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.,V realném sveté se politici a urednici casto pokouseji jen o inkrementalni zménu dosavadni politiky a nekladou
si fundamentalnéjsi otazky o zakladnich cilech ... Jakékoli ditkladné prozkoumani cilii je vyjimecné a urednici
maji tendenci zamérovat se na prostredky (1j. existujici politiku a programy) “ (Hogwood a Gunn 1984: 151-
152).

1. Cile a prostfedky

Pokud bychom méli jmenovat jednu nejrozsifenéjsi chybu v tvorbé politiky, pak je to
zaménovani cilt a prostfedky k dosahovani téchto cilti. Pfed tim nez se tedy budeme vénovat
cilim, vysvétleme si rozdil mezi témito pojmy.

Cile jsou stavy v budoucnosti, kterych bychom chtéli dosdhnout. Jinak feceno, jsou to
prohlaseni o tom, jaky je ideélni stav a ceho bychom chtéli dosdhnout. Cile maji smysl samy o
sob&. Piikladem cile mlze byt ,,snizit pocet utonuti béhem povodni“ nebo ,,snizit pocet lidi
zavislych na alkoholu®. Prostiedky jsou naopak zptisoby, metody ¢i postupy, prostiednictvim
kterych chceme danych cili dosdhnout. Piikladem mlze byt postaveni novych
protipovodiovych bariér nebo zvySeni dan€ na alkoholické vyrobky.

Na obecné trovni vétSin€ lidi nedéla problém pochopit rozdil mezi cili a prostredky.
VétSinou si dobie uvédomujeme, Ze cesta a cil jsou dvé rizné véci. VSichni naptiklad vime,
ze je rozdil mezi cilem (naptfiklad pohodovou dovolenou u mote) a cestou k tomuto cili
(naptiklad casto imornym cekanim na letiSti). A pfesto: v praxi se Casto cile a prostiedky
zaménuji. Pravdou je, Ze hranice mezi cilem a prosttedkem k dosazeni tohoto cile je n€kdy
neostra. To, co je pro né¢koho jenom prostiedek, je pro jin¢ho cil sdm o sobé.

Kvili tomuto dochézi €asto ke vzajemnému nepochopeni. Proto je tak dilezité si vzdy
ujasnit, co pro nas ma hodnotu samu o sob€ a co ma pro nas hodnotu jen proto, Ze diky tomu
dosahneme néceho jiného. VySe jsme uvedli pomérné jednoznacné piiklady cilti, které maji
smysl samy o sobé&: snizit pocet utonuti a snizit pocet zavislych na alkoholu. Existuje jisté



takika stoprocentni spolecenska shoda na tom, Ze utonuti a zavislost jsou velmi nezadouci
jevy, které je potieba limitovat & idedlng zcela vymytit. Jde o cile samy o sobg&'.

Existuji ovsem piiklady, kde neni zcela zfejmé, zda jde o cil sam o sob¢, nebo
prostiedek. Tak naptiklad stipendium vysokoskolskym studentliim miize byt chapano bud’ jako
cil sam o sob¢ (chceme, aby i studenti méli jistou Zivotni uroven a nemuseli zivofit), nebo
jako prostiedek (chceme, aby se studenti mohli diky stipendiu plné vénovat studiu). Casto
zélezi na uhlu na pohledu, pficemz ob¢ perspektivy jsou obhajitelné. Vzdy bychom ovsem
méli védét, zda danou véc povazujeme jako cil nebo jako prostiedek. Jde o principialni véc,
protoze, jak si ukazeme, cile vychazeji z naSich hodnot (a jsou tedy logicky nevyvratitelné),
zatimco prosttedky vychéazeji z naSeho premysleni a lze o nich vést argumentaci. Scili a
prostiedky je potieba zachazet odlisné. Cile je mozné podrobit hodnotové reflexi (,,chci to?*,
,je to pro m¢ dulezité?. ,je to dobfe a je to spravné?*), nikoli vSak logické argumentaci.
Naopak o prostfedcich mizeme uvazovat vzdy pouze ve vztahu k cilam.

Piiklad zamény cili s prostifedky — povinna maturita z matematiky

Problém je pfedevsim v tom, kdyz si diskutujici neuvédomuji svoje stanovisko. Nebo jesté hiife: pokud se
n¢kdo snazi vnutit nam predstavu, ze néco je cil sim o sob& a pritom jde ve skutecnosti o prostfedek
k dosazeni n&jakého nevysloveného cile. Pfitom snaha prezentovat urcity prostfedek (tj. néjakou statni
intervenci) jako cil sim o sob¢€ je pomérn¢ Castd. Tak naptiiklad povinna statni maturita z matematiky je casto
prezentovana jako ci/ sam o sob¢. Hlavnim argumentem obhdjcti povinné matematiky je, ze matematika je
dialezita a Ze ,,studium matematiky ale pomaha budovat vlastnosti, bez kterych se lidé neobejdou, at’ uz se
budou zivit jako ¢isnik, novinaf, nebo tfeba sportovec.“. Problém je v tom, Ze toto tvrzeni — matematika je
dilezita — zdaleka neni totozné s tvrzenim ,,maturita z matematiky ma byt povinna“. Implicitné (nevysloven¢)
se zde predpoklada, ze kdyz je néco povinné a statni, pak to také povede k danému cili. To je ale velmi vratky
argument. Nepfekvapuje tedy, Ze mnoho matematikii a vibec lidi, ktefi matematiku vyucuji, jsou proti
povinné maturité z matematiky. Cilem pro né je, aby mladi lidé méli k matematice kladny vztah a aby
skutecné méli zaklady exaktni uvazovani. Maturita je pro né jednim z moznych prostfedki jak toho dosédhnout.
Poukazuji ovSem na to, ze pokud se nezméni vyukové metody, povinnd maturita mize byt naopak
demotivujici a ve svém vysledku vést ke zhorSeni. V pribéhu diskusi se nékdy objevi argumenty, které tvrdi,
ze maturita je prostfedkem k jinym cilim, nez je zvySeni matematické gramotnosti. V piipadé¢ maturity
z matematiky je to Casto omezeni poctu lidi s maturitou. Tento cil je Casto nevysloven a zastfen. Nekdy je
ovSem vysloven explicitné: ,,Je potieba, aby si urcita ¢ast spole¢nosti zvykla na to, Ze maturitni zkouska je
zkouska od slova zkusiti. A Ze nemusi vSichni byt Gispésni na prvni pokus. Nebo na, i na dalsi pokusy. ... Kdyz
si na to zvyknou a, a stane se, ze 1/3 studentl u maturitni zkouSky neprojde, tak to bude, myslim, jediné
zdravé. A prospéje to, prospéje to urovni maturity.* (doc. Alena Solcové v potadu CT 168 hodin).

http://www.penize.cz/zamestnani/298265-ocima-expertu-ma-byt-maturita-z-matematiky-povinna

http://www.ceskatelevize.cz/ivysilani/10117034229-168-hodin/217452801100226/0bsah/526567-kralovsky-
duel

Prakticka zkuSenost: Jak rozliSit cile a prostiedky?

Jak jsme uvedli vyse, n¢kdy neni jednoduché rozlisit cil a prostiedky. To, zda je pro nas néco cil ¢i nikoli
zavisi pfedevsim na naSich hodnotach. Kazdy by si mél sam nebo v kolektivni diskusi pokusit odpovédeét: jde
o0 opravdu o hodnotu samu o sob&? Je to samo o sob¢ natolik dulezité, Ze za to stoji usilovat? Co by se stalo,
kdyby tento cil nebyl realizovan?

2. Hierarchie cili

S pojmem ,,cil“ se setkavame v nékolika rhznych disciplindich, a to zejména
v managementu (napf. Drucker 1954), vefejné politice nebo psychologii (napt. Latham a
Locke 2009). Cile mohou byt definovany jako ,,stavy budoucnosti, o jejichz dosaZeni

! Kdybychom chtéli véci trochu zkomplikovat, mohli bychom fici, Ze piestoZe jde jednoznaéné o cile, z jistého hlediska miize
jit také o prostfedek k napliiovani jinych cili. Naptiklad snizeni poctu zavislych na alkoholu je dulezitym prosttedkem

k feSeni jinych problematickych socialnich jevi, naptiklad bezdomovstvi.
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organizace nebo jednotlivec usiluje* (Goals and Goal Setting 2009: 348). V managementu se
pojmem ,,cile* rozumi ,,pfedpokladané vysledky jednotlivcti, skupin a celé organizace™ (Molz
1987, in: Robbins a Coulter 2004: 173). V oblasti vefejné spravy ¢i vetfejné politiky se cile
formuluji nejen pro jednotlivce a organizace, ale i1 pro cely systém (region, stat ¢i dokonce
nadnérodni subjekty jako je Evropska Unie).

Cile mohou byt formulovany na rtizné Grovni obecnosti. Zatimco v ¢estiné mame pouze
jeden pojem, v anglictin€ se pouziva minimaln¢ tii pojmu goal, aims a objectives. Goals jsou
Sirsi, abstraktnéj$i a obecnéji formulované cile. Podle nékterych autord (Schiefer a Dobel
2001) nelze tyto obecné cile (goals) nikdy zcela naplnit (ani empiricky pfimo ,,testovat®), ale
dale do cili jestd konkrétngjsich a méfitelnych (objectives).

Nazvoslovi se muze liSit také v jednotlivych oblastech (sektorech), jako vzdélavani,
zdravotnictvi atd. Tak naptiklad v Pedagogickém tezauru UNESCO (2007), ktery shrnuje a
klasifikuje terminologii pro indexovani a vyhleddvani dokumentti v oblasti vzdélavani, jsou
titi urovné vzdélavacich cili vymezeny nasledujicim zplusobem. FEducational goals jako
spole¢nosti explicitné ¢i implicitné¢ stanovené findlni zaméry, jichz ma byt vzdélavanim
dosazeno. Jsou vyjadiovany politickou, kulturni a ekonomickou terminologii (napt. obCanstvi,
demokracie ...). Educational aims vyjadiuji cilové zaméfeni celého vzdélavaciho systému
nebo jeho casti. Jsou formulovany na specifictéjsi urovni nez goals. Educational objectives
oznacuji zamyslené nebo ocekdvané vysledky edukacnich procest.

Hierarchie cili dle Metodiky tvorby veiejnych strategii
Metodika pocita se ¢tyfmi trovnémi cild, které jsou vymezeny nasledujicim zpisobem:
1. Vize

Vize je popis zadouciho budouciho stavu, kterého chceme prostfednictvim realizace strategie dosahnout. Jedna
se o dopad naplnéni globalniho cile. Vztahuje se na strategii jako celek. K naplnéni vize by mélo dojit ve
sttednédobém ¢i dlouhodobém horizontu (coz nemusi byt bezprostfedné po ukonceni realizace strategie).

2. Globalni cil

Globalni cil je konkretizovany (jasny, fakticky a srozumitelny) popis budouciho stavu, jehoz prostfednictvim
bude naplnéna stanovena vize. Jedna se o souhrn vysledki a dopadu strategickych cilti. Vztahuje se na strategii
jako celek. Podobné jako u vize by mélo dojit k naplnéni globalniho cile ve stiednédobém ¢i dlouhodobém
horizontu (coz nemusi byt bezprosttedné po ukonéeni realizace strategie).

3. Strategické cile

Strategické cil predstavuji popis budouciho stavu v jednotlivych dil¢ich oblastech feSeného problému, jejichz
prostiednictvim bude naplnén globalni cil. Jedna se o souhrn vysledkti a dopadi pfislusnych specifickych cild.
Kazdy strategicky cil se vztahuje k uréité ¢asti strategie. K naplnéni strategickych cilii by mélo dojit na konci
realizace strategie, piipadné v kratkodobém az sttednédobém horizontu.

4. Specifické cile

Specifické cile obsahuji popis vystupt konkrétnich opatieni a aktivit, pfipadné popis zadouciho cilového stavu.
Kazdy specificky cil se vztahuje k danému strategickému cili. K naplnéni specifickych cild dochazi v
navaznosti na realizaci konkrétnich aktivit v prubéhu realizace strategie. Na konci realizace strategie jsou
naplnény vSechny specifické cile.

3. Proc je dulezité vymezovat cile?
Existuje ne¢kolik ditvodii pro to, pro¢ je dulezité explicitné (vyslovné) formulovat cile,
kterych chceme dosahnout. Fill (2005: 361-362) shrnul vyznam cilt takto:
1. Poskytuji smér a zaméfené jednani;
2. Poskytuji méfitko pro konzistentni rozhodovani;

2 Ustalen terminologie piekladu tii anglickych pojmii neexistuje. Nicmén& goals bychom mohli pielozit jako obecné cile,

aims jako konkrétni cile a objectives jako specifické cile.




3. Urcuji casovy horizont, ve kterém se ma urcitd aktivita dokoncit;
4. Diky nim jsou pfedavany hodnoty a rozsah aktivit vS§em zucastnénym,;
5. Poskytuji métitko pro posouzeni a vyhodnoceni miry tspéchu urcité aktivity.

Za prvé formulace poskytuje smér pro veskeré manazerské rozhodovani a jsou kritérii
pro meéteni toho, co se skutecné stalo v porovnani s tim, co se stait mélo (Robbins a Coulter
2004: 173). Jednoduse feceno, miizeme fici, Ze cile jsou jakymsi ,,axiomem®, kterym si
»zafixujeme® urcité piedpoklady o tom, co je dobré a co nikoli a vi¢i tomuto ,,axiomu*
pomeétujeme soucasny stav, veskeré aktivity a navrhovana fesSeni. Striktné¢ vzato, bez tohoto
axiomu nemtizeme raciondlné ¢init zddna rozhodnuti ani formulovat presvéd¢ivé argumenty o
tom, co a pro¢ by se (ne)mélo délat (tedy, jaké prostiedky zvolit). Jinak feceno, pokud
nevime, ¢eho chceme dosahnout, nemiizeme systematicky a racionalné uvazovat o tom, jaka
varianta je ta ,,spravna‘.

Formulace cilt je ovSem dilezita i z dalSich divodu. Jak jsme ukazali vySe, explicitni
stanoveni cilt je dilezité¢ i pro vzajemné porozuméni. Teprve po vyslovné formulaci cili
muzeme mit jasno v tom, nakolik se s druhymi navzajem shodujeme ¢i neshodujeme. Pomaha
nam to navzdjem se l1épe pochopit. V piipadé rozdilnych nazort si diky formulaci cila
muzeme udélat jasno v tom, zdali se se liSime v cilech nebo prostfedcich. Obecné feceno, pii
nejednotnosti v cilech se hiife dochazi ke spoleénému konsensu, nez v ptipad¢ nejednotnosti
v prostiedcich. Zpravidla ale také plati, Ze nejednotnost v cilech neni dobré ,,zamést pod
koberec®. Je potteba uvédomit si, Ze je zcela legitimni a norméalni, pokud 1idé formuluji rizné
cile a maji rizné vize o tom, kam smeétovat. Pokud je neshoda v cilech zamlcena a
nevyslovena, obvykle se objevi jinde — naptiklad v osobnich utocich na ¢lovéka s jinym
nazorem. Tim je moznost n&jakého priniku jeSté vice ztizena. Lepsi je spiSe naucit se
respektovat ndzorovou riiznost a pracovat s ni.

Za treti, formulace cil ma také dilezity motivacni a mobiliza¢ni funkci. Tim, Ze jsou
stanoveny cile, jsou naSe aktivity vice orientovany na jejich dosaZeni.

4. Z ceho formulace cili vychazi?

Ve vétsin¢ strategickych dokumentl jakoby se predpokladalo, Ze cile automaticky
vyplyvaji z pfedchozi analyzy. Samoziejmé, Ze to, ceho chceme dosahnout je silné ovlivnéno
tim, co o¢ekdvame, Ze se stane a také tim, co si myslime, ze je realisticky mozné dosdhnout.
Proto je vstupni analyza prostiedi vzdy dilezitd. Stanoveni cili je také pochopitelné
ovlivnéno tim, co o problému vime a jak jsme si problém vlastné nakonec stanovili. Pfi
analyze casto odhalime aspekty problému, o kterych jsme nevédéli a které zmeéni naSe
vnimani toho, co je a neni dllezité.

Samotna formulace cilii ovSem nevyplyva — a nemiiZze pifimo vyplyvat — z ptedchozi
analyzy. I kdyZ maji lidé stejné poznatky a informace, stejné¢ se mohou lisit, a Casto se také
li$i, v tom, co povazuji za dulezité a jaké cile si stanovuji. Cile totiz vychazeji primarné
z osobnich zkuSenosti, hodnot a také zajmi. Jinak feceno, formulace cild je ze své podstaty
subjektivni. Neni spravné predstirat, ze cile jsou ,,n¢kde objektivné dané¢ a kazdy, kdo neni
hlupdk, to musi vidét”“. Formulace cilii samoziejm¢ nemusi byt — a neméla by byt — Cisté
arbitrarni a chaoticka. Stejné tak je ale pokrytecké a nespravné povazovat formulaci cild za
objektivni a ,,technicky* proces.

Hlavnim faktorem, ktery ovliviiuje formulaci cilii, jsou hodnoty. Hodnoty jsou
piesvédceni o ,,zadoucnosti® jistych cilti a prostiedkli k jejich dosazeni. Indikuji nakolik je
néco povazovano za dobré nebo Spatné. Hodnoty jsou spiSe obecné a prekracuji jednotlivé
podoby jednani a situaci (Marini 2009: 2828). Hodnoty maji silnou emoc¢ni slozku. Citime, ze
néco je zadouciho nebo naopak nezadouciho (neakceptovatelného), i kdyz pfesné nevime, co
je vdané situaci Spatn€. Jsou to naSe interni ,evaluatni standardy“, které zapojujeme
v kazdodennich situacich a které neustale ovéiujeme.
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Vymezeni hodnot
Existuje cela fada definic hodnot a pfistupt k jejich vymezeni. Jedno z nejcastéji uzivanych pochazi od Smithe
a Schwartze (1988):

1. Values are beliefs. But they are not objective, cold ideas. Rather, when values are ctivated, they become
infused with feeling.

2. Values refer to desirable goals (e.g., equality) and to the modes of conduct that promote these goals (e.g.,
fairness, helpfulness).

3. Values transcend specific actions and situations. Obedience, for example, is relevant at work or in school, in
sports or in business, with family, friends or strangers.

4. Values serve as standards to guide the selection or evaluation of behavior, people, and events.

5. Values are ordered by importance relative to one another. The ordered set of values forms a system of value
priorities. Cultures and individuals can be characterized by their systems of value priorities.

Druhym dtlezitym zdrojem formulace cili jsou osobni Zivotni zkuSenosti (které ovSem
samoziejm¢ také formuji hodnoty). Je ziejmé, Ze lidé, kteti byli konfrontovani s néjakym
problémem (naptiklad zneciSténym zivotnim prostifedim ¢i chudobou), budou povazovat
vyfeSeni téchto problémil, nez ti, ktefi se s nimi osobné nikdy pfimo nesetkali.

Dulezitym faktorem, ktery ovliviluje vymezeni hodnot, je i postaveni ve spoleCenském
systému. Je pochopitelné, ze lidé maji tendenci hdajit zajmy své skupiny ¢i své tiidy. Proto je
tak dilezité, aby pfi formulaci cilli dané strategie byly reprezentovany vSechny podstatné
skupiny.

5. Problémy s formulaci cili: maji byt cile SMART nebo nikoli?

Jednim z ¢asto kladenych poZzadavkii na formulaci cild je, Ze by mély byt SMART.
Tento pozadavek je i vyjadfen 1 v Metodice (viz box). Pozadavek SMART cili poprvé
formuloval Doran (1981). Ackoli ve svém ¢lanku neodkazuje na zadné odborné vyzkumy, je
zjevné, ze tato formulace byla ovlivnéna psychologickymi teoriemi (zejména teorii motivace
a teorif d(})sahovémi cili). Je vhodné zminit, Ze vyznam jednotlivych polozek akronymu se
nekdy lisi”.

SMART cile dle Metodiky

Metodika uvadi, Ze cile musi byt definovany v souladu s principy SMART, pficemz vyznam jednotlivych
pismen definuje nasledujicim zptisobem.

S — specific (konkrétni) — navrhovany cil by mél piesn€ popsany;

M — measurable (méfitelné) — dosaZeni stanoveného cile by méelo byt méfitelné;

A — achievable (dosazitelné) — cile by mély byt stanoveny tak, aby byly dosazitelné s pfiméfenymi naroky na
zdroje a s tumérnymi naklady;

R — result focused (zaméfené na dosazeni vysledk) — navrhovany cil by mél vést primarné k dosazeni
konkrétnich vysledkd;

T — time-bound (Casove ohrani¢ené) — cile by mély byt naplnény ve stanoveném ¢asovém ramci.

V kontextu strategické prace v Ceské republice je zpravidla pravidlo SMART cil
jednoznaéné pifijimano a povaZzovano za nutnost. Hlavnim argumentem pfitom je, Ze bez
pfesné formulace cilii nelze vyhodnotit, zdali by urc€ity program ¢i politika uspéSny. DalSim
argumentem pak je, ze pfesna formulace cili je nezbytna pro alokaci zdrojii (viz cast
financovani strategii).

Existuji ovSem 1 silné argumenty, které zpochybnuji, Ze formulace cili musi byt vzdy
SMART. Hlavni kritika pfitom sméfuje na podminku, Ze cile maji byt vZdy konkrétni a
méfitelné. Prvnim problémem tedy je, Ze mnohé dilezité cile jsou obtizné méfitelné. Chceme
napiiklad ,kvalitnéjsi 1ékatskou péci“ nebo ,,zlepSeni socidlnich sluzeb®, ovSem pievedeni
,kvality* do n&jakych jednozna¢nych a pozorovatelnych charakteristik je obtizné, ne-li zcela

Sy puvodni verzi Dorana napiiklad ,,A“ znamenalo ,,assignable: specify who will do it a ,R* ,realistic: state what results

can be realistically achieved, given available resources*



nemozné. Pokud jsou specifické cile neméfitelné, nelze jejich naplnéni vyhodnocovat, ani
kontrolovat, a proto jsou i tyto cile vétSinou dekomponovany do konkrétnich cili. Pokud
stanovime detailni, konkrétni a méfitelné cile, mize se snadno stat, ze se aktéti zaméii na tyto
konkrétni méfitelné cile a nevénuji se tolik tomu, co méfit nelze, ale co mize byt mnohem
podstatn¢jsi. Tento jev byl mnohokrat v literatufe popsan napiiklad v oblasti vzdélavani.
Reknéme, e nas$im obecn&j§im cilem je, aby Zaci stfednich $kol méli lepsi numerickou
(matematickou) gramotnost. Pokud tento cil formulujeme piili§ konkrétn€, naptiklad jako
vysledky v maturitnich testech z matematiky, Skoly 1 Zaci se zaméfi pouze na to, jak zlepsit
vysledky v testech. Podobny problém je ve vSech socialnich oblastech, kde je nasim cilem
zlepsit néjakou komplexni kvalitu, ale snazime se cil formulovat néjakym dil¢im indikatorem.
Hlavnim problém je v tom, Ze za plnéni daného cile je zpravidla nékdo zodpoveédny a jsou na
n¢j navazany ,,odmény a tresty”. To samoziejm¢ zvysSuje pravdépodobnost ,,gaming and
cheating®, tedy snahu splnit to, co se pozaduje, a to za jakoukoli cenu (viz box Campbelliv a
Goodthartiv zdkon).

Campbelliv a Goodthartiv zakon
Campbell‘s law

"The more any quantitative social indicator (or even some qualitative indicator) is used for social decision-
making, the more subject it will be to corruption pressures and the more apt it will be to distort and corrupt the
social processes it is intended to monitor.*

(Volné: Cim vice se urcity kvantitativni socidlni indikator pouZziva pro politickd rozhodnuti, tim vétsi je riziko,
7e se stane objektem manipulace a imysIného zkreslovani)

Goodhart‘s law

"When a measure becomes a target, it ceases to be a good measure.*

(Volng: “Kdyz se metrika stane cilem, ptestane byt dobrou metrikou”)

Druhym hlavnim argumentem proti SMART cilim je komplexita. Jednoduse feceno,
svét je velmi slozity a je velmi slozité domyslet dopodrobna vSechny jeho aspekty. Kdyz se
vydame na vylet, zpravidla vime, kam chceme dojit a jaké hlavni cesty zvolime. Uz ale
detailné nepromyslime vSechny péSiny, kudy pljdeme. Bylo by to zbyte¢né a casto i
nemozné. Dil¢i cile se mohou v Case proménovat. To vede nékteré autory k ndzoru, ze
bychom se neméli snazit formulovat konkrétni cile, ale spiSe celkové strategické sméfovani.
Podle Hagela (2015) je tcelem strategii, aby nastavovaly pouze ,trajektorii®, resp. obecné
sméfovani. Mira detailu ma byt jen takova, aby ndm pomohla najit smér a pomoci ve vybéru
voleb. Naopak piesna formulace cilii vede k tomu, Ze se ztratime v detailech. Piikladem
tohoto ptistupu byla vzdélavaci reforma v Ontariu (viz box).

Priklad — Strategické sméfovani ve vzdélavaci politice v Ontariu

Reforma vzdélavaci politiky je prikladem wspésné systémové zmény vzdélavaci politiky. Z hlediska
strategické prace je pritom zajimavé, Ze na zacatku nebyl zadny tlusty dokument typu ,,Bilé knihy*“. Existoval
pouze Sestistrankovy pracovni dokument s ndzvem Strategické sméry. Diivod byl prosty. Ben Levin, hlavni
myslenkovy strijce této reformy, nechtél travit ptilis mnoho ¢asu vytvafenim né&jakého dokumentu na ukor
nalézani spole¢ného porozuméni a spoleénych pfistupt (Levin, 2008, s. 180). Levin v této souvislosti cituje
Reevese (2006), ktery ponékud sarkasticky poznamenal, ze ¢im je kvalita planovacich dokumentd vyssi, tim je
zpravidla niz$i jejich Gspéch. Ackoli s timto tvrzenim Ize polemizovat, jisté je, Ze Strategické sméry se staly
hojné vyuzivanym, citovanym a diskutovanym voditkem, a to pfesto, Ze nikdy nemély podobu vysledného
dokumentu, ale vzdy mély jen podobu pracovni verze (draftu). Jak uvadi Levin, tato nehotova podoba
dokumentu se ukéazala jako vyhoda. Jednak bylo mozné na dokumentu stale pracovat a dopliiovat jej, tak se
zaroven tvurci politiky zamerovali spiSe na implementaci stanovenych cilii nez na nekone¢né diskuse o presné
formulace. Podle Levina je potieba se vyhnout piili§ dlouhym diskusim o pfesném znéni cild. Nejenze je to
Podle n¢j to muze byt dokonce i kontraproduktivni, a to ve chvili, kdy vznikaji zbytecné spory o piesném
znéni cilt.




Pti formulaci cilt se potykdame i s dal§imi problémy, které je dobré uvést. Jednim z nich
je, ze ve skutecném svété tvorby politiky nelze ocekavat piiliS velkou ochotu politika
v explicitni stanoveni narocnych a komplexnich cili: ,,V redlném svété se politici a ufednici
casto pokouseji jen o inkrementéalni zménu dosavadni politiky a nekladou si fundamentalné;jsi
otazky o zékladnich cilech ... Jakékoli dikladné prozkoumani cili je vyjimecné a uiednici
maji tendenci zaméfovat se na prostredky (tj. existujici politiku a programy)“ (Hogwood a
Gunn 1984: 151-152). To souvisi i s tim, Zze politici nemuseji mit zdjem na explicitnim
vymezeni skutecnych cilii. Naptiklad ve strategickych dokumentech najdeme pouze formulaci
cilt, které se povazuji za legitimni (tj. moralné obhajitelné). Nenajdeme zde ale nékteré dalsi
cile, které jsou sice sledovany, ale nikdo se k nim nechce jednozna¢né hlasit, pfipadné jsou
tyto cile reformulovany tak, aby byly pfijatelné. Piikladem mtize byt, Ze mnoho stat se snazi
pietahnout nejveétsi talenty z jinych zemi (tzv. brain drain), ovsem malokdy je tento cil takto
explicitné formulovan (a je formulovan napriklad jako ,,zvy3eni mezinarodni spoluprace*)*.

Pti formulaci cilti nardzime také na problém, ze cile a nastroje nejde vzdy jednoznacné
oddélit. Cim konkrétngjsi cile formulujeme, tim vice formuluje |, taktické“ kratkodobé cile,
nezbytné pro naplnéni cili obecnéjsich a abstraktnéjsich, Hranice mezi témito specifickymi
cili a opatfenimi je n¢kdy neostrd. Dejme tomu, naptiklad, Ze chceme zlepSit vysledky zakt
zékladnich Skol. Jako specificky cil mizeme formulovat naptiklad zlepSeni kvality vyuky na
Skolach s podcilem ,,vice vyuzivat novych pedagogickych metod“. Je ovSem toto jesté cil,
anebo jiz nastroj? Navic rozhodovatelé potiebuji nejen obecné cile, ale i pravé, a mozna
pfedevsim, stanoveni toho, co se mé délat s jednotlivymi ndstroji (jako je naptiklad zvySeni
kvalifikace, financovani, legislativa atd.). I zde je potieba stanovit jisté cilové stavy naplnéni
(v€etné terminil atd.). Diskusi o prostfedcich tedy nelze vzdy jednoznacné od cilii odd¢lit.

6. Stanoveni priorit

Ve vetejné politice se Casto setkdvame nejen s potiebou stanoveni cild, ale také jejich
vybérem a prioritizaci (tj. odliSenim cilti, které se maji povazovat za dulezitéj$i — prioritni —
od téch, které takovou prioritu nemaji). Lze totiz argumentovat ve prospéch mnoha
potencialnich Zadoucich cilti z riznych oblasti (zdravotnictvi, socidlni péce, vzdelavani atd.),
pfi¢emz prostiedky k jejich dosaZeni (finan¢ni, lidské, organiza¢ni atd.) jsou vZdy omezené.

Priklad — Konflikt cili

Potencialnich strategickych cilti je zpravidla mnoho a maji ¢asto konfliktni povahu. Hogwood a Gunn (1984:
156) naptiklad ukazuji, ze nepodminény trest odnéti svobody (uvéznéni) ma nékolik cild, které mohou byt
vzajemné inkompatibilni. Jednak by uvéznéni mélo chranit spolecnost, jednak by mélo mit napravujici funkci
(ktera ovSem miize byt tézko realizovatelna, pokud je téchto restrikci prili§ mnoho). Podobné v oblasti
vzdélavani existuje hned nékolik konfliktnich cilt. Napfiklad na jedné strané se o¢ekava, ze vzdélavani bude
prispivat k socialni soudrznosti a udrzovat inosnou miru socialnich nerovnosti, na strané druhé se ocekava, ze
potencial kazdého ¢lovéka bude maximalné rozvinut (coz ale de facto znamena se zaméfit na nejvice socialné,
zdravotné a jinak hendikepované). Ve chvili konfliktu cild je tfeba cile prioritizovat a fici, ktery cil ma
pfednost, anebo se pokusit o nalezeni optimalni miry rovnovahy mezi t€émito konfliktnimi cili. V kazdém
ptipadé by mél napéti mezi konfliktnimi cili explicitné vyjadfit a analyzovat a nemél by dopustit takovou
vetejnou politiku, kde se implementuji zaroven dvé politiky sledujici zcela opaéné cile. To vede k velké
demotivaci lidi z praxe a také k velkym napétim a rozportim.

Volba priorit by méla vzejit z participativniho procesu, pficemz pochopitelné konecné
slovo by mélo byt na demokraticky zvolené politické reprezentaci. Volbu priorit nelze
ponechat na expertovi ¢i analytikovi. Existuji ovSem metody, které mohou moci ve
specifikaci priorit, naptiklad evaluace priorit (viz dale).

4 Podobného jevu v oblasti organizaci si v§iml jiz Perrow (1961), ktery rozlidil mezi oficialnimi a operativnimi cili
organizace. Zatimco oficidlni cile jsou vyjadfovany napiiklad v podobé ,,mission statements” nebo vyro¢nich zpravach

organizace, operativni cile je to co ,,se organizace skute¢né snazi délat” (1961: 855).

7



7. Postup pri formulaci cil

Neexistuje shoda v tom, jakym zptisobem maji byt cile vymezovany. Podle Metodiky
tvorby vefejnych strategii ma nejdiive tym pro tvorbu strategie spolu s pracovni skupinou
zparodovat pracovni verzi vizi a provést jeji ovéfeni. Poté, co Ridici vybor upfesnénou vizi
schvali, formuluje pracovni skupina globalni cil strategie, ktery konkretizuje vizi. Nasledné
jsou zpracovany varianty strategickych cili (variantni formulace sad strategickych cila).
Vyslednd definice cilti strategie je pak prinikem mezi objektivné dosazitelnou zménou a
politickymi preferencemi v dané oblasti. To, ktera sada variantnich cili méa byt dale
rozpracovana ma byt dano posouzenim téchto cili z hlediska riznych kritérii: nakladnosti,
dopadu, poméru pfinosti a nakladii, moznosti realizace, po¢tu nebo vyznamnosti a velikosti
cilovych skupin majicich pfinos (ijmu) z realizace, po¢tu potiebnych aktérti pro realizaci
apod.

Vypracovana a schvalend vize, globalni cil a na né& navazujici limitovany pocet
strategickych cilil jsou pak dle Metodiky vstupem do dalsi aktivity: formulace specifickych
cili a vypracovani stromu cili. Nejdiive ma byt rozhodnuto o poctu urovni strategie. Dle
Metodiky by kvuli piehlednosti a zajisténi podobné miry obecnosti (detailu) cili stejné
urovné cile vys$$i urovné mély byt rozpracovany do podobného poctu cilli nizs§i urovné
(konkrétn¢ napftiklad strategicky cil 1 je rozpracovan do tii specifickych cilt, strategicky cil 2
je rozpracovan také do tii specifickych cili atd.). Nasleduje podrobny a zdivodnéni
vybranych cill a definovani indikatorti pro sledovani jednotlivych cilt.

Ackoli Metodika popisuje proces formulace cilii jako pomérné piimocary proces, ve
skute¢nosti tomu tak zdaleka neni. V Metodice je také zjevné opomenuta role rozli¢nych
aktért. Jak jsme uvedli vyse, cile vychazeji do zna¢né miry z hodnot. Maji subjektivni povahu
a nelze je urcit direktivné. Mély by byt formulovany v pritbéhu participativni procesu, ve
kterém se odkryva a debatuje o tom, co je podstatné a o co se ma kolektivné usilovat (viz
modul o participaci). Tvlrci strategie by méli byt facilitatofi a moderatofi diskuse o
hodnotéch a cilech, nikoli vyluénymi ,,arbiter elegantiarum® (rozhod¢imi o tom, co je a neni
spravné). Ulohou tviircti strategie je pak také, na zakladé Siroké diskuse, trefné a co nejvérnéji
zformulovat cile z této diskuse.

Pti formulaci cilti je pfitom mozna vyuzit nasledujici praktické rady:

- Pfi popisu cili pouzivat celou fadu riznych indikatorti v celé §ifi obecného cile, nikoli
jen par vybranych indikatori. Nezaméfovat se jen na cisla, ale pfipadné vyuZit
kvalitativni ukazatele.

- Specifikovat cile tak, aby byly srozumitelné v§em t€ém, co se na nich maji podilet a
aby je motivovali, nikoli odrazovali (tj. napfiklad formulovat cile pozitivng).

- Specifikovat vystup, kterého ma byt dosaZeno, pficemz zpravidla se tykaji nékteré
z téchto oblasti (védeéni, dispozice, jednani)

- Pokud je to mozné, preferovat uéici se cile pied vykonovymi cili’
- Zacinat dokonavym slovesem ,,zvysit®“, ,,snizit“, ,,udrzet”, ,,maximaln¢ se ptiblizit ...

- Pokud to neni opravdu nutné, vyhnout se binarni formulaci cild, tedy ,,cil bud’ splnén,
nebo nesplnén*®

3 Vykonové cile se zam&fuje na vysledek, napiiklad dosahnout uréitého vysledku v testech, snizeni &ekaci doby atd. Uéici se
cile jsou zaméfeny na rozvoj kompetenci a schopnosti, naptiklad zlepSeni schopnosti komunikovat a spolupracovat, zlepSeni
organizace prace atd.

% Pokud formulujeme cil takto vyhranéné ,,bud’ a nebo®, vlastng predem fikame, Ze politika bude bud’ usp&ch nebo neuspéch.



- Zvazit ptipadné nezamyslené dusledky indikatort
Naopak zde jsou nékteré formulace, kterym je dobré se vyhnout:
- Bylo by dobré ...
- Meglobyse...
- Jetfeba ...

- Cilem je restrukturalizace, cilem je reforma

ZkuSenost z praxe

Jak jsme uvedli vyse, formulace cili je z mnoha divodl velmi dilezita. I zde ovSem plati, ze je potieba vzdy
najit rovnovahu a vyhnout se ,technickému® pfistupu. Neplati, Ze ¢im propracovanéjsi specifikace cild, tim
Iépe. Jde spise o to, nakolik se podati spole¢né promyslet a vzdjemné komunikovat nase predstavy o tom, kam
bychom méli sméfovat. Formulace cilti je pfilezitosti pro sdileni a hledani vzajemného porozumeéni. Pokud se
dokazeme shodnout na tom, jakym smérem mame sméfovat, roste Sance na to, ze v prubéhu implementace se
tento smér neztrati. Proto je tak dilezité, aby i pfi formulaci byli pfitomni i ti, ktefi ji pozdéji implementuji.

8. Heuristiky vyuzitelné pri formulaci cili
8.1 Strom cilii

Strom cilt je obdobou heuristiky strom problémi (viz modul 3B). Jeho ucelem je
prehledné graficky reprezentovat (vizualizovat) cilt, kterych ma byt dosazeno. Oproti stromu
problémil nema strom cill ,,horni* a ,,dolni* ¢ast. Centralni (globalni) cil je vymezen nahote a
je postupné specifikovan do dil¢ich konkrétnéjsich cilt.

Strom cilt je heuristika. To znamena, ze neexistuje jeden doporuceny postup, ktery
povede vzdy k t€ém samym, a spravnym, vysledkiim. Vzdy je tfeba u néj kriticky pfemyslet.
Formulace stromu cili by méla byt probihat participativnim procesem. Lze pfitom postupovat
témito kroky:

Analyza a vymezeni problému — ujasnit a definovat problém, ktery chceme fesit
Diskuse nad obecnymi hodnotami, které zpracovatelé zastavaji

Stanoveni Zadoucich cilt (jak obecnych, tak konkrétnich).

b=

Uspotadani cilti do hierarchické struktury:

a. Stanovit hlavni cil ,,nulté urovné®, tj. nejobecnéji definované prohlaseni o
tom, co bychom si pfali dosahnout z dlouhodobého hlediska

b. dekomponovat a hierarchizovat cil nult¢ Grovné az do Urovné dilCich
specifickych cili s ohledem na miru konkrétnosti a na ¢asové hledisko
realizace

5. Definovat sadu indikatorii pro jednotlivé cile

Hlavnim cilem se rozumi nejobecnéji definované prohlaSeni o tom, co bychom si ptali
dosahnout z dlouhodobého hlediska. Tento cil ma dlouhodobou, konsensualné pfijimanou
hodnotu (napiiklad zvysit ,kvalitu zivota seniorti”). Hierarchie cilii je uréena mirou
konkrétnosti a casem realizace. Cile stejného fadu by mély byt na shodné trovni obecnosti.
Cile musi byt realistické a eticky obhajitelné. Je vhodné zminit, zZe ¢im vice ,,jdeme doli®, tim
vice se cile méni v prostfedky jejich dosazeni. Zatimco globélni cil m& vzdy smysl sdm o
sobg, dil¢i cile jsou specifické cile, jejichz naplnéni je nezbytné k naplnéni globalniho cile.

8.2 Evaluace priorit

Pro posouzeni priorit jednotlivych cill, event. pro rozhodovani mezi konkurenénimi
cili, a pro posouzeni jejich spolecenské piijatelnosti je mozné pouzit metodu evaluace priorit.
Metoda evaluace priorit, tak jak ji popisuje pfiru¢ka Evropské komise pro provadéni evaluace
socio-ekonomického rozvoje (European Commission: Evaluation of Socio-Economic
development — The Guide, 2006), je zaloZena na simulaci voleb na trhu a obvykle pouziva pro




ziskani informaci spolecenské prizkumy. Respondentiim je svéten hypoteticky rozpocet a je
jim nabidnuta sada polozek, které by si mohli koupit za hypotetickou cenu (napt. nova détska
htiste, sportovisté, ndkupni centrum ...). Nasledné jsou odvozeny hodnoty podle preferenci,
které jim daji respondenti tim, Ze sviij rozpocet utrati za dané polozky.

Tato technika byla vyvinuta jako zplsob vtazeni vefejnosti do rozhodovani
o komplikovanych problémech. Jejimi prikopniky byli Hoinvill a Berthold, ktefi ji
v sedmdesatych letech 20. stoleti pouzili v Londyné k ohodnoceni ¢asu traveného cestovanim,
bezpecnosti silnic, automobilového znecisténi a hustoty dopravy. O'Hanlon a Sinden v roce
1978 pouzili tuto techniku v novém Jiznim Walesu v Australii pro evaluaci hodnoty
byti/existence (definované jako pfinos odvozeny ze znalosti existence mnoha biologickych
druhti), pfirozeného stavu zivotniho prostfedi a hodnoty moznosti (definované jako
pravdépodobnost spatfeni danych druhil). The National Centre for Social Research (NCSR)
ve Velké Britanii pouzil tuto metodu v sedmdesatych letech pro evaluaci preferenci obyvatel
mezi konkurenénimi cili planovanymi pro budoucnost dané lokality.

Nejobvykleji se metoda evaluace priorit pouzivd ve vztahu k environmentalnim
evaluacnim studiim k ohodnoceni netrzniho statku Zivotniho prosttedi. Pouziva se tehdy, kdyz
si tvurcei politik chtéji zjistit vefejné minéni na takova témata jako:

¢ reakce komunity na zmény v charakteristikach jejich zivotniho prostredi,

e relativni velikost pfinosu vyuziti Zivotniho prostiedi ur¢itym zptsobem ve srovnani
s nevyuzitim,

e nejvetsi mnozstvi dusledktl na zivotni prostiedi.

Evaluace priorit se pouziva k identifikaci priorit v situacich, kde je pravdépodobny
konflikt zajma mezi rdznymi lidmi a zdjmovymi skupinami, a vybér jakékoli moznosti bude
vyzadovat kompromisni feSeni. Je uzce spojena s nakladové-piinosovou analyzou a
environmentalni ekonomii.

Pti provadéni této metody 1ze postupovat nasledujicim zplisobem:

1) ujasnit, definovat a strukturovat problém, ktery chceme fesit

2) 1dentifikovat skupiny lidi, kterych se tento problém tyka

3) vytvotit hodnotici dotaznik, ve kterém budou varianty feSeni problému, ptipadné
jejich kombinace, fiktivné ocenény s ohledem na spolecensky ptinos, ptedpokladanou
nakladnost, G¢innost apod. Pro ocenéni lze vyuzit napt. ndkladové-ptinosovou
analyzu, event. environmentalni ekonomii. Pro moznost srovnani idealniho stavu se
soucasnym lze do dotazniku v¢€lenit i ohodnoceni souc¢asného stavu.

4) Provést reprezentativni prizkum na zékladé vytvoteného dotazniku mezi dotéenymi
skupinami lidi: respondentlim bude svéfena fiktivni finan¢ni ¢astka, za kterou si
,koupi* preferovany variantni cil.

5) Na zéklade¢ statistické analyzy zjistit preferované potfadi variantnich cila véetné
sociologickych dat o respondentech.

9. Literatura
Bardach, E.: A Practical Guide for Policy Analysis. NY: Seven Bridges Press 2000

Broom, G and Dozier, D (1990) Using Research in Public Relations, Prentice Hall
International, Englewood Cliffs, NJ

Dolezelova, H. Politika zvySovani miry zaméstnanosti star$ich osob v Ceské republice. Praha.
FSV UK. Diplomova prace. 2007.

Doran, G. T. (1981). There’s a S.M.A.R.T way to write management’s goals and objectives.
Management review, 70(11), 35-36.

10



Drucker, P. 1954. The Practice of Management. New York: Harper & Row.

Dunn,W. N.: Public Policy Analysis. NJ: Prentice Hall 2004

European Commission. Evaluation of Socio-Economic development — The Guide 2006.
(http://www.evalsed.info/SRC/sourcebook?2/techniques2 4.htm)

Ferriss, A. L. The Uses of Social Indicators. Social Forces. 1988, vol. 66, s. 601-617.

Fill, C 2005. Marketing Communications: Contexts, Strategies and Applications, 4th edn,
Pearson Education, Harlow

"Goals and Goal Setting." Encyclopedia of Management. 6th ed. Detroit: Gale, 2009. 348-
352. Gale Virtual Reference Library. Gale. Public Trial Site. 4 Dec. 2009
<http://go.galegroup.com/ps/start.do?p=GVRL&u=pub_gvrl>.

Hagel. (nedat). The Big Shift in Strategy. Pfistupno dne 15.6. 2017 z:
http://edgeperspectives.typepad.com/edge perspectives/2014/12/the-big-shift-in-
strategy-part-1.html

Harrell, A. 1978. New Methods in Social Science Research. Policy Sciences and Futures
Research.

Hogwood, B., Gunn, L. Policy analysis for the real world. London : Oxford University Press,
1984.

Hoinville, G. & Berthoud, R. (1970) Identifying Preference Values: Report on Development
Work, Social and Community Planning Research, London

Keeney, R. L. 1993, "Creativity in MS/OR: Value-focused thinking? Creativity directed
toward decision making/'. Interfaces. Vol. 23,. No. 3, pp. 62-67.

Keeney. R. L. 1988. Structuring objectives for problems of public interest. Operations
Research 36(3): 396-405.

Keeney. R. L. 1992. Value-Focused Thinking: A Path to Creative Decision-making.
Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press.

Kleindorfer, Paul R., Howard C. Kunreuther and Paul J.H. Schoemaker. 1993. Decision
Sciences. An Integrative Perspective. Cambridge, UK: Cambridge Press

Latham, Gary P. and Edwin A. Locke. "Goal-Setting Theory." Encyclopedia of Industrial and
Organizational Psychology. Ed. Steven G. Rogelberg. Vol. 1. Thousand Oaks, CA: Sage
Reference, 2007. 278-281. Gale Virtual Reference Library. Gale. Public Trial Site. 4
Dec. 2009 <http://go.galegroup.com/ps/start.do?p=GVRL&u=pub_gvrl>.

Levin, B. (2008). How to change 5000 schools : A practical and positive approach for
leading change at every level. Cambridge, MA: Harvard Education Press.

Marini, Margaret Mooney. "Social Values and Norms." Encyclopedia of Sociology. Vol. 4.
2nd ed. New York: Macmillan Reference USA, 2001. 2828-2840. Gale Virtual Reference
Library. Gale. Public Trial Site. 2 Dec. 2009
<http://go.galegroup.com/ps/start.do?p=GVRL&u=pub_gvrl>.

Maskova, M. Drhova, Z. 2009. Kritéria spole¢enského vyvoje. In: Potti¢ek, Martin -
Maskova, Miroslava a kol. Ceska republika - trendy, ohroZeni, prileZitosti. Praha:
Karolinum. Str. 17-20.

Miller, Arthur F. & Cunningham, James A "How to avoid costly job mismatches"
Management Review, Nov 1981, Volume 70 Issue 11.

Molz, R. (1987) How leaders use goals. Long Range Planning, 20, pp. 91-102

Morrison, M- 2009. How to write SMART objectives and SMARTer objectives. Dostupné na:
http://rapidbi.com/created/ WriteSMAR Tobjectives.html

11


http://edgeperspectives.typepad.com/edge_perspectives/2014/12/the-big-shift-in-strategy-part-1.html
http://edgeperspectives.typepad.com/edge_perspectives/2014/12/the-big-shift-in-strategy-part-1.html
http://rapidbi.com/created/WriteSMARTobjectives.html

Nagel, S. S.: Public Policy Evaluation: Making Super-optimum Decisions. Ashgate
Publishing Company 1998

Objectives and Objective Setting." Evaluating Public Relations: A Best Practice Guide to
Public Relations Planning, Research and Evaluation. Tom Watson and Paul Noble. 2nd
ed. PR in Practice Series London: Kogan Page, 2007. 164-185. Gale Virtual Reference
Library. Gale. Public Trial Site. 4 Dec. 2009
<http://go.galegroup.com/ps/start.do?p=GVRL&u=pub gvrl>.

O'Hanlon, Paul W. & Sinden, J.A. (1978) 'Scope for valuation of environmental goods
comment', Land Economics, vol.4, no.3, pp.381-387

Park, H. a A. Park: Parents’ Demand for Childcare in Scotland: report for the Scottish
Executive. Scotland: National Centre for Social Research 2001. Dostupné na:
http://www.scotland.gov.uk/edru/Pdf/ers/parents_demand.pdf

Paterova, Hana. 2007. Tvorba cilii a evaluacnich kritérii. In: Vesely, A. — Nekola, M. (eds.):
Analyza a tvorba verejnych politik: pristupy, metody a praxe. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, pp. 235-251.

Patton, C. V. - Sawicki, D.S.: Basic Methods of Policy Analysis and Planning. NJ: Prentice
Hall 1993

Perrow, Ch. The Analysis of Goals in Complex Organizations. American Sociological
Review, 1961, 26, 6, 854-66.

Reeves, D. (2006). The learning leader. Alexandria, VA: Association for Supervision and
Curriculum Development.

Robbins, S. P., Coulter, M. Management. Praha: Grada Publishing 2004.
Rokeach, Milton 1973 The Nature of Human Values. New York: Free Press.

Schiefer, U. a Dobel, R. 2001. MAPA — PROJECT. A Practical Guide to Integrated Project
Planning and Evaluation. Budapest: OSI.

Schneider, A., & Ingram, H. (1993). Social construction of target populations: Implications
for politics and policy. American political science review, 87(02), 334-347.

Smith, Peter B., and Shalom Schwartz 1997 ““Values.”” In J. W. Berry, M. H. Segall, and C.
Kagitcibasi, eds., Handbook of Cross-Cultural Psychology, vol. 3. Boston: Allyn and
Bacon.

Wauters, B. (2015) ,,SMART or Not: Are Simple Management Recipes Useful to Improve
Performance in a Complex World?“. Evaluacni teorie a praxe 3(1): 61-90

12


http://www.scotland.gov.uk/edru/Pdf/ers/parents_demand.pdf

