Case study: PROJEKT CENTROPE CAPACITY

O projektu
Pfinosy a cile projektu

Projekt CENTROPE Capacity je projektem prihrani¢ni spoluprace dvandacti mést a sousedicich regiont z CR,
Rakouska, Slovenska a Madarska, které vroce 2003 spojily své zajmy a zacaly budovat nadnarodni
Stfedoevropsky region s nazvem CENTROPE. Zamérem projektu bylo vytvofit na drovni CENTROPE funkcni
polycentricky institucionalni rdmec pro vzdjemnou spolupraci zi¢astnénych regiond. Cilem projektu byla iniciace
preshranicni spoluprace, pficemz ukazatelem byly vtomto pfipadé vytvorené strategické aliance (tak, aby byly

minimalné ve fazi projektové zadosti) v daném ¢asovém Useku (2009 — 2012).
Struktura projektového tymu

Implementaci projektu mélo na starosti projektové konsorcium CENTROPE AGENCY (ma vlastni pravni
subjektivitu dle rakouského prava) zahrnujici centraini koordinacni kancelar (CCO) a 4 decentralizované kancelare
(DCOs). DCOs pritom mély vyclenény rovné dily financ¢nich prostredkd. V kazdé kancelari plsobil senior expert,
junior expert a administrator. K tomu pak projektovy tym doplnili dalsi konzultanti, vypomoci ¢i administrativni
sily dle aktudlni vytizenosti ¢i pouze na ¢astecné Uvazky a docasné dohody. Regionalni kancelafe mély
zodpovédnost postavenou na predmétném principu — tedy vzdy zodpovidaly za urcity usek aktivit, kterymi se
projekt CENTROPE Capacity zabyval. Struktura projektového konsorcia byla maticova. Nadfizenym organem

CENTROPE AGENCY byl fidici vybor.
Financovani projektu

Projektovy rozpocet dosahoval vyse 4,5 mil. € Projekt byl z 80 % spolufinancovan Evropskym fondem
regiondlniho rozvoje (ERDF), a to na zakladé operacniho programu ,Stfedni Evropa“ spadajiciho pod programy

nadnarodni spoluprace v ramci tretiho cile kohezni politiky EU, tedy Evropské Gzemni spoluprace.



Identifikované problémy a jejich FeSeni

1. Chyby v zahajeni projektu

Pfi zahajeni projektu byla podepsdna zahajovaci listina a definovany cile, vystupy a obsah projektu. V rdmci
agentury CENTROPE byly stanoveny kompetence a pfidéleny zdroje na celou dobu trvani projektu, nicméné toto
probihalo neformalné a velmi zbéiné — coZ bylo pficinou nékterych problému (viz nize). Celkové probéhlo
zahajeni velmi rychle a neformalné, bohuzel si ¢lenové dostatecné nevyjasnili o¢ekavani jednotlivych stran a
nadhodnotili své mozZnosti. Mnoho aktivit typickych pro tuto fazi fizeni projektu nebylo realizovano, nékteré pak
aniv pribéhu projektu. To vedlo k tomu, Ze si kaZzdy vyloZil cil projektu po svém a nebyly vyjasnény odpovédnosti

(nevyuziti RACI matice).

Nékteré dalsi aspekty nebyly na zacatku projektu vyjasnény (proces prfipominkovani dokument(, analyza
zainteresovanych stran a predevsim strategie komunikace s jednotlivymi stranami, systém ukladani dokument,
sankce za nesplnéni ukoll atd.) a to pak vedlo k problémim a zpozdéni Casti projektu. Nebyl uréen dostatecné
precizné rozsah projektu, jeho hranice a predevsim to, co v projektu nebude feseno. Prvni rok projektu pak tym

travil mnoho ¢asu vymezovanim téchto hranic.

2. Organizacni struktura

Organizacni struktura byla ustanovena vedoucim koordinaéni kanceladfe, ale nebyla nijak formalizovana.
Vzhledem k problémim s komunikaci a plnéni nékterych ukoll bylo pozdéji tfeba strukturu a zejména vztahy

upravit a do urcité miry formalizovat.

O zaleZitostech tykajicich se celého projektu se rozhodovalo v CENTROPE Agency pomérnym zpUsobem
hlasovani. Co se tyCe té Casti projektu, kterd byla feSena Ceskou kanceldfi (subprojekty), situace byla
komplikovanéjsi, pokud jde o pravomoci. VUci pracovnikiim ceské organizace mél vedouci ¢eské kancelare plnou
pravomoc pridélovat ukoly, nicméné vsichni ostatni ¢lenové tym0 (z jinych organizaci, z jinych zemi) nebyli
formalné nijak provazani ve smyslu mozZnosti fizeni. Tyto organizace byly povinny ze smlouvy o spolupraci
poskytovat soucinnost (podepsano jejich jednateli), ale tato soucinnost nebyla nikde déle specifikovana ve
smyslu konkrétnich dalSich pracovnik( a taktéz zde nebyly uvedeny pfipadné sankce. Neexistoval zde pracovné-
pravni vztah mezi ¢leny tymu z rliznych zemi. PInéni Ukoll zahrani¢nimi pracovniky nebylo vidy v pofadku z
hlediska ¢asu i kvality. Nesplnéné ukoly pak zpoZd'ovaly dokonéeni dalsich ukold. Tyto problémy vedly k vytvoreni

pravidel spoluprace, ktera ale opét nebyla nijak vynutitelnd. Spoluprace se ale diky této dohodé vyrazné zlepsila.

V navaznosti na problémy s komunikaci byla zpracovana analyza problémovych mist, komunikacni toky a
nasledny navrh struktury, komunikace a nékterych postupu. Vystupem byla maticova organizacni struktura.
Nicméné zcela formalizovana struktura nebyla nikdy (organigram, popis atd.), coZ zpUsobilo problémy zejména

pfi zménach v projektovém tymu.



3. Zainteresované strany

Obecné se neocekavala tak velkad rGznorodost poZzadavkl zadavatell. Bylo tfeba s kazdym z nich vyjednavat o
moznostech a limitech projektu a najit co nejvhodnéjsi reseni a postup. Proces byl sloZity zejména kvili tomu, Ze
diky velkému poctu osob na strané zadavatele s nimi vyjednavalo vice zastupcd tymu (realizatora), ktefi poté
analyzovali pozadavky téchto stran a konzultovali moZnosti feseni. Clenové tymu tedy fungovali jako prostrednici

mezi jednotlivymi osobami na strané zadavatele z rliznych zemi a investorem projektu.

V navaznosti na odliSnd o¢ekdvani mnoha stran byla zpracovana analyza stakeholder( a byla uréena strategie
komunikace s jednotlivymi skupinami. Déle bylo vytvoreno dokumentové uloZisté s diverzifikovanym pristupem
dle jednotlivych skupin stakeholderd. Pocet zainteresovanych stran narustal s pribéhem projektu, proto bylo
tfeba jejich fizeni zainteresovanych upravovat. Dliraz byl kladen pfedevsim na to, aby zainteresované osoby mély
nejen dostatek informaci, ale také aby nebyly zahlceny informacemi, coz bylo v popisovaném projektu vcelku
narocné. SloZitost komunikace byla také zplsobena nékolika jazyky, v nichZ bylo tfeba komunikovat (jazykem

projektu byla anglictina, ale zainteresované strany bylo tfeba ¢asto informovat v jejich jazyce — CZ, HU, SK, DE).
4. Problém tymové spoluprace

Tym byl ovlivnén vybérem fediteld jednotlivych spolupracujicich organizaci a téméf nebylo mozné jej jinak
ovlivnit. Tym prosel viemi fazemi vyvoje. Mezi kriticky faktor Uspéchu projektu urcité patfila komunikace. Diky
rGznorodosti zainteresovanych stran doslo v pocatcich projektu k neshodam v tymu agentury CENTROPE. VSichni
¢lenové automaticky predpokladali, Ze pohled na projekt je u vSech stejny, i kdyZz tomu zdaleka tak nebylo. Ve
fazi konfliktd uz nebylo mozné spolu témér komunikovat. Velky problém predstavovaly také kulturni odlisnosti,

a to predevsim v odlisSném porozuméni Ukollim a v jinych pracovnich postupech a ocekavanich.

Problém nebyl identifikovan dostatecné brzy, takze diky tomu bylo zpoZzdéno nékolik aktivit. Poté byla jiz urcena
pricina a tym se snaZil feSit situaci nejprve sam (setkadni tymu vénované pouze komunikaci), poté i
s profesionalnim kou¢em. Diky tomu se kvalita spoluprdce a komunikace velmi zlepsila. Déle byly formalizovany

nékteré procesy a urcena pravidla rozhodovani.

Tym se rozhodl usporadat teambuildingovou aktivitu, pfi které by si ¢clenové ujasnili vztahy v tymu a spolecny cil.
Pro teambuildingové aktivity nebyl k dispozici rozpocet. Bylo potreba, aby jednotlivé kancelare ve vSech zemi
dedikovaly na tuto aktivitu ¢ast rozpoctu. V ramci tfidenniho setkani s externim facilitatorem se tym snazil
sjednotit pohled na projekt, dozvédét se vice o motivaci jednotlivych ¢lenl i jejich zainteresovanosti.
Teambuildingova aktivita vedla k ujasnéni pohledu na projekt a na spolupraci a také k vyssi spokojenosti ¢lend

tymu pfi prdci na projektu.

U mezindrodnich tym( bylo velké zastoupeni zkusSenych pracovnik(, zpocatku vedouci Ceské kancelare
uplatnioval delegujici styl vedeni. Pozdéji se ale ukazalo, Zze diky velkym kulturnim rozdilim, odekavanim a
v neposledni fadé jazykovym bariéram bude tfeba vedeni prehodnotit smérem k vétsi orientaci na vztahy i na

ukoly.
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