomu, ze tyto vystupy projekti INTERREG nemaji pfili§ velky vliv na
aktéry mimo projektovou skupinu, jeji bezprostfedni okoli a lokalni problematiku, které se

projekty vénuji.

188 Rozhovor s Evou BREJCHOVOU o projektu REURIS: Utvar koncepce a rozvoje mésta

Plznég, Plzen, 1. 12. 2016. Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat
mesta Brna, Brno, 2. 12. 2016.
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5 Diskuse o systémovych problémech INTERREG

Béhem nékterych rozhovord, kdyz byli respondenti ochotni pokracovat v hovoru i
po vycerpani predpiipravenych otazek, doslo i na sdileni ndzorti na fungovéani systému
INTERREG a dotaci obecné. Protoze se k tomuto tématu nevyjadfili zdaleka vsSichni
respondenti a dialog zde nebyl nijak fizeny, autorka prace nevyvozuje z nasledujicich

odstavcl zadné zavery, nicméné povazuje za spravné je do prace zahrnout. Tyto ndzory, at’

wewr

vvvvvv

V rozhovorech se objevily jak pozitivni, tak negativni nazory na problematiku
dotaci a evropskych projektid. Asi nejextrémnéjs$i nazor vyslovil pan Hlousek: ,,Osobné
bych dotace zrusil a myslim si, Ze jsou obecné Spatné. Administrativa spolkne zbytecné
penéz a je narocénd na cas i lidi, a Ceskd republika si systém poskytovini nedéld lehci. Na

‘

mezindrodnich projektech se spousta organizaci ,,vozi’
«189

a ma nich postaveny obchodni
model. Miniméln¢€ v poslednim bod¢ se s panem Hlouskem shoduje také pan Bures
z plzeniské univerzity: ,, Popravde, pripada mi, zZe tyto projekty maji dost malou efektivitu.
Podle mé tieba jen 20 % projektii nebo investovanych penez vede ke skutecnym vysledkiim
a zbylych 80 % jen neco vykaze. Mezi tyto projekty bohuzel patril i ten nas a rekl bych, ze
to bude stejné i s projekty, co délame ted. Myslim ale, Ze tak je to vSude, Ze je to princip
skoro jakéhokoliv financovani, i vramci CR. Hlavni problém vidim v nedostatecném
monitorovani, v principu ,,nevim presne, v cem bude konkrétni prinos, tak dam moznost
vSem a nékde se to v tom objevi.” Pomohlo by, kdyby se vic hodnotila kvalita projektii.
Program funguje stejné jako jakdkoliv jina struktura, kde se rozdeluji penize. Taky si
vykazou aktivitu, z vybranych penez zpatky prerozdeli tolik a tolik, Feknou, ze staty to
vyuziji na svoje zdokonaleni a inovace, ale je diskutabilni, kolik téech inovaci je skutecnych,
o tom ale nechtéji slyset. [...] ReSenim by asi bylo mif projektii a vic kontroly, ale ani ja
sam to nechci. Kdyby to tak bylo, tak bychom se s nasim tématem k projektiim viibec
nedostali, protoze nejsme dost trendy. Takze tézko rict, jestli to takhle nakonec neni lepsi,
protoze nikdo nikdy nema jistotu, ze se i v odveétvi, které neni trendy, neobjevi néjaky

-7 6190
potencidl.

1% Rozhovor s Ivanem HLOUSKEM o projektu REURIS: Magistrat mésta Brna, Brno, 2.
12. 2016.

1% Rozhovor s Markem BURESEM o projektu CNCB: Zapadoceska univerzita v Plzni,
Plzen, 1. 12. 2016.
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Objevily se samozifejm¢ i mnohem optimisti¢téj$i nazory. Napiiklad podle
Stépanky Makarové ,,neni v moci a schopnostech vyhlasovatele vyzev, coz jsou vétsinou
ministerstva, napsat takovou vyzvu, ktera by byla presné zamérena na tak uzky segment,
ktery by byl stoprocentné bez Sumit a nabalenych veci. To, zZe se k vybornym projektiim
vzdycky nabali nejaky balast, to tak prosté je, a je na kontrolorech, aby dokazali osekat
veci, které do projektu nepatii. V principu si myslim, Ze dotace jsou dobra myslenka, ale je
potreba je pohlidat, aby sly tam, kam maji jit. Mam spis vyhrady k urcitym castem projektit
nez k projektium jako takovym. Vzidycky je s projektem sepjata povinna publicita, ktera je
podle mé navic, to jsou penize, které se miizou uSetrit a ucelné pouzit uplné néekde jinde.
Nejakeé blocky a propisky jsou podle mé uplné zbytecné a projist evropské dotace

11 Podobné vécnou pripominku vznesl i Martin

v chlebickach povazuji za uplné zvracenée.
Peterka: ,, Zarazi mé napriklad to, zZe ve 21. stoleti se musi vsechno tisknout. Téch papirii je
tolik, Ze to neni kam davat, je na to potreba sklad, a davat evropské penize na takové
sklady mi pripada zbytecne. Ja sam v Sanonech nic nehledam a vidy vsechno najdu
v pocitaci. “'*?

Debatu vystizn¢ uzaviela Michala Marindkova: ,, Pokud si tyto programy kladou za
cil to, aby se lide setkavali, predavali si zkuSenosti, a borit tim bariéry, myslim si, Ze se to
déje. Pokud by mély byt cilem konkrétni vystupy, urcité to dobre nastavené neni. Jestli to
stoji za ty penize, to nevim. Kdyby se tyto veci nedelaly, Evropa by se z toho nezhroutila.
Pokud ma ale EU fungovat spolecné, potkavani lidi z riiznych zemi nad spolecnym tématem
neni marné. Je tedy otdzka, jestli bychom si neméli prestat hrat na spolecné vystupy a zacit
financovat vylozené primo setkavani. Tim by se snizily i naklady, protoze byste platili jen
konference, které jsou beztak nejvetsi pridanou hodnotou. Obzvlast velkeé projekty

spolykaji spoustu penéz, které piimo nevedou k néjakym vystupiim. “'*?

1 Rozhovor se Stépankou MAKAROVOU o projektu LABEL: Krajsky ufad
Pardubického kraje, Pardubice, 7. 12. 2016.

192 Rozhovor s Martinem PETERKOU o projektu CERTESS: zijmové sdruzeni
pravnickych osob Evropska kulturni stezka sv. Cyrila a Metod¢je, Zlin, 25. 11. 2016.

193 Rozhovor s Michalou MARINAKOVOU o projektu GREENNET: Ob¢anské sdruzeni
Ametyst, Plzen, 8. 12. 2016.
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Zaver

Tato diplomova prace zkoumala ucast ¢eskych regionalnich aktért v nadndrodnim a
meziregiondlnim odvétvi programu INTERREG v obdobi 2007-2013, a to z pohledu teorie
organiza¢niho uceni. Zamé¢tfovala se na procesy uceni na individudlni urovni, na Grovni
projektové skupiny a na Urovni partnerské organizace, v mensi mite téz na Sifeni znalosti a
védomosti mezi dalsi aktéry na mistni i evropské Urovni, ktefi nebyli ¢leny projektové
skupiny. Cilem prace bylo zjistit, jestli dochazi k procesiim uceni na vSech téchto trovnich
a také které prekazky procesy uceni komplikuji. Vyzkum byl proveden pomoci

dotaznikového Setfeni a semistrukturovanych rozhovort.

Prvni ¢ast vyzkumu byla zamétfena na procesy uceni uvniti projektové skupiny.
Z provedeného vyzkumu vyplynulo, ze k u€eni na individudlni i skupinové urovni béhem
projektti INTERREG dochazelo. Nej€astéjsimi formami spoluprace se ukazala byt vyména
informaci, znalosti a zkuSenosti a spole¢né vytvofeni néstroje, metody nebo zdroje k feSeni
problému v lokalité¢ jednoho nebo vice partnerti. Autorka zde narazila na jisté nedostatky
v teoretickém ukotveni i praktickém zkoumani této problematiky v existujici literatute. Co
se tyCe nejcastéjSich prekazek spoluprace v projektové skuping, z vyzkumu vyplyva, ze se
jednalo predevS§im o potize pramenici znejednotného prostiedi partnerti (rozdilné
politické, instituciondlni ¢i pravni prostiedi, nejednotné administrativni prostiedi). V tomto
zavéru se tato prace liSi od predchozich vyzkumi této problematiky, které za nejvétsi
problémy spoluprace oznacuji Spatné vedeni a management projektové skupiny.
Respondenti v tomto vyzkumu se vSak s timto problémem setkali jen v malém poctu

ptipadu.

Nasledujici ¢ast vyzkumu se zaméfila na procesy uceni uvnitf partnerskych
organizaci. Jednim z pfedpokladti ispéSného organiza¢niho uceni je dostatecné zapojeni
ostatnich ¢lenii organizace do spoluprace na projektu, které se ukédzalo jako vesmés
bezproblémové. Dalsim kritériem vyzkumu byla forma, jakou byly nové védomosti a
znalosti v organizaci uchovany. Zde respondenti nejcastéji uvadéli, ze nabyté znalosti a
védomosti byly ulozeny v kodifikované podobé, ¢asto ale vyjadiovali své presvédceni o
tom, Ze nékteré znalosti jsou nepfenositelné. Jen velmi malo respondentti odpovédélo, Ze
by byly nové nabyté znalosti nebo védomosti néjakym zptisobem otistény do fungovani
organizace. Jinymi slovy, zatimco ukladani vyslovnych znalosti probihalo témét vzdy bez

vvvvvv

tedy konstatovat, ze k organizacnimu uceni v projektech dochazi, ale v mens$i mife a
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s vétsimi obtizemi nez na piedchozich urovnich. Vzhledem k tomu, ze vystupy projektt
byly nejcastéji strategické dokumenty ¢i metodiky, respondenti Casto spatfovali nejvetsi
pfinos projektu v tom, Ze jeho vysledky poslouzily jako zéklad pro dalsi projekty nebo jiné
aktivity. Za nejvétsi pfidanou hodnotu spoluprace na projektech INTERREG jsou pak

vesmés povazovany ziskané kontakty.

Vyzkum se ddle zamé¢fil na Sifeni znalosti mezi dal$i aktéry, kteti sami nebyli ¢leny
projektové skupiny, a na vnimanou relevanci vystupt projektt pro celou EU. Zde vyzkum
ukdzal, Ze respondenti povazuji za velmi uziteCnou pfedevSim spolupraci s lokalnimi
aktéry, kde vyzdvihuji jeji pfinos pro obé strany. Co se tyce relevance zastfeSujicich
vystupll pro celou EU, respondenti vétSinou neméli informace o tom, Ze by je nékdo
vyuzival, ¢asto o tom i pochybovali, piestoze byli piesvédceni, ze mohou slouzit jako zdroj
inspirace. Zatimco S$ifeni znalosti mezi aktéry blizké zapojenym partnerim bezesporu
uspésné probihalo, vyzkum naznacuje, ze celoevropska relevance projektii, respektive

jejich vystupti, patrné neni nejvetsi.

Tato prace se také dotkla témat, kterd presahuji jeji vyzkumny ramec, ale kterad
mohou slouzit napiiklad jako podnét pro dalsi vyzkum. Nékteti respondenti totiz vyjadrili
své znepokojeni nad celkovym fungovadnim programu INTERREG, naptiklad vyslovili
pochybnost nad tim, jestli soucasné nastaveni vede k efektivnim projektim, nebo si
st€Zzovali na nakladnost povinné administrativy ¢i vydaji na publicitu projektu. Hlubsi

diskuse na toto téma by jist¢ oteviela dvefe lepSimu fungovani programu INTERREG.

Summary

This diploma thesis examined the participation of Czech regional actors in the
transnational and interregional branches of the INTERREG program in 2007-2013, using
organizational learning theory. It focused on learning processes on individual, group, and
organizational levels. To a smaller extent, it also examined dissemination of knowledge
towards other actors on the local and European level. The aim of the thesis was to find out
whether these learning processes take place on all the mentioned levels and also to uncover
the main obstacles of these processes. The method of the research was a questionnaire

survey combined with semi-structured interviews.
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The first part of the research focused on learning processes within the project
group. The research showed that both individual and group learning take place during the
INTERREG projects. It turned out that the most common forms of cooperation were
exchange of information, knowledge, and experience, as well as a common creation of a
tool, method, or resource to solve a problem in the locality of one or more project partners.
Here, the author discovered some limitations in the theoretical framework and practical
research of this issue in existing literature. Concerning the most common obstacles of
cooperation in the project group, the research discovered that project partners most often
struggle with differing environments (different political, institutional, legal, and
administrative conditions in the respective partners’ countries). This finding is different
from the conclusions of the existing research on this issue, which states that the most
common obstacle is poor leadership and management of the project group. Respondents of

this research, however, were satisfied with the project management.

The following part of the research focused on learning processes within the partner
organizations. One of the preconditions of successful organizational learning is sufficient
involvement of other members of the organization in the cooperation on the project.
Respondents mostly deemed their involvement as sufficient and problem-free. Another
research criterion was the means of preservation of new knowledge within the
organization. The respondents often stated that new knowledge was preserved in a codified
form, but they were often convinced that some knowledge was not transferable. Only a few
respondents said that new knowledge was somehow imprinted in the functioning of their
organization. In other words, while the process of deposing explicit knowledge was
common and not problematic, deposing tacit knowledge is more difficult and therefore
more rare. It is therefore possible to state that organizational learning takes place, but to a
lesser extent and with more obstacles than on the preceding levels. Since the outcomes of
the examined projects were mostly strategic documents or methods, the respondents often
valued the outcomes of their projects mainly as a basis for other projects or other activities.
The greatest perceived added value of the project participation is the acquired contacts and

new relationships.

The researched later focused on the dissemination of knowledge towards other
actors who were not project partners and on the perceived relevance of project outcomes
for the whole EU. The research shows that cooperation with local actors is highly valued

since it is beneficial for both parties. Concerning the final project outcomes, the
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respondents mostly had no knowledge of these outcomes being utilized by other actors and
they often even doubted it, even though they were convinced that the outcomes could serve
as a source of inspiration. While the transfer of knowledge towards local actors was
effective, the research suggests that the relevance of project outcomes for the whole EU is

rather low.

The research also touched on some issues that exceed the theoretical scope of this
thesis, but that can possibly serve as an incentive for further research. Some respondents
expressed their concerns about the general functioning of the INTERREG program: they
for example doubted if the current settings of the program lead to effective projects or
complained about the high costs of compulsory administration or publicity. Deeper

discussion on this topic would surely open the door to a better functioning of INTERREG.
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Priloha €. 1: Vzor elektronického dotazniku (text)

Nézev instituce:
Nézev projektu nebo akronym:

Cast 1 - Projektova skupina

Byl/a jste osobné ¢lenem / ¢lenkou projektové skupiny?
Oznacte 1 moznost

- ano
- 1nc

Kolik osob z Vasi organizace bylo ¢leny projektové skupiny? (Veetné Vas)
Napiste cislo

Jak byste popsal/a roli ¢lena / ¢lend Vasi organizace v projektové skuping?

Védomosti ziskané v projektové skupiné mohou byt jednak odborné a tykajici se konkrétni problematiky, které se projekt vénuje, ale
miiZe se jednat i o znalosti v oboru projektového fizeni, managementu a dal$ich oblastech, které se zamétenim projektu pfimo nesouvisi.
Tato otazka mezi typy védomosti a znalosti nerozliSuje.

Oznacte v tabulce odpovidajici moznosti

nikdy malokdy obcas vétSinou | vzdy

pfijimal/i
védomosti

fugoval/i jako
katalyzator
pro vytvareni
novych
napadi a
feSeni

$ifil/i
védomosti

Jaké hloubky doséhla spoluprace projektové skupiny?
Oznacte 1 az vSechny moznosti

- vymeéna informaci, znalosti nebo zkuSenosti
- testovani nebo pfijimani opatfeni, kterd uz n€kdy fungovala v piipad€ nekteré
¢lenské organizace projektové skupiny
- spolecné vytvoreni nastroje, metody nebo zdroje k feSeni problému v lokalité
jednoho nebo vice partnert
- provedeni spole¢né nadnarodni akce nebo investice v zdjmu celé skupiny
- vytvofeni a implementace nadnarodni izemni strategie dlouhodobéjsiho razu
- jiné:
Uved’te, prosim, alespoii 1 strucny piiklad ptenositelné zkusenosti, konkrétniho opatieni,
nastroje, metody, akce nebo strategie, ktera byla vysledkem spoluprace v projektové

skuping.

Se kterymi prekézkami jste se béhem spoluprace na projektu setkali?
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Nékteré z téchto prekazek mohou piedstavovat vylozené nezadouci problémy a spolupraci zbyteéné brzdit, jiné mohou byt vnimany
spise jako zajimavé vyzvy, jejichz pfekonani mize obohatit vSechny spolupracujici strany. V této otazce, prosim, zaskrtnéte oba typy
piekazek.

Oznacte 1 az vSechny moznosti

- nedostatek informaci

- nerealisticka ocekavani od projektu

- nejasné predstavy o tom, ¢eho chce spoluprace dosahnout

- neadekvatné specifikované z4jmy ¢lenti projektové skupiny

- nevyvazené nebo protichlidné zajmy ¢lent projektové skupiny

- nedostatek vile ¢i aktivity ze strany ostatnich ¢lent projektové skupiny

- Spatné vedeni a fizeni projektové skupiny, problémy s koordinaci projektu
- odli$ny jazyk

- odlisny odborny jazyk

- kulturni odli$nosti

- rozdilné pracovni navyky a metody

- nesourod¢ organizacni a profesionalni zazemi partneri

- rozdilné politické, instituciondlni ¢i pravni prostiedi partnert

- politicka nestabilita nebo nedostatek politické podpory (na Ceské stran¢)

- nejednotné administrativni prostiedi partnert

- nerovhomérné socidlni podminky a stupné technologického rozvoje partnerti
- rozdilna dostupnost finan¢nich zdroji napfic¢ partnery

- prostorova vzdalenost, obtizna ¢i ndkladna doprava a komunikace

- technické potize

- jiné:

Které¢ z vysSe uvedenych prekazek vnimate jako nejzadvaznéjsi problémy?
Uved'te maximalné 3 pripady

Které z vyse uvedenych prekazek vnimate spiSe jako zajimavé vyzvy k prekondni?
Uved'te maximalné 3 pripady

Cast 2 — Organizace

Byli do spoluprace na projektu zapojovani i ti ¢lenové Vasi organizace, ktefi nebyli ¢leny
projektové skupiny?

Piikladem muze byt Gcast na seminafich, setkanich a jinych akcich ¢i spoluprace konkrétnich osob.
Oznacte 1 moznost

- velmi Casto
- obcas

- malokdy

- vubec

Jakym zpiisobem byly védomosti ziskané v projektové skupin€ uchovany ve Vasi
organizaci?
Oznacte 1 — 3 moznosti

- v hlavach zaméstnanc, ktefi byli ¢leny projektové skupiny

- ve formé& textovych dokumentt, tabulek, prezentaci a jinych materiald, ke kterym
maji ostatni zamé&stnanci piistup (Pouceni z projektu existuje v kodifikované
podobg¢)
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- ve formé& novych procest, struktur, strategii a podobné (Diky projektu doslo ke
zménam ve fungovani nasi organizace)

Jak ovlivnila Gcast na projektu politiky, strategie a aktivity Vasi organizace?
Oznacte 1 — 2 mozZnosti

- byly upraveny jiz existujici politiky, aktivity a strategie
- vznikly zcela nové politiky, aktivity a strategie

Co povazujete za dalsi pfinosy ucasti na projektu pro Vasi organizaci?
Oznacte 1 — vsechny moznosti

- inspirace, nové napady

- lepsi vhled do problematiky, vétsi prehled

- rozsifeni sit¢ kontaktii

- ustanoveni trvalejsich forem spoluprace do budoucna
- jiné:

Cast 3 - Ostatni aktéfi

Jak byste popsal/a vyznam problematiky, které se projekt vénoval, pro Vasi lokalitu?
Oznacte 1 moznost

- jednalo se o velmi zésadni problém
- jednalo se o citelny problém
- jednalo se o nepfili§ zdsadni problém

Byli do spoluprace na projektu zapojeni i mistni aktéfi, kteti nebyli partnery v projektové
skuping?

Témito aktéry mohli byt naptiklad politici a jini vefejni ¢initelé, firmy, zdjmové skupiny, neziskové organizace apod.; zapojit se mohli
prostiednictvim seminait, workshopt, konferenci nebo jiné formy spoluprace.

Oznacte I moznost

- ano
- 1nc

Vedl projekt ke zménam nebo zavedeni novych politik, které maji vyznamny dopad na
celou lokalitu? Pokud ano, uved’te prosim prtiklad.

Byli do spoluprace na projektu zapojeni i ndrodni ¢i nadnarodni (napt. EU) aktéfi, ktefi
nebyli partnery v projektové skupiné?
Oznacte 1 moznost

- ano
- 1nc

Byly vysledkem projektu vystupy s relevanci nebo ptidanou hodnotou pro celou EU?
Pokud ano, uvedte prosim piiklad.

Jedna se o pfenositelna doporuceni, studie, databaze, nastroje, strategie apod., které mohou vyuzit i aktéfi mimo Vas projekt.

Deékuji Vam za vyplnéni dotazniku.

Zde je prostor pro Vase ptipadné poznamky k dotazniku:
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Jste ochotny/4 zic€astnit se druhé ¢asti vyzkumu, kterd bude probihat formou osobnich
nebo telefonickych rozhovorta?
Oznacte 1 moznost

- ano
- 1nc

Priloha €. 2: Vzor doprovodného e-mailu (text)

Viazena pani / Vazeny pane ...,
dovoluji si Vas oslovit s prosbou o u€ast ve vyzkumu pro mou diplomovou praci.

Jmenuji se Tereza Basafova a v tomto semestru dokoncuji magisterské studium na Fakulté
socialnich véd Univerzity Karlovy (obor Evropska studia). Ve své diplomové praci se
vénuji ucasti ¢eskych regionalnich aktéri v programu INTERREG IVC / CENTRAL
EUROPE (2007-2013). Vyzkum vychazi z teorie organizacniho uceni a zabyva se
zapojenim regiondlnich aktérii do projektové skupiny, procesy uvnitt jejich organizaci a
jejich spolupraci s aktéry mimo projektovou skupinu. Je postaven piredevsim

na dotaznikovém Setfeni, protoze se zamétuje na zkusenosti konkrétnich lidi, ktefi se na
projektech podileli. Vzhledem k tomu, Ze ucastniki programu INTERREG IVC /
CENTRAL EUROPE je v CR pomérné malo, moc Vis prosim, aby se do vyzkumu
zapojila i Vase organizace. Kazdy vyplnény dotaznik ma pro tento vyzkum obrovskou
hodnotu.

Dotaznik najdete na [webova adresa]. Jeho vyplnéni by Vam nemélo zabrat vice nez 15
minut. Prosim Vas o zaslani vyplnéného dotazniku nejpozdéji do patku 18. 11.
2016. Pfedem Vam velice d¢kuji za Vasi spolupraci a nesmirné si vazim Vasi ochoty.

S pozdravem a ptanim piijemného dne,
Tereza Basarova

Ptiloha ¢. 3: PredpFipravené otazky pro rozhovory (text)

1. Mohl/a byste prosim stru¢né popsat, co bylo cilem Vaseho projektu a pro¢ se ho Vase
organizace Ucastnila?

2. Co bylo naplni Vasi spoluprace? (vyména zkusenosti - nadnarodni strategie) Jaké byly
vystupy Vaseho projektu?
1. Pokud dochézelo k adaptivnimu uceni, dokazali jste feSeni vhodn¢ ptizptsobit

Vasim podminkam?

3. Jakou formou probihala spoluprace v projektové skupine? (Workshopy, exkurze, ...)
Jakou formu spoluprace povazujete za nejpiinosnéjsi nebo nejméné ptinosnou a proc?

4. Co osobné povazujete za nejveétsi piinos ucasti na projektu sam/a pro sebe? Co jste se
behem spoluprace na projektu naucil/a, co si z néj vy sdm/a odnésite? (Piipadné co se
naucili Vasi kolegové z projektové skupiny?)

5. Co vnimate jako nejvétsi prekazky, se kterymi jste se béhem spoluprace v projektové
skupin€ / na projektu setkal/a? Které z nich jsou vylozené€ negativni a které jsou spis

vyzvou?
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10.

11.

12.

13.

Jak byli do projektu zapojeni dalsi ¢lenové Vasi organizace (mimo vlastni projektovou
skupinu)? V ¢em bylo jejich zapojeni prospésné?

Dokazala podle Vas Vase organizace z Gc¢asti na projektu vytézit maximum? Doslo k
uchovani a implementaci toho, co jste se béhem projektu naucili? Jak?

Doslo v zavislosti na projektu k néjakym zménam v politikach nebo aktivitach Vasi
organizace? Pokud ano, k jakym? Byly vytvoteny i nové politiky a aktivity?

Co povazujete za dal$i pfinosy ucasti pro celou organizaci?

Jak byste popsal vyznam Vaseho projektu a feSené problematiky pro Vas region /

okoli?

Kter¢ dalsi aktéry jste do spoluprace zapojili a jakou formou? V ¢em spatiujete piinos

jejich zapojeni?

1. Pokud doslo k vyraznym zménam nebo zavedeni novych politik a aktivit ve Vasi
organizaci, bylo to néjak podminéno spolupraci s témito aktéry?

Dokézal/a byste popsat, jak se nové znalosti / nova feSeni z projektu rozsitila mezi tyto

aktéry a jak z nich sami profituji?

Myslite si, Ze je VS projekt uzite¢ny pro celou EU (nebo jiné staty, jiné regiony atd.)?

Vznikl béhem projektu n¢jaky vystup, ktery je vyuzitelny i jinde? Vite, jestli k

takovému vyuziti uz n€kdy doslo?
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Priloha €. 4: Tabulka respondentii a jejich projektu (tabulka)

Ceské centrum pro védu a spolec¢nost

CENTRALAB
CENTRAL EUROPEAN LIVING LAB FOR TERRITORIAL

1: Facilitating Innovation across Central Europe

CE (Praha) INNOVATION Enhancing Framework Conditions for Innovation

CLUSTRAT

BOOSTING INNOVATION THROUGH NEW CLUSTER

CONCEPTS IN SUPPORT OF EMERGING ISSUES AND CROSS- [1: Facilitating Innovation across Central Europe
CE Narodni klastrové asociace (Ostrava) SECTORAL THEMES Enhancing Framework Conditions for Innovation

INOPLACE

IMPROVING OF KEY SUPPORTING SERVICES FOR YOUNG 1: Facilitating Innovation across Central Europe
CE RERA (C. Budé&jovice) INNOVATORS ACROSS CENTRAL EUROPE Enhancing Framework Conditions for Innovation

CNCB

CLUSTER AND NETWORK COOPERATION FOR BUSINESS 1: Facilitating Innovation across Central Europe
CE Zapadoéeska univerzita v Plzni SUCCESS IN CENTRAL EUROPE Enhancing Framework Conditions for Innovation

I.E. SMART

SMART TRAINING NETWORK FOR INNOVATION AND

ENTREPRENEURSHIP IN EMERGING SUSTAINABLE 1: Facilitating Innovation across Central Europe
CE Méstska ¢ast Praha 14 ECONOMIC SECTORS Fostering Knowledge Development

SONORA 2: Improving Accessibility of and within Central Europe
CE Jihoc&esky kraj SOUTH-NORTH AXIS Improving Central Europe’s Interconnectivity

FLAVIA

FREIGHT AND LOGISTICS ADVANCEMENT IN CENTRAL

EUROPE - VALIDATION OF PROCESSES, IMPROVEMENTS, 2: Improving Accessibility of and within Central Europe
CE Univerzita Pardubice APPLICATION OF CO-OPERATION Developing Multimodal Logistics’ Cooperation

GUTS 2: Improving Accessibility of and within Central Europe
CE Dopravni podnik Karlovy Vary GREEN URBAN TRANSPORT SYSTEMS Promoting Sustainable and Safe Mobility

EDITS 2: Improving Accessibility of and within Central Europe

EUROPEAN DIGITAL TRAFFIC INFRASTRUCTURE NETWORK  [Promoting Information and Communication Technologies and Alternative
CE Telematix Software a.s. (Praha) FOR INTELLIGENT TRANSPORT SYSTEMS Solutions for Enhancing Access

CHEMLOG T&T

TRACKING AND TRACING SOLUTIONS FOR IMPROVEMENT  [2: Improving Accessibility of and within Central Europe

OF INTERMODAL TRANSPORT OF DANGEROUS GOODS IN  |Promoting Information and Communication Technologies and Alternative
CE Ustecky kraj CEE Solutions for Enhancing Access

3: Using our Environment Responsibly
Utvar koncepce a rozvoje mésta REURIS Developing a High Quality Environment by Managing and Protecting

CE Plzné&, pfispévkova organizace REVITALIZATION OF URBAN RIVER SPACES Natural Resources and Heritage




Univerzita Jana Evangelisty Purkyné

TRANSECONET
TRANSNATIONAL ECOLOGICAL NETWORKS IN CENTRAL

3: Using our Environment Responsibly
Developing a High Quality Environment by Managing and Protecting Natural

CE (Ustin. L. EUROPE Resources and Heritage
3: Using our Environment Responsibly
REURIS Developing a High Quality Environment by Managing and Protecting
CE Statutarni mésto Brno REVITALIZATION OF URBAN RIVER SPACES Natural Resources and Heritage
URBAN SMS 3.1 Developing a High Quality Environment by Managing and Protecting
CE Ceska zemé&délska univerzita v Praze  |[URBAN SOIL MANAGEMENT STRATEGY Natural Resources and Heritage
GREENNET 3: Using our Environment Responsibly
PROMOTING THE ECOLOGICAL NETWORK IN THE Developing a High Quality Environment by Managing and Protecting
CE Obcanské sdruzeni Ametyst EUROPEAN GREEN BELT Natural Resources and Heritage
LABEL
ADAPTATION TO FLOOD RISK IN THE LABE-ELBE RIVER 3: Using our Environment Responsibly
CE Pardubicky kraj BASIN Reducing Risks and Impacts of Natural and Man-made Hazards
LABEL
ADAPTATION TO FLOOD RISK IN THE LABE-ELBE RIVER 3: Using our Environment Responsibly
CE Povodi Vitavy, statni podnik (Praha) |BASIN Reducing Risks and Impacts of Natural and Man-made Hazards
UHI
DEVELOPMENT AND APPLICATION OF MITIGATION AND
ADAPTATION STRATEGIES AND MEASURES FOR
COUNTERACTING THE GLOBAL URBAN HEAT ISLANDS 3: Using our Environment Responsibly
CE Univerzita Karlova PHENOMENON Reducing Risks and Impacts of Natural and Man-made Hazards
COACH BIOENERGY
STRENGTHENING THE ENERGETIC USE OF BIOMASS IN
CENTRAL AND EASTERN EUROPE BY ESTABLISHING A 3: Using our Environment Responsibly
Vysoka kola banska - Technicka STANDARDISED TRANSNATIONAL CONSULTING NET FOR Supporting the Use of Renewable Energy Sources and Increasing Energy
CE univerzita Ostrava REGIONS Efficiency
CEC5
DEMONSTRATION OF ENERGY EFFICIENCY AND 3: Using our Environment Responsibly
UTILISATION OF RENEWABLE ENERGY SOURCES THROUGH |Supporting the Use of Renewable Energy Sources and Increasing Energy
CE Kraj Vysocina (Jihlava) PUBLIC BUILDINGS Efficiency
COBRAMAN
Vysoka kola banska - Technicka MANAGER COORDINATING BROWNFIELD REDEVELOPMENT |4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions
CE univerzita Ostrava ACTIVITIES Developing Polycentric Settlement Structures and Territorial Cooperation
URBSPACE
URBAN SPACES — ENHANCING THE ATTRACTIVENESS AND  |4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions
CE Nadace Partnerstvi (Brno) QUALITY OF THE URBAN ENVIRONMENT Developing Polycentric Settlement Structures and Territorial Cooperation
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CENTROPE CAPACITY
SUSTAINABLE URBAN AND REGIONAL COOPERATION FOR A
POLYCENTRIC TERRITORIAL DEVELOPMENT IN A

4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions

CE Jihomoravsky kraj COMPETITIVE CENTROPE REGION Developing Polycentric Settlement Structures and Territorial Cooperation
CE-AGEING PLATFORM 4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions
CENTRAL EUROPEAN KNOWLEDGE PLATFORM FOR AN Addressing the Territorial Effects of Demographic and Social Change on Urban
CE Most ke vzdélani (Benecko) AGEING SOCIETY and Regional Development
ADAPT2DC
NEW INNOVATIVE SOLUTIONS TO ADAPT GOVERNANCE
AND MANAGEMENT OF PUBLIC INFRASTRUCTURE AND 4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions
SERVICES TO DEMOGRAPHIC CHANGE IN SHRINKING Addressing the Territorial Effects of Demographic and Social Change on Urban
CE Sociologicky tstav AV CR (Praha) REGIONS AND CITIES OF CE and Regional Development
TRADITIONAL AND WILD
PROMOTING TRADITIONAL COLLECTION AND USE OF WILD
PLANTS TO REDUCE SOCIAL AND ECONOMIC DISPARITIES  |4: Enhancing Competitiveness and Attractiveness of Cities and Regions
CE Mendelova univerzita v Brné IN CENTRAL EUROPE Capitalising on Cultural Resources for More Attractive Cities and Regions
UNICREDS
Jihogeska Univerzita v Ceskych UNIVERSITY COLLABORATION IN REGIONAL DEVELOPMENT |1: Innovation and the knowledge economy
IvC Budéjovicich SPACES Employment, human capital and education
INNOFUN
Jiho&eska agentura pro podporu FUNDING POLICIES TO BRING INNOVATION TO 1: Innovation and the knowledge economy
IvC inovaéniho podnikani (C. Bud&jovice) |FINANCE/MARKET/PEOPLE Innovation, research and technology development
Regionalni rozvojova agentura GRISI PLUS 1: Innovation and the knowledge economy
IvC Usteckého kraje (Usti n. L.) GEOMATICS RURAL INFORMATION SOCIETY INITIATIVE PLUS |The Information Society
OSEPA
OPEN SOURCE SOFTWARE USAGE BY EUROPEAN PUBLIC 1: Innovation and the knowledge economy
IvC Kraj Vysocina (Jihlava) ADMINISTRATIONS The Information Society
E-CREATE
CULTURAL ROUTES ENTREPRENEURSHIP AND 1: Innovation and the knowledge economy
IvC Krajsky Gfad Usteckého kraje TECHNOLOGIES ENHANCEMENT The Information Society
CERTESS
EUROPEAN CULTURAL ROUTES - TRANSFER EXPERIENCES, |2: Environment and risk prevention
IvC Zlinsky kraj SHARE SOLUTIONS Cultural heritage and landscape
Zéajmové sdruzeni pravnickych osob
dotéenych provozem letiété Praha- D-AIR 2: Environment and risk prevention
IvC Ruzyné DECARBONATED AIRPORT REGIONS Energy and sustainable transport



Tereza



Centrum dopravniho vyzkumu, v. v. i.

POLITE
POLICY LEARNING IN INFORMATION TECHNOLOGIES FOR

2: Environment and risk prevention

IvC (Brno) PUBLIC TRANSPORT ENHANCEMENT Energy and sustainable transport
SERPENTE
SURPASSING ENERGY TARGETS THROUGH EFFICIENT PUBLIC|2: Environment and risk prevention
IvC Energetickéd agentura Vysociny (Jihlava) [BUILDINGS Energy and sustainable transport
CLIMACTREGIONS
REGIONS FOR CLIMATE PROTECTION: TOWARD 2: Environment and risk prevention
IvC Energeticka agentura Zlinského kraje |GOVERNANCE, FROM KNOWLEDGE TO ACTION Natural and technological risks (including climate change)
INVOLVE
INVOLVING THE PRIVATE SECTOR IN MOBILITY
IvC Méstska ¢ast Praha 9 MANAGEMENT 2: Environment and risk prevention Energy and sustainable transport
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