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Faktory, které brani Uspesné partnerské spolupraci

Prekazky; slabé stranky/hrozby



Prehled

Tento modul identifikuje takové aspekty, které pokud nebudou brany v potaz jiz v po¢ateéni fazi, mohou zpisobovat problémy pfi zaloZeni UspéSného systému spoluprace. Aspekty
jako jsou vybér partnerd, nedostatek transparentnosti, nerovnost, nedostatek divéry mezi partnery ¢i nedostatek vnitfniho regulacniho ramce maze ucinit vSechny dobré zaméry
bezvyznamnymi.

Studijni cile (ziskané znalosti/schopnosti/postoje)

Znalosti

* Upozornit na aspekty, které mohou oslabit proces spolupréace.

» Polozit zaklady spoluprace tak, aby byly procesy zaloZené na vzajemné divére, sdilenych cilech a formalnim ramci, ktery snizuje miru nejistoty mezi partnery.
Schopnosti

» Byt si védom duleZitosti komunikace a socialnich schopnosti.

* Vedeni lidi je kliGové pro provadéni procesu spoluprace.

Postoje

* Osvoijit si, Ze vlastni uspéch prispiva k uspéchu celku.

* Ochota byt transparentni pfi spravé informaci a byt férovy pfi rozdélovani vysledku.

* Prevzeti zodpovédnosti.
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Uvod

Jakakoliv spoluprace nebo partnerstvi, nezalezi na oboru, nemize fungovat pokud neni u Gi€astniki ochota k dojednani dohody, ktera je dobrovoIné spoji pfi hledani spole¢ného
feSeni.

K porozuméni vztaht mezi aktéry systému spoluprace se mnoho specialistt a vyzkumnik( opira o teorii socialniho konstruktivismu: ucastnici spoluprace prostfednictvim své
interakce davaji smysl svym postiehim, dojmdm, zkuSenostem a osobnim prioritam, které uruji jejich otevfenost ke sdileni zdroju.

V tomto smyslu je potfeba od zaCatku podporovat zmény ve vnimani, pravidlech a hodnotach aktérd s ohledem na samotny systém spoluprace a na ostatni aktéry prostfednictvim
podpory chovani pfiznivého pro spolupréci a posileni divéry mezi aktéry.

Na zaCatku spoluprace budou Ucastnici sdilet potfebu zlepsit situaci, kterou chtéji zménit, a mnoho zmén se bude tocit kolem toho, co Ize udélat. Nicméné skryta bude vysoka mira
nejistoty a nedlvéry ohledné vysledka, rizik a pfinosu spoluprace a chovani ostatnich.

V tomto modulu pfedstavime ty faktory, které mohou generovat nejistotu a nestabilitu v ramci spole¢né iniciativy a navrhneme aspekty, které zarucuji ispéch dohod o spolupraci.



S 1 PO(V)a’[eém féze [

1.1 Vyhnout se

Je dUlezité mit na paméti, ze v této pocatecni fazi spoluprace musi byt prokazana produkiivita systému spoluprace, a to nejdfive samotnym ¢lenim. Pokud jde o tento bod, na

zacatku existuji tfi situace, kterym je tfeba zabranit:
Zapleteni se”: Nedostatek definic mize vyCerpat energii aktérd, ktefi podporuji spolupraci. Je nezbytné rychle rozvinout spoleénou, globalni a sdilenou vizi o tom, co sjedno-
cuje systém spolupréce a jak je spolupréace organizovana.

e Nejasnost” Nedostatek vedeni na setkdnich muze vést k nejasnosti imysll a potiebé délat vechno, coz zabrafuje vizualizaci hmatatelného a kratkodobého produktu spo-
lupréce.

e Nic se nedeje” Je tfeba zajistit, aby alespon jeden Ucastnik systému zaru€il neustalou dynamizaci komunikace mezi aktéry spoluprace, dokumentoval pokrok a ucil se. Na-
sledné tyto poznatky aktivné a neustale vyuzival na setkanich G¢astnikd spoluprace.

Mnohym probléemum odvozenych od spoluprace s partnery by se dalo vyhnout spravnym vybérem parinert. Nékteré z obtizi, které by mohly vzniknout a které by mély byt zvazeny,
zahrnuji:

Chybéjici leader
N/
Problémy s fizenim z divodu existence mnoha partnert.

Nerovnomérné rozdéler?l'/ pFispévkl nebo zdrojl.
Profily partner(i js\c/>u pfili§ podobné.
Nedostatek kapacity\F/eéit rizika u partner(.
Podobné lidské ho\d/noty mezi partnery.

N/

Malo znalosti o partnerovi.
\/

RUzné rytmy mezi partnery.
\/

Nedostatek angazovanosti partner(.
N/
Nerovnomérné odhodlani pro podobné akce.




a pfinejmensim béhem vyjednavani o strukture spoluprace . Tento subjekt by mohl pfevzit komunikaci
a fizeni misto toho, v choulostivém okamziku dohodly.

vvvvvv

V ° Ie » Zavazek ke spolecné vizi a procesim vyjednavani v systému, prokazujici proaktivni chovani,
u hledani kontaktl a usnadnéni setkani a vymeény informaci mezi aktéry

T4 * Poskytovani informaci o zamérech a usnadnéni jednani mezi aktéry bez ocekavani ockamzitého
Duvéryhodnost i ’ Y
R n t » Ocenéni rozmanitosti aktérd a respektovani zajmu aktérd s mensi vyjednavaci silou, podpora
ovnos demokratickych rozhodnuti, spolecnych cilG a vyvazeného rozdéleni piinosu
Oznémeni * Vytvorit a udrZovat dobré sociélni vztahy ve prospéch budovani systému spoluprace
H » Védét, jak komunikovat sdilenou vizi, pfeménit ji v konkrétni akci, spravovat informace
Komunikace J P fosit ko 4

transparentné, s moznosti poslouchat a fesit konkrétni problémy interni komunikace

Vede nl’ Iidl' * Vlyvarujte se autoritafstvi, rozvijejte styl, ktery podporuje transparentnost, tok informaci, aktivni
konzultace, U&ast a vyjednavani




, pokud protagonisté v pocatecni fazi také prokazi systému spolupréce,

Hod nOtOVé + Zadina to rozpoznanim toho, Ze neexistuji zadné objektivni zajmy, protoZe ty zavisi na riznych h
zkuSenostech a perspektivach. Namisto toho je potreba vyuzivat tuto rozmanitost mezi aktéry a
't t vizualizovat, kde je mozné vytvorit dopliikové vazby, které by generovaly nové vyhody pro
rozm a n I OS systém. Y,
~
Vize a Orientace - Ugastnici investuiji ¢as a usili, které jsou nezbytné pro budovani spolecné vize a vytvoreni
spole¢né orientace.
v
o w N\
Duve ra ve + Pokud neexistuje zakladni divéra v kompetence a zdroje ostatnich, ani oc¢ekavani ohledné plnéni
- . zévazkdu, tak toto zvysuje transakéni néklady spolupréce a systém bude brzy zavalen dohodami o
Zkusenostl neplnéni povinnosti
7
- 7\
Otevre nost a + Pfi zahajeni spoluprace v systému je nutné rozsifit pocet partnerd a spojenci. Mnoho z nich
o o budou obé&asni spolucestujici, pozorovatelé a dokonce i oportunisté. Po zavedeni dialogu maze
Za me re n I byt pozornost zamérena na spolecné cile.

7
N

Transpa re ntnost » Aktivni a oteviena komunikace slouzi k tomu, aby od ostatnich vyzadovala to samé a je klicem k

s - ” y vyjednavani strategickych cili, béZnych produktl a koordinace procesu. Proto si mezilidské
prl Vyj ed nava n I kontakty a vyména informaci zaslouzi hodné pozornosti.

>




- 2 Stupeﬁ forma”ty e

Viytvofeni systému spoluprace vyzaduje identifikaci spolecneho cile, kiery se stava spolecnou vizi ¢ hodnotou, a aktéfi si rovnéz zachovavaiji své vlastni cile.
Moznost, Ze kazdy pfijme a identifikuje se s timto cilem, zavisi na mife kompatibility a shody s ohledem na své vlastni zajmy a hodnoty.
Chovani v systemech spoluprace ma vétsi prostor pro ,svobodu®, ktera se projevuje pruznym zavazkem dodrzovat dohody a pfispévky do systému.

Tato situace mize byt mnohem patrnéj$i na zacatku spoluprace, kdy setkani a pravidla jsou neformalni. Nicméne, jak postupuje vymeéna prispevku a vzrista zajem o spolupraci a
rizika kvUli narGstu vzajemné zavislosti, je nutno zintenzivnit potfebu stanoveni formalnich pfedpisul.

Rozdily mezi formalni a neformalni spolupraci mohou vytvaret napéti, a proto musi byt u€astnici povzbuzovani, aby nalezli pfiméfenou rovnovahu miry formainosti. Tato napéti
charakterizuiji:

n R
Procesy prOtI + Existuje mix ,,volné“ dynamiky, kterou Fidi zajmy a preference Géastniku sit&, a zavazka k
~ normam, pravidlim a smlouvam, které vytvareji aktéfi v systémech spoluprace.
strukture |
Doé t proti )
ocasnos pro | * Vztahy mezi aktéry systému jsou viceméné stabilni, ale s urcitou ¢asovou flexibilitou, coz je
- H odliSuje od formalné&jsich a byrokratickych forem spoleénosti nebo vefejného statu.
stalosti )
S I - = ™
po u prace prOtI + Agkoli systémy spoluprace jsou strukturovany kolem spoleénych cilii nebo probléma, néktefi
H ¢lenové mohou mit konkurenéni zajmy.
konkurenci )
Rovnost proti )
p * Ruzni aktéfi v systému spoluprace zarlivé chrani svou individualitu a spravu svych zdroju. |
= = kdyz jsou soucéasti spolecné struktury.
rozmanitosti i i " )
K ik ti |
o m u ni ace pro | « PfestoZe ma byt vytvoren Siroky a vzajemné zavisly konsenzus, jeho realizace vyzaduje dal$i
H = kritéria racionality a efektivity.
implementaci )




S 3 Stan()vem' pravide| s

Vlytvoreni pravidel je spoleCenskou praxi, ktera se snazi omezit slozitost diskusi a snizovat nejistotu ohledné chovani druhych, ale pravidia by méla byt diive znama a interpre-
tovana aktéry stejnym zplsobem.

Podnéty k vyjednavani o dohodach o spolupraci do znaéné miry zavisi na dohodnutych pravidlech nebo pravné-institucionalnim ramci systému, avSak nadmérna rigidita mize
odrazovat subjekty, které potfebuji pro svou ucast flexibilngjsi smlouvy.

V kazdém pfipadé existuje pet zakladnich oblasti, jejichZ nastaveni stanovuje normativni ramec systemu spoluprace:

e Vstup tcastnikt a moznosti ukonceni spoluprace: Pravidla vstupu a moznosti ukonceni spoluprace uréuji, ktefi aktéfi se u€astni spoluprace. To znamena definovat zaclenéni
aktéru nebo ukon&eni spoluprace. Je nezbytné proto definovat motivaci k povzbuzeni a udrzeni aktérd v ramci spoluprace. Kdyz jen nékolik malo subjektt zna pravidla vstupu
a moznosti ukon€eni spoluprace, mohou vylougit subjekty z vyhod systému spoluprace nebo z rozhodovéni, coz muze vést k akutnim konfliktim a dokonce i k urychleni konce
systému.

e Relativni pozice aktéru: Tato pravidla odkazuiji na silu, kterou maji aktéfi v ramci spoluprace. Sila aktéra vychazi napfiklad z jeho pfistupu k prostfedkum, prestizi, komunikaéni
kapacité, moznostem svolani sily nebo technické kapacité. Pravidla pozice mohou posilit nebo vyvazit silu aktérd.

e Interakce mezi ucasiniky: Pravidla interakce stanovuji vyménu mezi uCastniky systému s ohledem na tok informaci pro pfistup a vyménu znalosti, koordinaci ¢i vyjednavani.
Nejvétsi diraz je vSak kladen na budovani divéry mezi U¢astniky: nedostatek transparentnosti, zadrzovani nebo manipulace s informacemi, nerovnomérné rozdéleni vyhod a
omezeni komunikace predstavuje rozdily a nerovnovahy, které je obtizné napravit.

»  Rozhodovani: Cim vice prostiedku a Usili se investuje do spoluprace, tim dileZit&jsi je definovat postupy piijimani rozhodnuti, nebot tato pravidla zaruguii transparentni roz-
déleni pfinosu podle pfispévka aktérd.

e Provadeni dohodnutych opatreni: Jakmile je rozhodnuti pfijato, provadéci pravidla ur€uji rozdéleni odpovédnosti za G¢elem plnéni dohodnutych ukold, jakoz i vyhody, odmény
a sankce souvisejici s dodrzovanim predpisu.



Z toho, co bylo dfive feeno, je mozno uvazovat o dusledcich pro praktické nastaveni neformalnosti nebo formalnosti pravidel v systémech spoluprace:

Na jedné strané definovani a requlace vseho mize podpofit duvéru, ale nakonec negativné ovliviuje kreativitu, flexibilitu, motivaci a vyvoj systému spoluprace.
Na strané druhé, vzhledem k tomu, Ze divéra je zékladnim prvkem spoluprace, to vede k Gvaham o uloze institucionalniho ramce pfi podpofe vzajemné divéry mezi aktéry.
Rizika neformalnosti v nespecifickém institucionalnim ramci Ize nahradit pouze naristem mezilidske duvery.

Otevienost

Siroka ugast

Rotujici koordinace
Slozitost

Komunikace tvafi v tvar
Zaclenéni

Orientace na proces
Seskupeni

Stabilita

Homogenita

Vymezeni se

Snizena ucast
Delegovana koordinace
Jednoduchost

Virtualni komunikace
Vyclenéni

Orientace na vysledek
RozsSireni

Zmeéna

Heterogenita




S 4 DGVéra mezi partnery [

Davéra je motorem pro spolupraci, a Ize ji ziskat pouze z vlastnich zkuSenosti jednotlivych spolupracovniku a z pfedpokladu pfedpovédi chovani druhého aktéra.

Jako zdroj duvéra pomaha spolupraci k vyssi efektivité a k redukel transakenich nakladu, snizuje kontrolni a koordinacni Usili, snizuje dobu vyjednavani, usnadriuje otevfenou
vyménu informaci a ziskavani znalosti, nahrazuje pisemné smlouvy o fixaci a nutnosti formalizovat pravidla. Nicméné bez minimalni davéry spoluprace nefunguje.

Nedostatek divéry ma nékolik divodu:

¢ Nedostatek osobni otevienosti.

* Nejistota ohledné motivi a zaméru ostatnich.

¢ Nedostatek prilezitosti pro pfimé a ¢asté kontakty.

¢ Nedostatek informaci a vzéjemnych znalosti.

¢ Absence minimalnich dohodnutych smluv.

o Zadné postihy za nedodrzovani smluv.

e Svévolnost a nedostatecné transparentnost rozhodovani.




davéry v ramci spoluprace:

—[ Davéra zalozena na procesu ]
« Procesni divéra pro budouci zkusenosti. V tomto smyslu funguiji interakce,

pozitivni nebo negativni, jako zaklad pro predpoklady o budoucim chovani
druhého subjektu.

—[ Duvéra zalozena na charakteristikach ]

+ Tato dUvéra je vytvarena prostrednictvim zkusenosti s partnery, které jsou
spojeny s charakteristikou véku, pohlavi nebo prislusnosti k etnické, politicke,
socialni skupiné atd., coz vytvari vychodisko pro spolehlivost.

—[ Duvéra zalozena na institucich }

+ Duvéra zaloZzena na formalnich aspektech, jako jsou zpravy, certifikace, licence,
tituly, ¢lenstvi atd. Je zaloZzena na hodnotach jako jsou nestrannost, kvalita,
dodrzovani norem, transparentnost pri rozhodovani a odpoveédnost. To vse
vytvari divéru v instituci.

Ackoli divéra mlze byt zaloZzena na formalnich aspektech, musi byt vybudovana podpora komunikace a blizkost mezi aktéry prostfednictvim socialnich vztaht. Duvéra mize
vzniknout neimysiné a pak povzbuzovat a posilovat spole¢né akce.

Trvaly a spolehlivy vztah mezi aktéry spoluprace je stabilizujicim faktorem ve vztazich spolupréace.
vytvareni, stabilizaci a reprodukci
zpfistupnéte informace a dUlezité znalosti lenim spoluprace.
neuvadi se nepravdivé informace.

kazdy mUze prispét svym nazorem, i kdyz se lisi od mého.
jako spravedinost pfi vyménach a rozdélovani benefitu.




== 5. Dalsi k

e Zdroje a schopnosti partneru. Kvalita a povaha zdroju a kapacit, které pfispély ke spolupraci svych partnerl a pfitomnost pfedchozi duvéry, maji pozitivni vliv na vykonnost
aliance.

icove faktory spoluprace =

e Predchozi zkusenosti partnera v partnerstvich. Dosavadni zkuSenosti partner( v asociacich, rozmanitost dohod, kterych se partner uastni, a firemni kultura partnera, ktera
vychazi ze zkuSenosti, maji pozitivni vliv na vykonnost partnerstvi.

o Zakladni kapital partnert. Pfimé a nepfimé vztahy partnera na socialnich sitich maji pozitivni vliv na vykon spolupréace.

» Orientace na partnerske uceni. Proaktivni pfistup ze strany partnera k tomu, aby se ucil od svych spolupracovniku, ma pozitivni vliv na vykonnost partnerstvi.

* Rizeni partnerstvi. V&tSi mira komunikace, koordinace, divéry, odhodlani a shody mezi partnery maji pozitivni viiv na vykonnost spoluprace.

» Orientace na uceni se systemu spoluprace. Akce tykajici se u¢eni a budovani znalosti, které se uskuteCriuji ve sdruzeni, maji pozitivni dopad na vykon samotné spoluprace.

e Socialni site spoluprace. Socialni sité maji pozitivni vliv na vykonnost partnerstvi.

== 0. Strategie, znalosti, schopnosti a postoje m—  — — — — ——

o Pozitivni vzajemna zavislost: vytvari povédomi, Ze Uspéch kazdého partnera je Uspéchem partnerstvi. Podporuje se prostiednictvim vypracovani spolecnych cil spoluprace,
rozdéleni Ukoll a roli a také zdroju (distribuce a omezeni zdrojd) a uznani spoluprace (posileni spoluprace).

 Interakce z oci do ocl: je potfeba zapracovat na maximalizaci pfilezitosti k interakci. Zemédélci se mohou uit tim, Ze se cviCi s partnery v ramci partnerstvi. Aby to bylo mozné,
je potfeba omezit pocet Clent spoluprace.

e Individualni odpovednost: zabranit ztratdm odpovédnosti (hlavni nevyhoda skupinové prace) vybérem odpovédnych stran, pfipravou harmonogramu a sledovanim terminu.

e Soclalni dovednosti: pfilezitost ucit socialni dovednosti, jako je spravna komunikace, znalosti a dlivéra v ostatni, konstruktivni feSeni konflikt(, u€ast vSech &lenl nebo pfijeti
nazoru ostatnich.

o Sebereflexe tymu: €lenové sdruzeni by méli vénovat ¢as spole¢né Uvaze o procesu tymové prace, o dosahovani cill, o pracovnich vztazich a pInéni pfifazenych funkci. V
dusledku této uvahy se vytvafi uCeni a znalosti s cilem zlep$it budouci rozhodovaci procesy.



== /. Slabé stranky/hrozby

Omezena vize ¢i neschopnost inspirovat Rozdily ve filosofii nebo pracovnich stylech

Chybéjici jasny ucel nebo nekonzistentni

pochopeni Ucelu

Nedostateéné porozuméni rolim a odpovédnosti

Konkurence mezi partnery o vedeni nebo nadvladu

jednim partnerem

Skryté agendy

Nerovnomérné a/nebo nepfijatelné vyvazeni moci

Neschopnost komunikace

a kontroly

V partnerstvi chybi kliCcové zucastnéné strany Neschopnost ucit se

Nedostatek zavazk( a neochota GcastnikU Chybéjici hodnotici nebo monitorovaci systémy
Nedostatec¢na podpora organizaci s rozhodovaci Finan¢ni a ¢asové zavazky prevazuji nad

pravomoci v partnerstvi

potencialnimi pfinosy

Rozdilné vize a
cile

Spole¢nym problémem je, Ze si partnefi nestanovili dlouhodoby plan spoluprace a
rozdéleni sil na rizné cile.

Osobnost

Jednani s partnerem bude vyZadovat toleranci jiné osobnosti.
S partnery je ¢ast svobody ztracena.

Nejasné
odpovédnosti

Mozna hrozba nastane, kdyz si partnefi nenastavi své povinnosti od za¢atku. Oba si
mysli, ze druhy je odpovédny za kritické ukoly.

Finanéni potize

« Zpozdéni ve financovani a prekroceni vydaju

Problémy s dosazenim méfitka a Sasového horizontu pro navratnost investic - je delsi,
nez se ocekavalo

Nepodporujici
prostredi

* Vefejna opatfeni narusujici trh

Problémy se smlouvami

Zména pravniho ramce

Prilezitostné
naklady

Spoluprace je bezpochyby velkou pfileZitosti pro zemédélce, ale nakonec
zemédélec obétuje néjaké zdroje, Cas/penize, aby ziskal pfistup k této
spolupréci




Reference/Odkazy
Dokumenty

Public—private partnerships for agribusiness development — A review of international experiences, by Rankin, M., Galvez Nogales, E., Santacoloma, P, Mhlanga, N. FAQ.
2016.

Success factors of strategic alliances. Francisco camargo mireles, ph. D. University of Sonora, Mexico.

Rural associations and cooperatives: internal and external factors that influence their stability and efficiency. Cristhian Camilo Narvaez Rodriguez.

The theory of conflict. A theoretical framework needed. Silva Garcia, German.

Factors of Successful Cooperation in Agricultural Markets: Evidence from Producer Groups. |. Banaszak. Humboldt University Berlin, Division of Resource Economics.

Obrazky

http://feal-future.org/eatlas/en

https://applebymall.co.uk/goal-setting-for-your-business/
https://www.123rf.com/stock-photo/entrepreneurial_skill.html

icfx.org

https://career.uconn.edu/blog/2016/10/20/developing-long-term-career-goals/
https://bestcadtips.com/transitioning-a-firm-from-autocad-to-revit/from-point-a-to-point-b/
http://stellarleadership.com



Védét, Eemu se vyhnout a co podporovat od samého zacatku, je velmi dulezitym poznatkem pro zaru€eni divéryhodnosti a divéry farmai, ktefi zahajuji
spolupraci.

Ti, ktefi vedou asociativni procesy, musi vzdy zvazit, jaké aspekty mohou branit jejich pokroku.

Zku$enost pfeduréuje nas postoj vci spolupracujicim procesum, ale existuji hodnoty, které musime pfijmout, kdyZ zahajujeme procesy tohoto typu. Ote-
vienost, poctivost, spravedinost, vile, komunikace a tolerance by mély byt ramcem Cinnosti, ve kterém se vyviji vztahy spoluprace.

| kdyZ rozvijime tento typ rdmce, je vZdy vhodné dat tomuto vztahu urcitou formalitu. Proto muzete zvaZit vytvofeni regulacniho rdmce, ktery snizuje ne-
jistotu a zaruCuje pfevzeti odpovédnosti.

Kapacita spolupracujiciho systému, aby se poucil ze svych chyb a Uspéchu, zaruci zlepSeni ve svém rozhodovani a nakonec jeho trvalost v pribéhu ¢asu.



