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A. Uvod

Ptedkladana analyza je jednim z vystupt klicové aktivity 01 projektu ,,Mapovani strategické prace
V institucich vetfejné spravy a navrhy na jeji zefektivnéni®, ktery realizuje Ministerstvo pro mistni
rozvoj (dale téz ,,MMR®) z Operacniho programu Zaméstnanost (registratni c¢islo projektu
CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0003713).

V ramci této klicové aktivity byl zejména piipraven dotaznik zaméfeny na strategickou praci a jeji
nastroje a byly identifikovany konkrétni utvary na ministerstvech a krajich, jejichz pracovnici jsou
relevantnimi osobami pro dotazovani. Sbér dat pak byl zajistovan formou elektronického dotazniku a
celkem bylo odevzdano 1112 spravné vyplnénych dotaznikii. Respondentii z ministerstev a Utadu
vlady bylo 34,9 %, z kraju 35,7 % a z Hlavniho mésta Prahy 29,4 %. Na otazky tykajici se nastroju
strategického fizeni odpovidalo 555 ,stratégt (tj. osob, které se v poslednich 5ti letech podilely na
strategické praci).

Podrobny popis tohoto dotaznikového Setfeni i jeho hlavni vysledky a zjisténi jsou obsazeny
v materialu Vystup z kvantitativniho Setfeni v ramci KAO1 — dotaznikové Setfeni ,,Analyza strategické
prace na rezortech a krajich®.

Dotaznikové Setfeni bylo také hlavnim podkladem pro pfipravu tohoto materialu, ktery je zaméfen na
nastroje pouzivané ke strategické praci. V jeho prvni &asti je provedeno zmapovani konkrétniho
pouzivani nastroju strategické prace, a to na zakladé informaci z dotaznikdi i zkuSenosti clent
expertniho tymu. V dalsi ¢asti jsou pak uvedeny hlavni bariéry a problémy tykajici se vyuzivani téchto
nastrojl, a to opé€t na zaklad¢ informaci z dotaznikli i zkuSenosti ¢lenii expertniho tymu. Déje je zde
¢ast mapujici zajem uZzivatell o tyto nastroje a o vzdélavani k nim.

Na zakladé¢ hlavnich zjisténi je pak v zavéru provedeno stru¢né shrnuti a jsou navrzena doporuceni pro
dalsi postupy v této oblasti jako mozna opatfeni na jednotlivych urovnich statni a vetejné spravy.
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B. Identifikace a pouZivani nastroji strategické price v CR

B.1 Specifikace ndstrojit

V ramci této kapitoly je provedena identifikace nastrojii pouzivanych ke strategické praci. V literatufe,
zabyvajici se strategickym fizenim, je mozné najit celou fadu nastrojli, metod, technik a postupt, které
jsou vhodné ke zvyseni ucelnosti ¢i efektivnosti strategické prace. V tomto smyslu jsou v ramci tohoto
materialu nastroje pouzivané ke strategické praci chapany. Za nastroje pouzivané ke strategické
praci jsou zde tedy povaZovany nastroje, metody, techniky a postupy, které jsou vhodné ke
zvyseni ucelnosti ¢i efektivnosti strategické prace.

O tom, co lze povazovat za komplexni nastroj pouzivany ke strategické praci a co spise za dilci
techniku ¢i postup lze vést diskusi. V ramci tohoto materialu jsou nastroje rozdéleny do dvou skupin —
spiSe obecnéjsi postupy, které lze pouzit zejména jako nastroje pro fizeni pfipravy strategie nebo
nastroje pro fizeni implementace (realizace) strategie (viz nasledujici bod 1) a spise metody a
heuristiky, které 1ze pouzit zejména v ramci obsahové piipravy vetfejné strategie (viz bod 2).
1) Nastroje pouzivané ke strategické praci — obecnéjsi postupy
Do této skupiny mizeme zahrnout zejména tyto nastroje:

e Metoda vyvazenych ukazatelti (BSC, Balanced Scorecard)

e Rizeni podle cila (MBO, Management by Objective)

e Projektové fizeni

e Metoda logického ramce (Logframe Matrix)

o Komplexni fizeni kvality (TQM, Total Quality Management)

e Mistni Agenda 21 (MA21)

e Analyza (fizeni) rizik
2) Nastroje pouZivané ke strategické praci — metody a heuristiky
Do této skupiny mizeme zahrnout zejména tyto nastroje:

o Delfska (Delphi) metoda a podobné techniky expertniho posuzovani

e Metody opera¢niho vyzkumu

e Focus group, ohniskové skupiny

e Strom problémi

e Tvorba scénaii budoucnosti

e Statistické ¢i matematické modelovani

e Nakladové uzitkové metody (napt. Cost-benefit analyza)

e Analyzy dopadii (RIA, SEA/EIA)

e Brainstorming nebo brainwriting

e SMART, principy/pravidlo pro stanovovani cil

e Strom cilt

o Formalizace zavéru analyzy (napiiklad analyza SWOT)

4
Mapovani strategické prace v institucich vefejné spravy a navrhy na jeji zefektivnéni
Registraéni ¢islo CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0003713



. Evropska unie @
I Evropsky socialni fond & -

Operacni program Zaméstnanost

e Vyuzivani dobré praxe domaci ¢i zahranicni (naptiklad pomoci benchmarkingu)

e Progndza/progndzovani

e Tvorba variant (napf. cilii, opatfeni)
e Hodnoceni dopadt

e PESTEL analyza

e Prioritizace (napf. cill, opatient)

MINISTERSTVO
PRO MISTNI
ROZVOJ CR

e Informacni systémy propojujici nastroje strategického tizeni (Databaze strategii, ptip. dalsi)

Struény popis nékterych téchto nastroji (predevsim ze skupiny 1) je uveden v Priloze €. 1.

B.2 ZkuSenosti s pouZivanim ndstroji — zjisténi 7 dotaznikového Setieni

Tato ¢ast obsahuje vybrané odpovédi z dotaznikového Setieni, které se tykaji nastroju strategické prace
a struéné komentaie k nim. Na otazky tykajici se nastroji strategického fizeni odpovidalo 555
,»stratégu® (tj. osob, které se v poslednich 5 letech podilely na strategické praci) z ministerstev a

krajskych uradu.

B.2.1 Nastroje pouZivané ke strategické praci — obecnéjsi postupy

Nésledujici tabulka obsahuje informace o pouzivani strategickych nastrojt, kde respondenti
odpovidali na otazku ,,Pouzivate Vy sam/sama ve Vasi strategické praci ndsledujici manazerské
postupy a metody? Vyberte z nabizenych moznosti vSechny, které pri své praci pouzivate.*

Tabulka: PouZivani nastroju strategické prace (fazeno podle % odpovédi Ano)

. . Pocet
Nastroj Pousivini | odpovédi %
Ano 258 46,5%
Analyza rizik Ne 162 29,2%
Céstecnd 135 24,3%
Ano 182 32,8%
Projektové fizeni Ne 241 43,4%
Céstecnd 132 23,8%
Ano 67 12,1%
Metoda logického ramce (Logframe Matrix) Ne 417 75,1%
Céstecnd 71 12,8%
Ano 40 7,2%
Mistni Agenda 21 (MA21) Ne 444 80,0%
Céstecnd 71 12,8%
Ano 30 5,4%
Management by Objective (MBO, fizeni podle cili) Ne 471 84,9%
Castetn& 54 9,7%
Metoda Balanced Scorecard (BSC, Metoda vyvaZenych QQO 427% gésg;
ukazatelil) X o
Céstecné 53 9,5%
Total Quality Management (TQM, komplexni Fizeni ﬁno 23 4’10?
kvality) \ (? _ 483 87,0%
Céstecné 49 8,8%

Zdroj: Dotaznikové Setfeni
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Nejpouzivangj$im nastrojem je podle dotaznikového Setfeni analyza rizik, kterou pouziva 46,5 %
dotazovanych stratégii, nepouziva ji 29,2 % a pouziva astetné 24,3 %. Rizen rizik je ptitom kli¢ovou
soucasti strategické prace a mélo by byt provadéno vzdy. Pies relativné vysoky pocet kladnych
odpoveédi je otazkou, zda neni tento pocet ve skute¢nosti nadhodnocen — fada strategickych dokumentt
totiz zddnou analyzu rizik neobsahuje.

Projektové Fizeni pouziva 32,8 % dotazovanych stratégli, nepouziva 43,4 % a pouziva casteéné 23,8
%. Pomoci projektového managementu je mozné fidit pfipravu i implementaci strategie. Vyznamng;si
opatfeni Ci aktivity v rdmci vetejné strategie se bez pouzivani projektového fizeni realizuji jen obtizné.
Projektové fizeni muze tedy vyznamné zvysit ucelnost i efektivnost implementace strategie. V tomto
smyslu je procento pozivani ¢astecné (23,8 %) nebo vibec (43,4 %) neimérné vysoké. Je zde tedy
velky prostor zlepsit strategickou praci pomoci tohoto néstroje.

Problematice projektového fizeni pii piipravé strategickych dokumentli se vénovala také otazka
»V ramci pFipravy strategickych dokumenti, na nichz jste se podilel (a), bylo vyuzito projektového
Fizeni?. Na otazku odpovéd¢lo kladné jen 15 % stratégt, coz je velmi prekvapivy vysledek (26,7 %
odpoveédelo ,,Castecn&”, 21,6 % odpovédelo ,,Ne* a 36,8 % ,,Nedovedu posoudit®). Prekvapivych je
zde tedy i téchto 36,8 % respondentd, kteti se podileli na pfipravé strategie a pfitom nevédéli, jakou
formou byla tato pfiprava realizovana. Pfipravovat vefejnou strategii pomoci projektového fizeni
pifitom muze vyrazné zvysit ucelnost i efektivnost pfipravy a tim pak i jeji kvalitu.

Na tietim misté, ale s velkym odstupem, je Metoda logického ramce (Logframe Matrix), kterou
pouziva 12,1 % stratégl, nepouziva 75,1 % a pouziva ¢astecné 12,8 %. Tato metoda se uplatiuje
Vv rdmci projektového fizeni, fakticky jde o postup, ktery slouzi k ndvrhu hlavnich parametrt projektu,
a to ve vzajemnych souvislostech. V ramci projektového fizeni je mozné pouzivat i fadu dalSich
nastroji ¢i metod, proto je vysledek (25 % pouzivé alespoii ¢aste€né) mozno povazovat za adekvatni.

U Mistni agendy 21 metodu pouzivd 7,2 % stratégli, nepouziva 80,0 % a pouziva castecné 12,8 %.
MA 21 se zabyva uplatiovanim zasad udrzitelného rozvoje na mistni a regionalni (krajské) urovni.
V tomto smyslu (uplathovani na mistni Grovni) je v podstaté pro centralni spravu jen z malé ¢asti
vyuzitelna, pfitom ale jednotlivé principy uplatnitelné jsou (napiiklad zapojovani vefejnosti,
vyvazovani aspektil udrzitelného rozvoje atd.). Nicméné respondentll z ministerstev a Utadu vlady
bylo jen 34,9 %, ostatni byly ze samosprav, kde tyto principy uplatnit 1ze. V tomto kontextu je 7,2 %
velmi nizké Cislo.

U Management by Objective (MBO, fizeni podle cilii) pouZziva tuto metodu jen 5,4 % respondent,
nepouziva 84,9 % a pouziva ¢astené 9,7 %. MBO je celosvétové jedna z nejpouzivanéjSich metod
fizeni, a to vetné vefejného sektoru. Ma celou fadu podob (v€etné nize uvedené metody BSC a
TQM), ale také napiiklad vySe uvedené projektové fizeni je na zasadach MBO zaloZeno. V Ceské
vefejné spravé se muzeme setkat také s cilové orientovanym rozpoctovanim, cilovymi odménami atd.

Metodu Balanced Scorecard (BSC, metoda vyvazenych ukazatelt) pouziva 4,3 % respondentt,
nepouziva 86,1 % a pouziva ¢asteéné 9,5 %. Metoda BSC je zalozena na fizeni podle cild, ale ma na
rozdil od MBO velmi striktni pravidla (viz Pfiloha 1). K nim patii to, Ze se musi cile a indikatory
hledat ve 4 perspektivach (k zédkaznikiim/obCantim, k financim, k vnitinim procesim a k uceni se a
rustu), cile musi byt méfeny pomoci vyvazené sady indikatorti, plnéni indikatori musi byt propojeno
s odménovani vsech pracovnikll v dané instituci atd. Naplnit tato striktni pravidla neni snadné a neni
to mozné bez silného manazerského vedeni jak vedoucich Ufedniki, tak politikd. Nicméné jeji
uplatnéni v plném rozsahu je mozné a mohlo by pfinést velky uzitek (viz naptiklad uplatiiovani této
metody méstem Vsetin). U respondenti s kladnou odpovédi lze tedy spiSe pfedpokladat, ze metodu
znaji a jejich instituce uplatiuje diléi prvky metody BSC, nez Ze by u nich byla metoda BSC
uplatiiovéna v plném rozsahu.

Metodu Total quality management (TQM, komplexni fizeni kvality) pouziva 4,1 % respondent,
nepouziva 87,0 % a pouziva castecné 8,8 %. Komplexni fizeni kvality chape kvalitu jako strategickou
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prioritu. Ve vefejném sektoru tak jde o kvalitu Zivota a kvalitu poskytovanych vetejnych sluzeb. Aby
bylo mozné mluvit o pouzivani TQM, je tieba uplatnit celou fadu dalSich nastroju (fizeni podle cili,
procesni pristup, projektové fizeni, benchmarking, Setfeni spokojenosti atd.). V tomto smyslu neni
prekvapenim, Ze se TQM umistilo na poslednim mist¢ z hlediska pouzivani.

Z vysledku je tak patrné, ze nejvyssi podil odpovédi Ano maji ,,obecnéj$i“ nastroje jako je analyza
rizik nebo projektové fizeni. Pro pouziti konkrétnich nastrojti byl pocet odpovédi Ano vyznamné nizsi,
a to jen mezi 4 az 12 %. Jednou z pficin jejich nizkého vyuzivani mize byt jejich neznalost a jedna se
tedy o témata, kterd by méla byt soucasti vzdélavani, osveéty nebo metodické podpory.

B.2.2 Nastroje pouzivané ke strategické praci — metody a heuristiky

Jak bylo uvedeno v ¢asti B.1, vramci strategické prace je mozné pouzit celou fadu dalSich metod,
postupti ¢i technik. Nasledujici graf zobrazuje vysledky odpovédi na otazku ,.Jak casto jste dosud pri
Vasi praci aplikoval(a) nasledujici nastroje a techniky?*, pticemz respondenti (a byli to opét pouze
tzv. stratégové) bodovali pouziti od 0 do 5, kde 0 znamenalo ,,nikdy* a 5 ,,velmi Casto”. Vysledky
odpoveédi jsou v nasledujicim grafu:

Graf: PouZivani technik ¢i postupi strategické prace

Delfska (Delphi) metoda a podobné techniky

expertniho posuzovani
Metody aperachiio vizkumy I
I
I
I

Focus group, ohniskové skupiny
Strom problémi

Tvorba scénaiti budoucnosti

Statistické ¢i matematické modelovani

Nakladove uzitkoveé metody, napt. cost- ----------
benefit analyza

Anal{ea dopad jako (RIA. SEA/EIA) N O N B B B

I O O O B B

0% 10%20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Brainstorming nebo brainwriting

) m] m2 m3 m4 m5 0 = nikdy, 5 = velmi &asto

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Z odpovédi o pouzivani téchto nastroji/technik je zcela ziejmé jejich nizké vyuzivani. Jednou z pficin muze byt
jejich neznalost a proto je i zde velky prostor pro dalsi vzdélavani nebo osvétu.

Nasledujici graf zobrazuje vysledky odpovédi na otazku ,.Jak intenzivné se zabyvdte ve své praci
nasledujicimi aktivitami?*, pti¢emz respondenti (a byli to opét pouze stratégové) bodovali od 0 do 5,
kde 0 znamenalo ,,nikdy* a 5 ,,velmi ¢asto®.
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Graf: Intenzita zabyvani se aktivitami ve vazbé na strategikou praci

SMART(ER) definice cild

Formalizace zavérl analyzy (SWOT, apod.).
Vyuzivani tzv. dobré praxe - zahrani¢ni
Progndza

Tvorba variant (napf. cild, opatfeni)

Hodnoceni dopadl

o ]
Prioritizace (napf. cil(l, opatieni)
Vyuzivéanitzv. dobré praxg—doméci (jiny rezort ¢i -------- -
2 I I O N A B B

Analyza

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
HQ-nikdy W1 W2 W3 W4 W5-velmicasto

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Komentovat je zde mozné predevsim obé krajnosti, které ale nejsou prekvapujici. Analyze se vzdy
vénuje nejvice ¢asu bez ohledu na jeji podpirnou roli v ramci strategického planovani. Na druhé
strané SMART urcovani cilt (jen 10,4 % pouziva Casto + velmi Casto) je i pro mnohé stratégy
zbyte¢na komplikace, piestoze teorii ziejmé znaji. Co je vSak signifikantni je rozdil mezi
,nejoblibengjsi« aktivitou Analyza (37,5 % Casto + velmi Casto) a jeji formalizaci — tedy SWOT (14,9
%). Odpovida to Casté praxi, kdy je vétSina pouzitelného Casu a kapacit vénovana sbéru a kompilaci
dat, zatimco jejich formalizace — nezbytna pro kontrolu souladu navrhi s analytickymi vystupy — je
opomijena. Nasledkem tak ¢asto byvaji navrhy, které nereaguji na zavéry analyzy a naopak absence
intervenci, které by mély identifikované problémy fesit. Na druhé stran¢ se respondenti domnivaji (70
%), ze v jimi zpracovavanych strategiich existuje soulad mezi analyzou a navrhem opatfeni. Pfevazuje
tedy dobry, ale nepodlozeny pocit pii pouziti formalizované metody nad skute¢nou kontrolou souladu
analyzy a navrhi.

Opét zde jednou z piicin nizkého vyuzivani téchto technik miZze byt jejich neznalost. Proto by se mélo
jednat o témata, ktera by méla byt soucasti vzdélavani, osvéty nebo metodické podpory.

Mezi informacni systémy podporujici nastroje strategického fizeni je zafazovana i Databaze strategii.
Informace o jejim vyuzivani byly zjistovany otazkou ,,Do jaké miry pri strategické praci / pripravé
strategickych dokumentii vyuzivate nadsledujici metodickou podporu“. Na otdzku odpovidali pouze
stratégové (555) a vysledky jsou v nasledujici tabulce.
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Tabulky: VyuZivani Databaze strategii
N %
Databaze strategii Uvedeny nastroj zndm a bézné s nim pracuji 49 8,8%
— pasivné . —
(vyhledavani Uvedeny nastroj znam a obcas jej vyuziji 120 21,6%
informac, Uvedeny néstroj znam, ale vyuZivam jen zfidka 128 23,1%
dokumenti apod.)
Uvedeny nastroj znam, ale viibec nevyuzivam 94 16,9%
Uvedeny nastroj neznam 164 29,5%
Databaze strategii Uvedeny nastroj znam a bézn¢€ s nim pracuji 35 6,3%
— aktivné i __
(vkladan, Uvedeny nastroj znam a obcas jej vyuziji 67 12,1%
pfiprava a iprava Uvedeny nastroj znam, ale vyuzivam jen ziidka 103 18,6%
dokumenti apod.)
Uvedeny nastroj znam, ale viibec nevyuzivam 160 28,8%
Uvedeny nastroj neznam 190 34,2%
Minister. + UV | KU + HMP
% %
DB strategii — pasivn¢ (vyhledavani Nastroj znam a bézn¢€ s nim pracuji 8,0 9,5
informaci, dokumentti apod.) Nastroj neznam 25,6 32,5
DB strategii — aktivné (vkladani, Nastroj znam a bézné s nim pracuji 7,1 57
pfiprava a Giprava dokumentti apod.) | Ndstroj nezndm 29,4 37,9

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Pouzivani Databaze strategii zatim neni na odpovidajici urovni. B€Zné s ni pracuje jen méné nez 10 %
stratégli, obCas pak jen 21 % pasivné a 12 % aktivn€. Vibec tento nastroj nezna asi 1/3 stratégu.
Rozdily mezi ministerstvy a kraji zde jsou, nejsou ale vyrazné. Bude proto tieba hledat cesty a formy,

které prispé€ji k vyznamnéj$imu vyuzivani Databaze strategii pfi strategické praci.

B.3  Dalsi zjisténi k pouZivani nastrojit — zkuSenosti ¢lenii expertniho tymu

Nezavisle na piimych vysledcich z dotaznikového Setfeni byly experty projektového tymu
identifikovany dalsi zkuSenosti (naméty), které jsou spojené s pouzivanim nastroju strategické prace
nebo i siteji se strategickou praci:

V CR je relativné dostatek informaci tykajici se teorie &i popisu nastroji. Nicmén& je nizka
schopnost ¢i dovednost nastroje ucelné a efektivné vyuzit v konkrétni situaci. Otazkou je, nakolik
maji stratégoveé v bézné praxi prostor se s uvedenymi metodami dikladn€ sezndmit, a zda bézna
Skoleni (v€etné povinnych) jsou na tyto metody zaméfena. Az na konkrétni vyjimky chybi také
praktické zkusenosti (piiklady, vzory), které by byly jednotlivd ministerstva ¢i dal$i instituce
V této oblasti ochotny sdilet, ¢i mély na tuto aktivitu Cas.

Z hlediska pouZzivani nastroji je dulezité, Ze existuje Databaze strategii, kterd je pouzivana
stratégy vice nez Metodika. Nicméné nejsou v ni vedeny vSechny strategie. S ohledem na
nejednotnost v piistupu pii tvorbé vefejnych strategii je pak obtizné v fadé piipadi prevést
sledované udaje (napiiklad cile) do této Databaze. V Databazi mohou byt také zafazeny
dokumenty, které nelze povazovat za strategie respektujici schvédlenou Metodiku, coz muze
nasledné omezovat jeji efektivngj$i pouzivani. Dale miZze byt problematicky velky pocet
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zatazenych strategii pfi potieb¢ jejich vhodné intepretace. Jednoducha / pochopitelna interpretace
dokumentti obsazenych v této knihovné je do budoucna stale potfebné&jsi, nebot’ dopliiovani
dalSich strategii uz nemusi pfinést kvalitativni pozitivni zménu, pouze znepiehlednéni a pokles
vyuzitelnosti tohoto nastroje. I pies n€kdy problematickou interpretaci informaci je Databaze
(brano jako knihovna strategickych dokumenttl) pro uzivatele velkou ¢asovou usporou.

Je velmi pozitivni trend, ¢ se NKU snazi davat z hlediska vefejnych strategii politikiim i
ufedniklim zpétnou vazbu (viz vyrocni zprava za rok 2017). Pokud tento trend bude pokracovat,
lze ocekavat, ze nastroje budou v budoucnu vyuziviny v mnohem vét§im rozsahu a dojde ke
zvyseni ucelnosti a efektivnosti strategické prace. Jisté by bylo Zadouci, aby se zkusenosti NKU
zohlednily v upravé Metodiky ptipravy vefejnych strategii. Soucasné by se mélo fesit i jasnéjsi
nastaveni gesce a metodické podpory v této oblasti tak, aby tyto problémy zjistoval a fesit
predevsim tento gestor a ne jen NKU (ktery méa mit ve vefejné spravé spie jinou roli).

Za pozitivni trend je mozné povazovat skute¢nost, ze se (také diky tlaku ze strany NKU) zaéinaji
vefejné strategie vice sledovat a vyhodnocovat. V praxi to ale pro zaméstnance utvard, které maji
strategickou praci na starosti, znamena, ze extrémn¢ narostly ¢asové naroky na reportovani. Da se
tedy fici, Ze tito zaméstnanci maji pouze omezeny ¢as na systematickou strategickou praci (tedy
pfipravu a implementaci strategii, které maji na starosti), protoze velkou ¢ast svého Casu vénuji
reportovani jinych existujicich strategii. Navic je toto reportovani ¢asto formalni (splnit ukol) a
nikoliv uzite¢né (ovéfit si spravnost toho co délam).

V souvislosti s predchozim bodem (vEtsi zajem o pravidelné vyhodnocovani strategii a tim i narGst
této agendy) se pak v praxi podstatné vyraznéji projevuji problémy s kvalitou strategii a zejména
s vhodnym nastavenim jejich cili a opatieni. Rada strategii obsahuje desitky (nékdy i stovky) cili
a opatieni, pfitom velka ¢ast z nich neni jasné formulovana (neni ziejmé ¢eho se ma dosahnout)
nebo se jedna o zbytné nebo formalni cile ¢i opatfeni (napf. opakovani cilti/opatieni z jinych
dokumentt, plnéni tkoli z bézné agendy, apod.). Vyhodnocovani téchto cilti tedy nepfinasi zadné
podstatné informace o plnéni dané strategie a znamena predevsim zbyte¢nou administrativni zatéz.

Jako snadno realizovatelné feSeni nékterych souCasnych problémii se nabizi vyuzit dobrou
zku$enost s povinnym pouzivanim metody logického ramce pti zddostech o financovani projektd z
fondi PHARE a SAPARD v obdobi pfed cca 15 lety, tj. v dobé€ kdy jesté nebyly k dispozici zdroje
ze strukturdlnich fondt. Tehdy kazdd zadost o finan¢ni podporu projektu povinné obsahovala
tabulku logického ramce. Predkladatelé projektd se velmi rychle naudili tuto metodu pouzivat a je
Skoda, ze se tato dobra praxe v naslednych planovacich obdobich opustila.

Zatim u nas neni dostate¢na integrace v ramci architektury informacnich systému s ohledem na
ostatni fidici a provozni systémy. Jednim ze zpisobl feSeni je elektronizace vefejné spravy i
V oblasti strategické prace — viz systém pouzivany ¢leny Narodni sité Zdravych mést pfevazné na
urovni obci (Kopfivnice, Moravska Trebova, Valasské Klobouky), ale se snadnou pfenositelnosti
na uroven krajl (viz ptiklad Jihomoravského kraje).

Situace v samospravach je zhlediska pouzivani nastrojii vyrazné lepsi a je mozné i snadngji
dohledat sdileni dobré praxe (napiiklad v rdmci Narodni sit€¢ Zdravych mést, Asociace kraji,
Svazu meést a obci atd.). Nicméné i1 zde je velky potencial ke zlepSeni a predchozi zjisténi tak
v zasadé plati i pro kraje.

Jednim z ptikladd metod strategické prace je napf. modul pro podporu projektového fizeni
»Evaluator projekti”, pomoci néhoz lze hodnotit projekty z pohledu udrzitelného rozvoje. K
projektim lze ptifazovat potfebné financni zdroje, stav rozpracovanosti, dokumenty, klicové
ukazatele stavu pfipravenosti atd. (zatim uplatiovan na Urovni meést s moznosti rozsifeni i na
kraje).
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Dostupné zdroje popisujici nastroje, postupy uplatiiovani a zkusSenosti:

OCHRANA, F., PUCEK, J. M. A SPACEK. Veiejna sprava. Brno: ESF, Masarykova
universita, 2015, 658 S. Dostupné z
https://is.muni.cz/el/1456/jaro2017/MKV_VES2/um/68159517/VEREJNA.SPRAVA.OCHR
ANA.PUCEK.SPACEK.pdf

PUCEK, M., KOPPITZ, D. Strategické planovani a fizeni pro mésta, obce a regiony. Vyd. 1.
Praha: Narodni sit Zdravych meést CR, 2012. 198 s. Dostupné z:
https://www.dataplan.info/img_upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/publikace-nszm-

el_2.pdf

Ptiklad dlouholetého uplatnovani metody BSC (jiz od poloviny 90. Let minulého stoleti)
meésta Charlotte a okresu Mecklenburg v Severni Karoling, USA).
http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/mecklenburg_county case_study
cr5_august_2013.pdf

PUCEK, M. and SPACEK, D., 2014. Strategic Public Management-Selected Experiences with
BSC Implementation. Transylvanian Review of Administrative Sciences, 10(41), pp. 146-169.
Dostupné z: http://rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/viewFile/161/157 V ¢lanku je porovnani
mésta Vsetin a MMR — tedy jejich pfistupu k BSC, procesu zavadéni, nakladd, problémi a
prinosu.

HUSEK, Z., SUSTA, M., PUCEK, M. (2006). Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) ve
vetfejném sektoru. Praha: CSJ. Dostupné z
http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody%20Balanced%20Scorecard
%20(BSC).pdf

Projekt MZP z OP LZZ (2012) ,,Procesni metodiky resortu Zivotniho prostiedi vedouci ke
snizovani administrativy” — metodika B ,,Zpracovani procesnich postupi pro formulaci cild,
opatieni a vybér nastroju‘
https://www.mzp.cz/cz/snizovani_administrativy procesni_metodika

https://www.databaze-strategie.cz/

V priloze €. 2 jsou pak uvedeny konkrétni zahrani¢ni zkusSenosti — ptehled modernich ,,8kol* (pfistup
fizeni) vefejné spravy ve vazbe na strategickou praci.
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C. Bariéry vyuZivani nastroju strategické prace

C.1 Uvod k problematice bariér

Bariéry pro vyuZzivani nastroji strategické prace miizeme obecné rozdélit na vnéjsi a vnitini bariéry.
Rozliseni, zda jde o vnéjsi ¢i vnitini bariéru, zavisi od rozhodovacich pravomoci mista, ze kterého véc
posuzujeme. Jde o to, ze jiné pravomoci ma napiiklad referent na krajském ufadu ¢i ministerstvu,
ktery je odpovédny za strategické fizeni a jiné ma hejtman ¢i ministr. Obdobné to, co je vnéjsi bariérou
pro ministerstvo, miize byt z hlediska celé vlady bariérou vnitini. Nejvic patrné je to u financnich
bariér. V ramci tohoto textu chapeme bariéru jako normativni pojem, tedy ze ,,néco brani v tom, aby

strategické fizeni mohlo byt ucelné a efektivni. Ne kazdé omezeni se tak v tomto smyslu stava
bariérou.

1) Vnéjsi bariéry vyuzivani nastroju strategické prace - jsou dany zejména:
»  existuyjicimi (platnymi, stdvajicimi) pravnimi pfedpisy,
= finan¢nimi bariérami (zejména nedostatek financi na implementaci strategie),
*  bariérami ve vazbé na socioekonomické prostiedi,
= ostatnimi vné&j$imi bariérami (napiiklad nejistota/obtizna predpovéditelnost prostiedi, nezajem
politické reprezentace, nedostatecné pravomoci, Spatna spoluprace - S jinymi organizacemi ve

verejné sprave, s obCanskym sektorem, s podnikatelskym sektorem).

Pravni predpisy, formalné vzato, vymezuji hranice (ramce ve smyslu volnosti a omezeni k realizaci
efektivniho strategického fizeni, respektive K vyuzivani nastroju strategické prace), v niz se mohou
tidici subjekty rozhodovat tak, aby dosazené vysledky odpovidaly stanovenym cilim. Je samoziejmé
mozné v ramci opatieni ¢i akcnich plani vefejné strategie navrhovat zménu legislativy — tyto zmény
vSak musi nasledné projit legislativnim procesem, a zda knim dojde ¢i nedojde, resp. jaky bude
kone¢ny vysledek, je ¢asto velmi nejisté. Ne vzdy je mozné pravni predpisy chapat jako bariéru (asto
sice maji charakter omezeni, avSak nékdy tato omezeni mohou byt Zadouci).

Disponibilni finanéni zdroje jsou vzdy omezené a bariérou se stavaji tehdy, kdyz jejich nedostatek
brani realizaci strategie. Nékdy vSak je mozné provést zménu finanénich priorit v ramci daného
ministerstva nebo kraje a ptekonat tak finanéni bariéru vaci konkrétnimu opatfeni v ramci dané
strategie. Casto to v§ak miiZe byt nad ramec moznosti dané instituce &i daného rozpo&tového obdobi a
je k tomu zapotiebi politicky konsenzus.

Bariéry mohou vznikat téz ve vazbé na socioekonomické prostiedi. Tyto jevy se stavaji bariérami
tehdy, kdyz brani realizaci vefejné strategie. Socioekonomické prostiedi se samoziejmé v ¢ase méni a
nékteré zmény mohou byt také predmetem vetejné strategie. Toto prostiedi téZ byva ovliviiovano
globalnimi trendy.

2) Vnitfni bariéry vyuzivani nastroja strategické prace, které jsou dany zejména:

» sdilenou institucionalni kulturou (zejména organizac¢ni strukturou, pravomocemi a
odpovédnosti),

» sdilenymi hodnotami ¢i osobnimi postoji (véetné rozsahu praktickych znalosti v oblasti
vyuzivani nastroju strategické prace), které motivuji a orientuji k piijeti ideje ,,efektivniho
strategického fizeni a k jejimu praktickému uplatnéni (tedy jde o vliv osobniho postoje);
k tomu lze priradit také mentalni model jednotlivce,
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= ostatnimi vnitinimi bariérami (napfiklad nedostatek lidskych zdroji, nedostatek ¢asu pro
pfipravu strategie, nevhodné nastaveni vnitinich procest, nevhodna fidici struktura organizace,
nedostatecné technické vybaveni atd.).

Organiza¢ni struktury, pravomoci a odpovédnosti jsou povazovany za klasickou vnitini bariéru
vyuzivani nastroju strategického fizeni dané instituce, tedy naptiklad ministerstva ¢i kraje. Struktura,
pravomoci a odpoveédnosti mohou byt nastaveny tak, Ze strategickou praci ztézuji (pak se stavaji
bariérou) nebo naopak ji podporuji. To tizce souvisi také se systémem odménovani. Roli také hraje
existence neformdlni struktury, ktera muze strategickou praci vyznamné ovliviiovat. Typickym
prikladem je ,,formaln€* stanovena spoluprace mezi strategickym a ostatnimi utvary a ,,neformalni‘
vztahy, které spolupraci brani (na Grovni jednotlivet i celych utvari, pfipadné i mezirezortn¢).

Sdilené hodnoty, osobni postoje, znalosti a dovednosti tykajici se nastrojti vhodnych pro strategické
fizeni patii (pokud brani uéelné ¢i efektivni strategické praci) K velmi dulezité vnitini bariéte.
Neznalost, obavy ze zmén, problému, novych ukolt a rizik jsou u fady zaméstnancu a také né¢kdy u
vedoucich zaméstnancli zna¢nou bariérou. To mize vést k tomu, ze dojde k ,prevraceni” chéapani
pojmi — kazda nova pfileZitost je tak né€kdy chapana jako riziko, snaha néco zménit k lepSimu je
chapana jako zbyteény problém, atd. Zde hraje roli i $patna zkuSenost zaméstnancti se zménami, resp.
jejich nedostatecna komunikace.

C.2 Problémy a bariéry vyuZivani ndstroju - zjisténi 7 dotaznikového Setieni

Problematika bariér je obecné popsana v predchozi ¢asti C.1. V ramci dotaznikového Setfeni byly
zjiStovany problémy spojené s vyuzivanim nastroji strategické prace na ministerstvech a krajich,
vcetné vnéjsich a vnitinich bariér.

Nasledujici graf vizualizuje vysledky Setfeni u vnéjSich bariér strategické prace, kdy respondenti méli
u kazdé¢ bariéry uvést, nakolik redln¢ ohrozuje tvorbu a obsah kvalitnich strategii na jejich pracovisti.
Respondenti u kazdé bariéry volili z moznosti: ,,Velmi vyznamné“, ,,SpiSe vyznamné®, ,,Spise
nevyznamng¢®, ,,Rozhodné nevyznamné*,
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Graf: Hodnoceni vnéjsich bariér
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Nasledujici tabulka pak s¢itd hodnoceni vnéjSich bariér ,,velmi vyznamné“ a ,,spiSe vyznamné®,
pii¢emz respondenty déli na ministerstva a krajské afady (v¢etné Prahy). Vysledky jsou v procentech a
jsou setazeny podle vysledki zjisténych na ministerstvech. Nicméné potadi se nijak vyrazné nelisi ani
u kraji. Ke tfem nejvétSim identifikovanym vnéjSim bariéram tak patfi: (1) Nedostatek financi na
implementaci strategie, (2) Nejistota/obtizna ptedpoveditelnost prostfedi, (3) Nezajem politické
reprezentace. Tady je ovSem potieba si uvédomit, Ze na otazku ,kdo urcuje priority strategickych
dokumentii bylo az 70 % kladnych odpovédi ,,politicka reprezentace, coz 0 tomto nezajmu nesvedgéi.

Da se to v8ak interpretovat i tak, ze politici uréuji priority, aniz se zajimaji o strategickou praci.

Z hlediska pouzivani nastroji strategické prace je nejvétSim problémem nezajem politikli, pfitom
ucelné a efektivni vyuzivani nastroji strategické prace Casto aktivni zapojeni politikii vyzaduje
(napriklad pti vyuziti metody BSC je to naprosto nezbytna podminka).

Naopak spoluprace s vefejnosti za bariéru povaZzovana neni, avsak z odpoveédi na jiné otazky dotazniku

plyne, Ze spolupraci s obCanskym sektorem neni vénovana vyznamna pozornost (mize tedy platit
pravidlo ,,co nepovazuji za vyznamné, to neni problém®).

Tabulka: Hodnoceni vnéjSich bariér (dle potadi v %)

Nazev vnéjsi bariéry Ministerstva (véetné UV) | Krajské uFady (véetné Prahy)

v % v %
Nedostatek financi na implementaci strategie 67,3 61,8
Nejistota/obtizna predpovéditelnost prostredi 65,7 60,0
Nezajem politické reprezentace 61,5 60,1
Nedostatecné pravomoci 52,4 56,7
Spatna spoluprace s jinymi organizacemi VS 49,3 444
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Omezeni platnou legislativou 41,8 52,9
Spatna dostupnost dat 40,8 42,2
Spatné spolupréce s trznim sektorem 21,4 26,5
Pozadavky na ochranu zivotniho prostfedi 19,4 26,1
Spatné spolupréace s obéanskym sektorem 19,3 24,4

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Nasledujici graf vizualizuje vysledky Setfeni tykajici se vnmitinich bariér strategické prace, kdy
respondenti meli u kazdé bariéry uvést, nakolik dand bariéra redln€ ohrozuje tvorbu a obsah kvalitnich

strategii na jejich pracovisti. Respondenti u kazdé bariéry volili z moznosti: ,,Velmi vyznamng®,
»Spise vyznamne®, ,,Spise nevyznamné®, ,,Rozhodné nevyznamné®,

Graf: Hodnoceni vnitfnich bariér
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Nasledujici tabulka pak s¢itd hodnoceni vnitfnich bariér ,,velmi vyznamné“ a ,spiSe vyznamng®,
pficemz respondenty déli na ministerstva a kraje. Vysledky jsou v procentech a jsou setazeny dle
vysledki zjisténych na ministerstvech. Pofadi u kraji se 1i§i - napt. rozdil 13 p. b. v bariéte
financovani v neprospéch ministerstev.

K nejvétsim identifikovanym vnitinim bariéram tak patii: (1) Nedostatek lidskych zdrojd, (2)
Nedostatek ¢asu pro pfipravu strategie, (3) Nedostatek financnich zdrojii pro pfipravu strategie (plati
predevS$im pro ministerstva) a Vzité vzorce chovani jednotlivet (plati piedevS§im pro kraje).
Zajimavym rozdilem mezi krajskou a ustfedni Grovni je otazka bariér v komunikaci mezi utvary (10 p.

b.), které se v ptipadé kraji projevuji podstatné méné, nez u ministerstev. Roli v tom bude ziejmé hrat
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nejen vertikalni komunikace, ktera je pro kraje dilezita, ale také lepSi komunikace mezi kraji

navzajem, nez tomu je u ministerstev.

Tabulka: Hodnoceni vnéjSich bariér (podle potadi)

Néazev vniti'ni bariéry Ministerstva (vetné Krajsky urad (véetné
V) Prahy)

Nedostatek lidskych zdroji 74,5 77,3
Nedostatek ¢asu pro pfipravu strategie 73,8 76,1
Nedostatek finan¢nich zdrojt pro ptipravu 60,5 47,6
strategie

Vzité vzorce chovani jednotlived 53,4 58,1
Nedostate¢na komunikace mezi Gtvary 51,2 41,6
Nedostate¢na motivace Gfedniki 46,3 57,6
Nedostate¢né pravomoci 44,3 454
Nevhodné nastaveni vnitinich procest 41,0 37,4
Nezajem vedeni uradu o strategickou praci 32,8 35,6
Nevhodna fidici struktura mé organizace 30,4 30,8
Nedostatecné technické vybaveni 23,0 20,1

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

C.3 Problémy a bariéry vyuZivani ndstrojii - zkuSenosti ¢lenii expertniho tymu

Nezavisle na piimych vysledcich zdotaznikového Setfeni byly na zakladé zkuSenosti expertl

projektového tymu identifikovany dal§i problémy (pfipadn€ i bariéry), které jsou spojené se
strategickou praci a jejimi nastroji:

V CR neni stanoven (napt. Kompetenénim zakonem) Zadny subjekt, ktery ma ve své gesci oblast
strategii a strategického fizeni (z hlediska jejiho fizeni, koordinace, apod.). Tuto agendu dosud
zajistuje predevsim MMR, nékteré oblasti pak fesi i dalsi instituce (napt. MV nebo MF).

Problematika kvality vefejné spravy patii do gesce Ministerstva vnitra. Bylo by tcelné, pokud by
doslo k jednoznacnému vymezeni ,,znak kvality* strategické prace mezi MV a MMR. Ke
znaktim kvality by pak mimo jiné mohlo patfit i¢inné vyuzivani nastroju strategické prace.

Existuje obrovsky pocet vzajemné se prekryvajicich strategii i na centralni urovni vefejné spravy.
Pocty strategii se pocitaji faddoveé ve stovkach — pocty cilt a aktivit k jejich naplnéni jesté o jeden
az dva tady vySe. Znamena to nejen ztratu pichlednosti a obtiznou orientaci, ale i zna¢nou
administrativni zatéz. Tato skute¢nost muze komplikovat vyuZzivani Databaze strategii, u které je
tteba vhodnym zplisobem posunout zptsob interpretace informaci a tim dosahnout vyssiho vyuziti
tohoto nastroje (viz dale).

Pii velkém poctu strategii neni zcela jasné, na kterou strategii by se vSechny ostatni mély vazat
(ktera strategie je tedy ,hlavni“ a které jsou ,,dil¢i* Ci ,tematické™). Vazba hlavni strategie —
jednotlive dil¢i €i tematické strategie neni dostatecné zietelna. Obdobné je to z hlediska cild,
mefitek cill, opatfeni atd. Problém neni jen v poctu, ale také nechuti zpracovatelti vzit v ivahu pfi
zpracovani kromé analyzy a zaméru politické reprezentace dalsi aspekt - soulad s ,,nadfazenymi‘
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strategiemi. Vyskytuje se také opacny extrém, tedy respektovat plné ,nadfazenou strategii
z dGvodu ulehCeni financovani aktivit. V této souvislosti je potfeba uvést, ze v nckterych
pripadech (tyka se kraji) Ize identifikovat nechut politické reprezentace fidit se vySSimi
strategiemi (,,potfebujeme fesit nase problémy*), druhym extrémem je naopak absolutni piejimani
cili a opatfeni vysSich strategii s cilem ,,usnadnit financovani ze SF/NDT*.

Problémy popisované v ptfedchozim bodé¢ jsou zpiisobeny i nedostatenym vyuzivanim ndstroji
strategické prace. Vyuziti nékterych z nich (napt. BSC) by mohlo pomoci tento stav vyznamné
zlepsit. Snizi se tak mimo jiné i plytvani vefejnymi zdroji a zvysi se hodnota, ktera je ob¢anu za
jejich penize poskytovana. Dil¢i ¢i tematické strategie by pak musely ,,vazat™ na vySsi strategie
(vCetné jejich cilii a ukazateld). Strategicka prace by tak piestala byt ,,dzungli“ stovek strategii,
tisict cili a opatteni (které se nékdy zcela miji nebo jdou proti sob¢), ale doslo by k vyraznému
snizeni jak poctu strategii, tak jejich cilt, opatieni a ukazateld. Strategické prace by tak byla spise
»mozaikou®, ktera do sebe zapadd a vytvari synergické efekty.

Vétsina cili neni stanovovana podle metody SMART. Jsou tedy formulovany velice obecné a tim
je 1 obtizné hodnotit jejich plnéni. To vSe vede k velice nizké ucelnosti strategii i celé strategické
prace. Neznamena to vyzadovat naplnéni této metody (principu) u vSech cild, ale aktivni zapojeni
této metody do pripravy navrhové Casti strategie. Posouzeni vSech navrhovanych cild podle péti
kritérii této metody umozni i zjistit, u kterych cili lze tuto metodu uplatnit (a jeji aplikaci i
zefektivnit celou strategii) a kde neni mozné nebo zadouci tuto metodu (nebo nékteré jeji
kritérium) aplikovat.

Neni dosud bézné pracovat s variantami feseni (napft. pii stanovovani cilii nebo vybéru opatfeni a
nastroji), coz opét snizuje efektivnost strategii. Zde by byla vhodna metodicka podpora nebo
zvetejiiovani ptikladti dobré praxe.

V praxi je Casto problematické urcit cilové hodnoty indikatorti. To pak znamena, Ze neni mozné
vycislit alespori ramcové naklady na realizaci opatieni, a to vlivem tohoto nejasného nastaveni
budoucich podminek. Stanoveni indikatort, véetné jejich cilovych hodnot, patii v praxi mezi

vvvvvv

Problémem pro stratéga mize byt nalezeni optimalni miry spoluprace/participace, kdy z okoli
ziska dostatek relevantnich podméti (rovnomérné) v celé §ifi problematiky, ale zaroven neni
zahlcen pfiliSnymi detaily napi. vjedné oblasti na tkor ostatnich témat. Velice podstatné je
sledovat a znat i okolni strategické prostfedi. Je tfeba praci koordinovat jak s jiz platnymi
dokumenty, tak i sledovat pfipravu ostatnich strategii, coz Casto miize odcerpavat personalni
kapacity potiebné pro dialog. Tato situace je nejlépe feSitelna (zejména na Grovni kraji) coO

-----

ziskava snaze informace, které by jinak musel slozité zjistovat.

V CR zatim neni nastroj, ktery by umoznil reportovani jednotlivych strategii, a soudasné by byl
propojen s daty s CSU a s finanénimi daty z databaze MONITOR. Databaze Ministerstva financi
MONITOR je vynikajicim nastrojem z hlediska finan¢nich analyz zaméfenych na minulost.
Vyznamné tim téz posiluje transparentnost. V budoucnu by mohla hrat téz roli z hlediska
rozpoctovani vetejnych strategii.

Chybi vyznamnéjsi podpora informac¢niho systému v ramci celého cyklu tvorby, implementace a

monitoringu strategie (jak na jednotlivych utadech, tak i na centralni Grovni).

Neni dostate¢na integrace v ramci architektury informacnich systémi s ohledem na ostatni fidici a
provozni systémy — véetné integrované vazby na planovani, tvorbu, schvalovani a Cerpani
rozpo¢tu a na systémy fizeni tkolt.

I ptes jednoznacné pozitivni pfinos Databdze strategii je zde stale prostor pro jeji dalsi rozvoj tak,
aby zajistovala vyznamnégjsi podporu strategické praci. Stale v ni napf. nejsou vedeny vSechny
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relevantni strategické dokumenty, mezi né jsou vyjimecné zafazeny i ncékteré materialy, které
nemaji zakladni charakteristiky daného typu dokumentu, apod. Na trovni kraju je vyhodou to, Ze
fada strategii je analogickych (zastfeSujici strategie rozvoje kraje, strategie v oblasti venkova,
EVVO, cestovniho ruchu, apod.). Pro celkovy rozvoj tohoto nastroje je tfeba zajistit vyznamnéjsi
zapojeni zastupct relevantnich instituci.

V CR je sice relativni dostatek informaci, tykajicich se teorie ¢i popisu néstroji. Nicméné je zde
velice nizkd schopnost ¢i dovednost tyto nastroje Gcelné a efektivné vyuzit v konkrétnich
podminkach. Az na vyjimky chybi také praktické zkuSenosti (ptiklady, vzory), které by byly
jednotliva ministerstva ¢i dalsi instituce v této oblasti ochotny sdilet. Zpracovani dalSich vzora a
popistt dobré praxe, v¢etné odpovidajiciho skoleni, by v této oblasti velmi pomohlo. Na trovni
krajii funguje velmi dobfe sdilena praxe prostiednictvim NSZM (v soucasné dob¢ je ¢lenem 5
krajt, véetné HMP).

V minulém programovém obdobi byly (zejména v samospravach) vyuzity velké financni
prosttedky na zavadéni modernich metod fizeni (vC€etn€ nastroji strategické prace). Jen
v neékterych ptipadech jsou vystupy z téchto projektd sdileny a mohou slouzit jako ptiklady pro
jiné instituce, nicméné neexistovala povinnost vystupy a zkuSenosti z projektti financovanych
z fondu EU sdilet s jinymi institucemi. Tato chyba by neméla byt jiz opakovana — tedy pokud do
vyuziti nastroju Fizeni proudi vefejné prostfedky touto formou, méla by byt povinnost vystupy
projektt a dobré praxe sdilet.

Urovet strategické prace v CR je kritizovana ze strany NKU (viz napiiklad vyroéni zprava za rok
2016).

Chybi vyrazng€jsi metodickd podpora pro hodnoceni ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti
vefejnych vydaja, které maji pfimou vazbu na strategie. Zejména kritérium ucelnosti ma silnou
vazbu na cile vetejnych strategii. Pfitom Zakon o finan¢ni kontrole tyto postupy vyzaduje.

Ministerstvo financi zatim nepokracuje v usili 0 zavedeni cilové orientovaného rozpoctovani.
Spravné uplatnéni tohoto piistupu by mohlo G¢innost strategické prace vyrazné zlepsit (naopak
chybné provedeni by ji mohlo zhorsit).

Piiprava strategii je dlouhodoba c¢innost, na kterou musi jeSté bezprostiedné navazovat
implementacni faze. Je proto tfeba zajistit kontinuitu pracovniho tymu. Vyznamnéjsi fluktuace
(obnova tymu) ¢i predani dokumentu do gesce nékomu jinému je problém z hlediska ztraty
znalosti, sit¢ kontaktl i kontinuity praci.

Velkym problémem je vzdelavani tviirct strategii - donedavna viibec neexistujici.

Bariérou miize byt také spoluprace rtiznych utvart kraji (KU), které podléhaji naméstkim &i
¢lentim rady kraje z riznych politickych stran s riznymi cili a ambicemi, které se pak promitaji do
jimi fizenych atvart.

Velkym problémem je nastaveni komunikace s klicovymi partnery i §ir§i vefejnosti tak, aby
odpovidalo soucasné dobé¢. Jde ptitom zejména o vyuziti socialnich siti a novych technologii, které
umoziuji diive nerealizovatelné participacni postupy.

Analyza je v mnoha pfipadech realizovdna az ex post, tedy po ¢asti navrhové. Je tedy odpojena od
navrhové Casti. Z tohoto dlivodu i analytické metody jsou mnohde pouzivany ad hod a nevedou
k novym zjisténim a perspektivam. Spise jsou aplikovany tak, aby ,,verifikovaly* cile a postupy,
dohodnuté jiz analyzou.

Jako ptiklad bariéry pro strategickou praci je mozné uvést napiiklad sluZebni zakon v situaci, kdy
po odchodu klicového zaméstnance zakon vyzaduje relativné naro¢nou proceduru vybéru nového
zamgstnance.
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= Jako jiny ptiklad bariéry je mozné uvést zkusSenost z prosince 2018, kdy statni pfispévkova
organizace musela odmitnout schvaleny projekt v Erasmu, ktery se mimo jiné tykal téZ strategické
prace. Ptijetim projektu by podle zdkona porusila rozpoCtovou kazen (pfitom ve vyzvé byla
uvedena jako opravnény pifjemce). Podle platné ¢eské legislativy v8ak musi tyto prosttedky byt
poskytnuty prostfednictvim zfizovatele a ukazalo se, Ze toto neumoziuji pravidla Erasmu.

D. Zajem o nastroje a o vzdélavani ke strategické praci

D.1 Zijem o metodiky strategické prdce

Pouzivani jednotlivych nastrojii a technik strategické prace je uvedeno a zhodnoceno v
pfedchozich ¢astech. Nastroje strategické prace jsou popsany (v nékterych ptipadech zminény)
Vv jednotlivych metodikach tykajici se strategické prace. Zajem o néstroje strategické prace by tak mél
byt v korelaci se zajmem o metodiky tykajici se strategické prace. Nasledujici tabulka uvadi zajem o
vyuzivani metodické podpory, kde respondenti odpovidali na otazku ,,Do jaké miry Vy osobné pri
strategicke praci / pripravé strategickych dokumentii vyuzivate ndsledujici metodickou podporu? *.

Tabulka: Zajem o pouZivani metodické podpory (zahrnujici i nastroje)

Nazev metodiky Vyjadfieni zdjmu pouzivani Pocet %
odpovédi
Metodika pripravy Uvedeny nastroj znam a béZné s nim pracuji 32 5,8%
vefejnych strategii Uvedeny nastroj znam a ob¢as jej vyuziji 104 18,7%
Uvedeny nastroj znam, ale vyuzivam jen ziidka 118 21,3%
Uvedeny nastroj znam, ale viibec nevyuZivim 95 17,1%
Uvedeny nastroj neznam 206 37,1%
Sablony Metodiky Uvedeny nastroj znam a béZné s nim pracuji 14 2,5%
Etlv::; ag‘llly vefejnych Uvedeny nastroj znam a obcas jej vyuziji 72 13,0%
Uvedeny nastroj znam, ale vyuzivam jen ziidka 113 20,4%
Uvedeny nastroj znam, ale viitbec nevyuzZivim 107 19,3%
Uvedeny nastroj neznam 249 44,9%
Metodika strategického Uvedeny nastroj znam a béZné s nim pracuji 16 2,9%
f{i::jlg a plinovini Uvedeny nastroj znam a obcas jej vyuziji 60 10,8%
Uvedeny nastroj znam, ale vyuzivam jen zfidka 87 15,7%
Uvedeny nastroj znam, ale viibec nevyuZivam 113 20,4%
Uvedeny nastroj neznam 279 50,3%
Metodika pro Uvedeny nastroj znam a bézné s nim pracuji 5 0,9%
zzpﬁg?;f;:fyv‘ef;(j;;?cs;i Uvedeny nastroj znam a obg¢as jej vyuziji 28 5,0%
dokumentii a manual Uvedeny nastroj znam, ale vyuZivam jen ziidka 80 14,4%
Kni Uvedeny nastroj znam, ale viibec nevyuzZivam 122 22,0%
Uvedeny nastroj neznam 320 57,7%

Zdroj: Dotaznikové Setteni
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Ze Setfeni vyplyva, Ze je pouze necelych 6 % respondentu (stratégu!), ktefi znaji Metodiku ptipravy
vefejnych strategii a bézn€ s ni pracuji — pfitom se jedna o jeden z hlavnich nastroji/podkladi pro
strategickou praci. Celkoveé pak odpovédi nabizeji pfimy vysledek — nizky zajem o pouzivani metodik
véetné jejich nizké znalosti, jejich omezené pouZzivani, neznalost §ablon, apod. Pravé sablony uvedené
Metodiky s vybranymi nastroji strategické prace pracuji. Bude tieba zjistit, zda je chyba v této
Metodice samotné, $ifeni informaci o ni, konzervativismu tfedniki, nebo V jiné oblasti. Obdobné se to
tyka i dalsich metodik. Signifikantni je také neznalost metodiky prace s vefejnosti, coz mj. svéd¢i o
podcenovani role vetejnosti ve strategickém planovani.

D.2 Zdjem o vzdélavani

Velmi dualezitym krokem z hlediska zvySeni zajmu o pouzivani nastroji strategické prace je
vzdélavani v této oblasti. Nasledujici tabulka obsahuje informace o vzdélavani stratégi v poslednich
péti letech. Pod pojmem "vzdélavani" jsou mySlena $koleni, seminafe, kurzy atd. bez ohledu na to, zda
byly nebo nebyly akreditovany. Respondenti vybirali z nabizenych moznosti vSechny, které se jich
tykaly.

Tabulka: Absolvovana vzdélavani za poslednich 5 let

Ministerstva Krajsky uiad Celkem %
(véetné UV) (véetné Prahy)
% %

Strategické fizeni a planovani 22,3 28,1 25,6
Metody analyzy a tvorby vetejnych politik 11,3 8,2 9,5
Metody zvySovani kvality ve vetejné sprave, 4,2 10,1 7,6
vcetn¢ MA-21
Evaluace verejnych politik a programi 10,9 5,0 7,6
Rozpoctovani, finanéni fizeni strategii nebo 13,4 18,6 16,4
projektt
Komunikace s vefejnosti nebo zapojovani 19,3 32,8 27,0
vetejnosti, mediace, facilitace
Manazerské dovednosti (projektovy 34,5 44,2 40,0
management, fizeni lidskych zdroja atd.)
Vudcovstvi, leadership 8,4 12,6 10,8
Politiky Evropské unie 26,9 16,4 20,9

Zdroj: Dotaznikové Setieni

Nejcastéjsi vzdélavani se netykalo strategického fizeni a planovani (to absolvovalo jen 25 %
dotazovanych), ale manazerskych dovednosti véetné projektového fizeni (40 %).

Naésledujici tabulka vyjadfuje zdjem o vzdélavani s tématem strategického planovéni, kdy respondenti
odpovidali na otazku: ,,Pomohlo by Vam pri praci absolvovani néjaké formy dalsiho vzdélavani, jako
Jjsou semindre, Skoleni apod. s tématem strategického planovani?®.
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Tabulka: Zajem o vzdélavani v oblasti strategického planovani

% respondentti S odpoveédi Ano

Ministerstva (véetné Utadu vlady) Krajsky utad (v¢etné Prahy)

Celkem

72,7 % 61,5 %

66,3 %

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Zajem o toto vzdélavani je pomérné vysoky, coz je dobra zprava. Problémem zde miZe byt nedostatek
Casu na Skoleni, resp. relativni nedostatek Casu na Skoleni v oblasti strategické prace v dusledku

mnozstvi dalsich ,,povinnych® $koleni (zejména na irovni kraju).

Nasledujici tabulka vyjadiuje zajem o vzdélavani k jednotlivym tématim, kdy respondenti odpovidali

na otazku: ,,Co by mélo byt obsahem tohoto vzdélavani?. Respondenti mohli vybrat i vice témat, vzdy

podle svého z4jmu.

Tabulka: Zajem o jednotliva témata vzdélavani v oblasti strategické prace (% Ano)

Téma vzdélavani Ministerstva (v&. UV) Krajsky uiad Celkem
(véetné Prahy)

Tvorba vizi a strategickych cili 64,7 56,9 60,6

Efektivni nastaveni a fizeni implementace 54,9 47,7 51,1

Prace s variantami (cilt / opatteni) a jejich 49,1 45,6 47,3

vybérem

Trendy ve strategickém planovani a fizeni 53,2 40,5 46,5

pro vefejné organizace

Rizeni rizik a Fizeni zmén 48,0 43,6 457

Evaluace a hodnoceni strategii 50,3 37,9 43,8

Prace s problémy a prilezitostmi: analyza, 40,5 38,5 39,4

foresight, syntéza poznatku, ad.

Participace a zapojovani aktérd do 38,7 354 37,0

strategické prace

Prioritizace 41,6 32,3 36,7

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Tabulka tak mapuje potencidlni zajem o jednotliva témata. Nejvetsi zajem je o ,tvorbu vizi a

strategickych cilu“ (60,6 %) a o ,,efektivni nastaveni a fizeni implementace™ (51,1 %) — zde se velmi

dobfe daji vyuzit nastroje strategické prace. Varovny je nizky zajem o S$koleni v oblasti zapojovani

aktérti, coz miize svédcit o podcenovani této Casti strategické prace.
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E. Shrnuti a zavéreéna doporudeni

Z analyzy nastroju, technik a metodik pouzivanych ke strategické praci, provedené z podkladt
ziskanych v ramci dotaznikového Setfeni, vyplyvaji zejména tyto zavéry:

= Nastroje a techniky jsou (az na vyjimky) vyuzivany ve velmi malém rozsahu. To samoziejmé
negativné ovliviiuje efektivitu celé strategické prace, zejména pak piipravu a realizaci
strategii.

= Jednou z pfi¢in nizkého vyuzivani nastroji a technik mtze byt jejich neznalost nebo nizka
odbornost pro praci s nimi. Toto by tedy méla byt témata pro vzdélavani, osvétu nebo
metodickou podporu.

= Zasadnim zjisténim je pak neznalost Metodiky ptipravy vetejnych strategii, a to u vétsiny
stratégt. Zde bude tfeba zjistit, zda je chyba v této Metodice samotné, Sifeni informaci o ni,
konzervativismu tfednikd nebo jinde.

= Zhlediska pouzivani nastroju strategické prace je nejvétSim problémem nezajem politikti a
managementu. Pfitom ucelné a efektivni vyuziti nastrojii strategické prace aktivni zapojeni
politikti vyzaduje.

= Mezi hlavni vnéj$i bariéry patii nedostatek financi na implementaci strategie, nejistota a
obtizna predpovéditelnost prostredi a nezajem politické reprezentace.

= Mezi hlavni vnitini bariéry zde patii nedostatek lidskych zdroji, nedostatek ¢asu a nedostatek
finan¢nich zdroju (plati zejména pro ministerstva).

* Podcenovana je také participace a zapojovani aktéri (vetné vetejnosti) do strategického
planovani.

Rada politikil i Gfednikil) je pfesvédéena, Ze strategické Fizeni je zbytetné, nakladné, v CR k ni¢emu
nevede, strategii je mnoho atd. Maji ¢asteéné pravdu — v CR je mnoho strategii, které se vétsinou ani
nerealizuji (cilem nebylo v izemi néco zmeénit, ale schvalit strategii) nebo nemaji zadnou realnou
vazbu na rozpocty a i proto jsou neucinné. ZlepSeni strategické prace, vCetné prace s nastroji, proto
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Nasledujici doporuceni se tykaji jak vyuzivani nastroji strategické prace, tak i vytvoreni podminek pro
jejich zavadéni. VéEtSinou nejsou finanéné narocnd, ale vyzaduji predevs§im zménu osobnich postoji
aktérti na riznych trovnich.
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Zavérefna doporuceni:

1) Doporuceni pro opatieni FeSena na urovni vlady

2)

3)

a)

b)

d)

Jasné stanovit gesce a kompetence za oblast strategii a strategického fizeni na urovni vlady.
Toto pak zakotvit i v pfislusnych dokumentech, véetné kompetenéniho zakona.

Vytvotit odpovidajici podminky (personalni, finan¢ni) pro zajisténi novych ukolt a agend
souvisejicich s rozvojem strategického fizeni na urovni jednotlivych ministerstev. Pozadovany
rozvoj této oblasti by tedy mél byt zohlediovan (na zakladé odpovidajiciho zdivodnéni)
zejména V ramci systemizace sluzebnich a pracovnich mist.

V souladu se zakonem o statni sluzbé vytvofit odpovidajici podminky pro pribézné
vzdélavani v oblasti strategického fizeni, a to jak pro statni ufedniky zaji$t'ujici tuto agendu,
tak i pro vedouci/fidici pracovniky (management).

Na zaklad¢ navrhu projednat a schvalit opétovné vyuzivani metody logického ramce pii
podavani zadosti o financovani projektii z tuzemskych ¢i zahrani¢nich finan¢nich zdroj.

Doporuceni pro opatieni na urovni kraju

a)

b)

d)

9)

Vytvorit podminky (personalni, finan¢ni) pro zajisténi novych ukolli a agend souvisejicich
S rozvojem strategického fizeni na Grovni jednotlivych kraja

V souladu se zdkonem o ufednicich izemnich samospravnych celkll zajistovat pribézné
vzdélavani v oblasti strategického fizeni pro ufedniky zajist'ujici tuto agendu

Zajistovat rizné formy sdileni vystupti projektt k zavadéni modernich metod fizeni vcetné
nastroju strategické prace, které mohou slouzit jako ptiklady dobré praxe pro jiné kraje (napf.
poskytovat tyto informace, vytvofit jejich databazi, zatradit jako soucast $koleni). K tomu je
mozné vyuzit i pracovni skupinu pro rozvoj regiont a MA21, resp. spolupraci s Narodni siti
Zdravych mést, Asociaci kraju, apod.

Vyuzivat ¢innost RSK krajii (RAP), ITI ptiStiho programového obdobi, Restart a dalsi aktivity
uzemni dimenze na tGrovni kraji k podpofe metodiky strategického planovani.

Vyuzivat projednavani SRR CR 2021+ a souvisejiciho procesu SEA k podpoie strategické
prace na krajich (zapojeni kli¢ovych aktéri do projednavani SRR).

Aktivné se Ucastnit projednavani zastieSujicich strategii kraji (typové strategii rozvoje kraje)
s cilem podpoftit postupy dle Metodiky (vyuzit lze povinnd projednavani strategii v ramci
SEA, V nichZ neni nezbytné se omezovat pouze na problematiku ZP).

Podporovat znovuzavedeni metody logického ramce pii podavani zadosti o financovani
projekta z tuzemskych ¢i zahrani¢nich finan¢nich zdrojt.

Doporuceni pro opatieni na arovni MMR

a) Navazné na tento projekt a jeho zjisténi pokracovat v podrobnéjsich analyzach jednotlivych

nastroji strategické prace a dale pfipravovat a ovétfovat jejich dal§i zavadeéni. V téchto
podrobnéjsich analyzach je mozné napf. jasnéji pojmenovat a vymezit divody proc¢ je dosud
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strategicka prace malo G¢inna a najit pii¢iny tohoto stavu (naptiklad pomoci Diagramu pfic¢in
a nasledk).

b) Zajistovat i nadale metodickou podporu pro celou oblast strategického fizeni. Pfitom tuto
metodickou podporu postupné rozsifovat — napf. o konkrétni zapojovani do ptipravy
vyznamnéjsich strategii (v ramci pracovnich skupin), zajiStovani poradenskych
¢innosti/aktivit pro ministerstva a kraje, apod.

C) Zajistovat dalsi rozvoj Databaze strategii, ktera pedstavuje vyznamnou metodickou podporu
strategické praci i jejim nastrojim. Hledat cesty, jak dale zvySovat jeji vyuzitelnost
(interpretace), atraktivitu a respekt.

d) Zajistovat dalsi rozvoj Metodiky piipravy vefejnych strategii, a to vCetné odpovidajiciho
proskolovani a metodického poradenstvi v této oblasti.

e) Pokracovat ve vzd€lavacich programech pro pracovniky z oblasti strategického fizeni a toto
vzdélavani dale rozSifovat a rozvijet. Pfitom soucCasné zvySovat atraktivitu i specifi¢nost
tohoto vzdélavani, probihajiciho dosud nad ramec povinnych $koleni ufednikd (ministerstev a
krajit) a tim CasteCné feSit i Casto uvadény nedostatek ¢asu na jind nez ,,povinna“ skoleni.

f) Pfipravit a zajistovat rovnéz vzdélavani pro management ufadii a kraji. V ném kromé
vzdélavani a Skoleni rovnéz vysvétlovat vedoucim pracovniklim vyznam strategického fizeni
a strategické prace pro efektivni fungovani jejich Gfadt. Cilem bude nejen doplnéni znalosti a
dovednosti kli¢ovych osob, ale i zména jejich postoji K této oblasti.

g) Vytvaiet podminky a podklady pro zlepSeni strategické prace pomoci vzoru a popist dobré
praxe vhodnych k pouziti, véetné riznych forem sdileni praktickych zkuSenosti (pfikladd,
vzori).

h) Trvale metodicky podporovat strategickou praci v krajich (mj. aktivnéj§im pasobenim
prostfednictvim PS pro rozvoj regionti a aktivnéjsi ucasti MMR v ramci PS MA21).

i) Dohodnout s MV (gestorem kvality ve vetejné spravé) jednozna¢né vymezeni ,,znaka kvality*
strategické prace. Ke znaklim kvality by pak mimo jiné mohlo patfit G¢inné vyuzivani
nastroju strategické prace.

j) Pfi metodické podpofe se zaméfovat predevsim na aktualni problémy stavajicich strategickych
dokumentt — stanovovani SMART cilti, variantni navrhy cilti/opatieni/nastrojd, stanovovani
indikatort a jejich cilovych hodnot a vy¢islovani naklada na realizaci cilt/opatieni/nastroju.

k) Koordinovat vytvafeni nastroje, ktery umozni reportovani jednotlivych strategii Se soucasnym
propojenim s daty z CSU a s finanénimi daty z databaze MONITOR.

I) Zajistovat vyraznéj§i metodickou podporu pro hodnoceni ucelnosti, efektivnosti a
hospodarnosti vefejnych vydaji, které maji pfimou vazbu na strategie (v souladu se Zakonem
o finan¢ni kontrole). Zde ma silnou vazbu na cile vefejnych strategii zejména kritérium
ucelnosti.

m) Postupné vytvaret podminky pro vyznamnéjsi podporu informacniho systému v ramci celého
cyklu tvorby, implementace a monitoringu strategie (jak na jednotlivych tfadech, tak i na
centralni urovni). Pfitom feSit i odpovidajici integraci v ramci architektury informacnich
systémt s ohledem na ostatni fidici a provozni systémy — vcetné integrované vazby na
planovani, tvorbu, schvalovani a ¢erpani rozpoctu a na systémy fizeni ukold.

n) Nabizet ostatnim ufadim (jako metodicky garant) relativné Sirokou paletu nastrojd, které
mohou podle svych podminek pouzivat. Pokud se jedna o konkrétni nastroje, mélo by MMR
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postupné rozvijet vSechny zde uvadéné nastroje a heuristiky, zejména pak BSC, MBO,
analyzy (fizeni) rizik, projektové fizeni, prognézovani, piipadné jejich kombinace. Pokud by
vSechny ufady zacaly pro fizeni implementace strategii pouzivat jednotny nastroj (zde se
doporucuje BSC), usnadnilo by to implementaci a nasledny reporting. Doslo by také k
posileni vazby na rozpoctovani a k jasnéjsimu vyjadreni hodnoty, ktera je obCantim za jejich
prosttedky (dan¢) poskytovana.

0) Zajistovat standardizaci postupi ve vybranych oblastech. Napf. standardni soucasti vefejnych
strategii a jejich monitorovani by vzdy mélo byt fizeni rizik, ktera vyasti v registr
strategickych rizik - pokud by toto bylo sestavovano dle jedné metodiky, mohlo by to byt
sdileno napii¢ viemi ufady. Viechny tiady v CR rovndZ ve vétsi ¢ mensi mife vyuzivaji
zasady projektového fizeni. Standardizace postupd v této oblasti (napiiklad podle troj
imperativu projektu - cilt, termini a rozpoétu projektu) by velmi zvysila ucelnosti a
efektivnost strategické prace. V ptipad¢€ zvladnuti prognézovani by doslo ke zlepseni ptipravy
vetejnych strategii.

p) Ptipravit a posoudit navrh na opétovné zavedeni metody logického ramce pii podavani zadosti
o financovani projektt z tuzemskych ¢i zahrani¢nich financnich zdroji.

Doporuceni pro opatieni na irovni ministerstva financi

a) Uzce spolupracovat na vytvaieni podkladi a podminek pro zavadéni cilové orientovaného
rozpoc¢tovani. Spravné uplatnéni tohoto pristupu vyrazné zlepsi ucinnost strategické prace.

b) Spolupracovat na metodické podpoie hodnoceni ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti
vefejnych vydajt, které maji pfimou vazbu na strategie (zde zejména kritérium ucelnosti ma
silnou vazbu na cile vefejnych strategii). Bude tak naplfiovan Zakon o finanéni kontrole, ktery
tyto postupy vyzaduje.

) Pfi reportovani jednotlivych strategii spolupracovat na propojovani finanénich dat z databaze
MONITOR (jako nastrojem pro finanéni analyzy).

d) Spolupracovat na znovuzavedeni vyuzivani metody logického ramce do Zadosti o financovani
projekti z tuzemskych ¢i zahraniénich finan¢nich zdroju.

Doporucdeni pro opatieni na irovni ministerstev

a) Vytvorit odpovidajici organizacni podminky pro zajistovani ukolt a agend souvisejicich
se strategickym fizenim. Soucasné fesit i personalni a finan¢ni podminky.

b) Zajistovat kontinuitu pracovniho tymu a omezovat jeho vyznamnéjsi fluktuaci (tim zajistit
podminky pro kontinuitu praci a omezit ztraty znalosti a sit¢ kontaktit).

C) Zajistovat odpovidajici vyuzivani Metodiky pfipravy vefejnych strategii v ramci piipravy
strategickych dokumentli. Pokud budou zpracovany interni pokyny pro pfipravu téchto
dokumentti, mély by vychazet z této Metodiky.

d) Zajistovat za svuj ufad odpovidajici spolupraci s MMR na napliiovani a provozu Databaze
strategii a spolupracovat rovnéz na jejim dalSim rozvijeni.

e) Pii pfipravé vyznamngjSich strategii vyuzivat projektové fizeni. V ném je pak tfeba zohlednit
postupy a procesy uvedené v Metodice.
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f) V ramci piipravy strategii vénovat zvySenou pozornost zejména stanovovani SMART cild,
variantnim ndvrhiim cilG/opatfeni/nastroji, stanovovani cilovych hodnot indikatort a
vyc¢islovani nakladt na realizaci cilid/opatieni/nastroju.

g) V ramci moznosti zajistovat postupné zavadéni nastroju strategické prace, vV ramci nich pak
predevsim BSC, analyzu (fizeni) rizik, projektové fizeni a prognodzovani. Tyto 4 nastroje
mohou vyznamné posilit u¢innost a efektivnost strategické prace, a to jak ptipravu verejnych
strategii (vyuziti prognozovani, analyz rizik, projektové fizeni jako nastroj pro piipravu
strategie), tak implementaci (vyuziti BSC, fizeni rizik, projekty jako nastroj pro realizaci
opatieni a aktivit).

h) Podporovat znovuzavedeni metody logického ramce pii podavani zadosti o financovani
projektti z tuzemskych ¢i zahrani¢nich financ¢nich zdrojt.

Doporucdeni pro pracovniky - stratégy

a) Vramci agendy strategického fizeni maximalné vyuzivat stavajici metodickou podporu —
zejména Metodiku piipravy vefejnych strategii a Databazi strategii.

b) Aktivné se zapojovat do vzdélavani v oblasti strategického tizeni. Aktivné se rovnéZ zajimat o
praktické zkuSenosti (ptiklady, vzory) a popisy dobré praxe z této oblasti.

C) V ramci ptipravy strategii vénovat zvySenou pozornost zejména stanovovani SMART cilu,
variantnim navrhiim cild/opatieni/nastrojti, stanovovani indikatort a jejich cilovych hodnot a
vyc¢islovani nakladt na realizaci cilii/opatieni/nastroju.

d) Znat a sledovat okolni strategické prostiedi. Praci koordinovat jak s jiz platnymi dokumenty,
tak i sledovat pfipravu jinych (souvisejicich) strategii.

e) Hledat optimalni miru spoluprace/participace, z okoli ziskavat (rovnomérn¢) dostatek
relevantnich podmétu v celé §ifi problematiky, ale nezahltit se pfiliSnymi detaily napt. v jedné
oblasti na ukor ostatnich témat. Zasadni je nepodcenovat zapojeni klicovych aktérti a
vetejnosti do strategické prace a nespoléhat pouze na expertni pohled pfi zpracovani strategie.

f) UdrZzovat stale odpovidajici Casovy prostor pro systematickou strategickou praci (tedy
ptfipravu a implementaci strategii). Toto udrzovat i pfi nariistu operativnich ¢innosti nebo
dalsich agend (napf. reportovani).

g) Z konkrétnich nastroju strategické prace by stratégové méli vyuzivat piredevsim
prognézovani, analyza (tfizeni) rizik, projektové ftizeni a BSC. Tyto 4 nastroje mohou
vyznamné posilit u¢innost a efektivnost strategické prace, a to jak pfipravu vetejnych strategii
(vyuziti progndzovani, analyz rizik, projektové fizeni jako nastroj pro pfipravu strategie), tak i
jejich implementaci (vyuziti BSC, fizeni rizik, projekty jako nastroj pro realizaci opatieni a
aktivit).
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F. _Prilohy

Priloha €. 1 Popis vybranych nastroji
I. Prognézovani
Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Prognézovani je nastrojem vyuzitelnym pro piipravu vefejnych strategii. Prognozovani poskytuje
informace o budoucich zménach v oblasti progndzy (napi. efektech vetejnépolitického opattfeni),
umoziuje vétsi kontrolu skrze porozuméni minulym staviim a jejich dasledkiim (budoucnost je urcena
minulosti) a konecné umoziuje budoucnost aktivné ovliviiovat (relativn¢) nezavisle na minulosti.

Struény popis nastroje:

Prognoézovani (forecasting) piedstavuje systematické shromazd’ovani poznatkd, zkusenosti a piedstav
o budoucnosti, ziskanych racionalnimi postupy a logickymi tivahami a formulovani vypovédi o
moznych variantach vyvoje. Vystupem je prognoza (forecast), tj. systematicky odvozena a co do
spolehlivosti ohodnocena vypovéd’ o budoucnosti, ktera ma nastat za urcitych podminek a zpravidla i
v urCitém cCase.

V této souvislosti obvykle rozliSujeme tii zakladni typy budoucnosti:
* mozné budoucnosti (= potencialni / alternativni) - stavy budoucnosti, které by mohly nastat;

» pravdépodobné budoucnosti (hodnovérné / uvétitelné) - stavy budoucnosti, které
pravdépodobné nastanou, pokud nedojde k ne¢ekanym zménam nebo intervenci do
soucCasnych trendu;

» preferované budoucnosti (= normativni) - potencialni nebo pravdépodobné budoucnosti,
které jsou v souladu s analytikovou koncepci budoucich potieb, hodnot nebo piileZitosti.

Z toho vyplyva, ze prognozovani se muze zabyvat jak moznymi a pravdépodobnymi budoucnostmi
(,,co bude, resp. by mohlo byt®), tak normativnimi budoucnostmi (,,co by mélo byt®).

Z hlediska casu rozliSujeme tfi typy progndzy (obdobi se mohou lisit podle oblasti a objektu prognozy:
kratkodobé prognézy (short-term) — do jednoho roku;
stiednédobé prognozy (medium-term) — do péti let;
dlouhodobé prognozy (long-term) — vice jak pét let.

Prognézovani nabyva tfech zakladnich forem:

» extrapolace trendu (projekce) = prognoza zaloZena na extrapolaci minulych a sou¢asnych
trendtl do budoucnosti (Priklad: demograficky vyvoj)

» predikce = prognoza zalozena na teoretickych predpokladech (axiomy, analogie ... napfiklad
zavedeni ekologické dang)

+ expertni odhady = prognéza zalozena na nazoru experti, ¢asto zalozena na intuici,
nepfenositelnych zkusenostech a vhledu
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Tabulka: Pristupy k prognézovani

Pristup Zaklad Metody Vysledek

Extrapolaéni | Extrapolace * klasicka analyza ¢asovych fad | projekce

prognézovani | trendu (linearni regrese (projection)
* nelinearni ¢asové fady

Teoretické Teorie amodely | » teoretické mapovani predikce

prognézovani * kauzalni modelovani (prediction)
* regresni analyza

Usuzovacia | Informovany * Delfska metoda odhady

intuitivni usudek * Policy Delphi (conjecture)

prognozovani

Integracni Kombinace * metoda scénait integrovana

prognozovani | vyse uveden¢ho prognoza

Zdroj: upraveno podle Dunn (2004)
Ptesnost vSech typli prognoz je z povahy véci omezena. Mezi hlavni divody neptesnosti prognoz
patfi:

* chybné nebo nehodnovérné predpoklady;

* institucionalni pohnutky (rtizné sektory, rizn¢ kvalitni prognézy);

*  zvySujici se komplexnost vetejnych problému a politik.

Specificky pristup k prognézovani, ktery se rozviji zejména v poslednich letech, predstavuje tzv.
foresight. Lze jej velmi vhodné vyuzit jako nastroj pro podporu strategického rozhodovani, kde slouzi
ke stanoveni priorit a strategickych cilti pro resortni a sektorové politiky. Soucasti foresightu mohou
byt také tzv. cestovni mapy k sestaveni casového planu pro realizaci opatieni k dosazeni vyty¢eného
cile. V roce 2017 vysla k foresigntu publikace Technologického centra, kterd je voln€ ke stazeni na
https://wwuw.strast.cz/storage/download/9940fec6043ed9cd768e1082ae6bb754b679caf6.

Dalsi literatura:

Vesely, Arnost, Nekola, Martin (Ed.). 2007. Analyza a tvorba verejnych politik: pristupy, metody a
praxe. Praha: SLON. Kapitola 11.

Pottcek, M. (Ed.) 2006. Manual prognostickych metod. Praha: SLON.

Dunn, W. 2004. Public Policy Analysis: An Introduction, 3" ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall

Il. Metoda vyvazenvch ukazateli (BSC, Balanced Scorecard)

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Hlavnim divodem zavadéni BSC je implementovat vefejnou strategii (neslouzi tedy k jejimu
vytvareni), miize byt pouZita pro jeji aktualizaci, hodnoceni nebo podklad pro navazujici strategii.
Struény popis nastroje:

BSC vychazi z fizeni podle cili (MBO, popsano dale) a na principech systémové dynamiky a

systémového mysleni.

Jadrem metody je soubor vyvazenych ukazatelli, které hledame ve ¢tyfech oblastech (v ramci BSC
jsou nazyvany perspektivami). Verze pro vefejny sektor ma tyto perspektivy: (1) Zakaznickou
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(obcéanskou) perspektivu, (2) Finanéni perspektivu, (3) Perspektivu internich procest, (4) Perspektivu
uceni se a rustu

Zobrazeni modelu a logika metody BSC je na nasledujicim obrazku.

Obrazek: Model BSC pro verejnou strategii (nebo strategii izemi kraje)

Vime, co chtéji obCané (a dalsi zainteresované strany), co je pro né dulezité (hodnota pro
zékaznika / obcana)? Jaké maji potfeby a zda potfeby odpovidaji nasim moznostem? Co
musime zménit ¢i udélat, aby byli spravedlivé uspokojeni? Jak zlepsit nas dopad na Zivotni
Cyklus zmény prostiedi a spole¢nost?
(zlepSovani)
strategického Fizeni
v€etné ovéreni platnosti
podminek, na zakladé
kterych byla vefejnd
strategie a indikator

Jaké zmény zdrojl, rozpoctovani,
hospodareni a financovani musime provést,
abychom naplnili verejnou strategii, obcané
byli spokojeni a byly feSeny dopady na

Zivotniprastiedia spole¢nost?

4. Obcanska
(zakaznicka)
perspektiva

3. Financni perspektiva
(zdroje, rozpoctovani,
hospodareni a financovani)

1. Perspektiva uceni
se a rlstu

VEREJNA
STRATEGIE

Co vSechno se musime naucit, jaké
dovednosti a zplsobilosti si musime
osvojit a jaké technologie musime
ziskat, abychom to zvladli? Umime
reagovat na ménici se podminky ve
spolecnosti, Zivotnim prostredi a
dalsi vyznamné zmény?

Jakymi procesy (¢innostmi) nebo jejich
zménou zajistime naplnéni verejné
strategie, spokojenost obcant, reseni vlivQ
na zivotni prostredi a vlivll na spolecnost a
dostatek potrebnych zdroja?

2. Perspektiva
internich
procesl

Zdroj: upraveno dle Pucek, Koppitz 2012

Metoda BSC ma velmi striktni pravidla - k témto pravidlim patii zejména:
(1) cile hledame ve 4 perspektivach a cile méfime souborem vyvazenych ukazatel,

(2) cile musi byt rozlozeny z urovné celé instituce na jednotlivé utvary az po jednotlivé tymy
¢i jednotlivee - kazdy musi znat, jak ptispiva k dosahovani cild,

(3) dosahovani ciltt musi byt propojeno s odménovanim.

Nejsou-li tato pravidla dodrzena, nejedna se o BSC, ale o metodu MBO s vyuzitim prvka BSC.

111. Rizeni podle cili (MBO, Management by Objective)

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:
V dnesni dobé je pouzivani metody MBO (Metody fizeni podle cill) velmi blizké metodé BSC (MBO
je starsi, BSC vznikla na jejich principech). Oproti BSC jsou u MBO tyto rozdily:

(1) Na rozdil od BSC nejsou u MBO piedem definovany oblasti cilil (tedy vySe uvedené Ctyii
perspektivy),

(2) Cile a ukazatele nemusi byt vyvazeny,
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(3) Nejsou presné¢ definovany postupy a nastroje k tomu, aby metoda byla uspé$na. Pii
zavadéni je tedy velkd volnost.

Je tfeba uvést, ze metoda MBO je nékterymi autory kritizovana, a to mimo jiné z diivodu, Ze pod timto
nazvem je mozné najit celou fadu pfistupi uplatiovani této metody. Neékteré piistupy pritom
nerespektuji nize uvedené tfi kroky. Jde napiiklad o dirazné dosahovani cili a k nim vztazenych
ukazateli bez uplatnéni sdileného hodnotového ramce nebo bez ziskavani zpétné vazby.

Struény popis nastroje:
Pii vyuziti metody MBO pro strategickou praci je tfeba naplnit 3 nasledujici kroky:

(1) Vytvotit dohodu mezi zainteresovanymi institucemi, klicovymi aktéry a zaméstnanci o cilech a
indikatorech vetejné strategie. Jedna se tedy o spolec¢né cile vSech zainteresovanych. Uz zde muize byt
prvni problém — zajmy a oCekavani se pii stanovovani cili mohou vyrazné lisit, dosazeni konsenzu
nemusi byt snadné. Tato ¢ast modelu je oznacovana jako ,,délat spravné véci®.

(2) Soucasn¢ stanovit, jak budou cile dosahovany. Jde o efektivni nastaveni implementacéni struktury a
efektivni fizeni implementace. Tato ¢ast modelu je oznacovana jako ,,d€lat ¢innosti spravné®, tedy ve
spojeni s prvnim krokem ,,délat spravné véci spravne®. Zde se uplatiiuje kritérium 3 E (hospodarné,
efektivné, ucelng), ale také jde o dodrzovani terminti, kvalitni provadéni atd.

(3) Ve tietim kroku se definuji efektivni postupy komunikace (,,spravna“ komunikace) a principy a
sdilené hodnoty. Komunikace se tyka komunikace dovnitf struktury, ale také vné, tedy vuci vefejnosti,
médiim atd. Uvedené tii kroky musi byt zaloZeny na sdilenych hodnotach a zpétné vazbé od
verejnosti. Na zaklad¢ zpétné vazby je nezbytné prvni dva kroky opakovat a strategii adekvatné
upravit.

1VV. Projektové rizeni

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Projektové fizeni se pii strategické praci da vyuzit pro fizeni vytvareni strategie nebo pro fizeni
implementace. TéZ je mozné jej pouzit pro realizaci jednotlivych opatfeni (¢i projektl) vetejné
strategie.

Struény popis nastroje:

Projektové ftizeni se veénuje jednorazovym cinnostem - projektim. Projekt je jedinecny proces
sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s terminem zahajeni a ukoncéeni.

Projektové tizeni (Project Management) zahrnuje:
(a) planovani;
(b) organizovani a realizaci (véetn¢ fizeni zmén projektu a fizeni rizik);

(c) vedeni a motivovani projektového tymu a dalSich zapojenych osob vcetné spravné
komunikace dovniti projektu i ven;

(d) monitorovani, reporting a kontrolu souboru aktivit (napf. slozitych ¢innosti, jednordzovych
akci), které je nutné provést tak, aby byly naplnény kritéria uspésného projektu (troj imperativ
projektu).

U projektového fizeni je nezbytné vymezit
(1) cil projektu,
(2) terminy ¢i harmonogramy véetné potiebnych odpovédnosti,
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(3) naklady (rozpocet).

Tyto tfi prvky se nazyvaji troj imperativ projektu. Pfi projektovém fizeni se mohou vyuzit standardy
jako IPMA, PRINCE atd.

V. Metoda logického ramce (Logframe Matrix)

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Metoda logického ramce se pouziva v ramci projektového fizeni, fakticky jde o postup, ktery slouzi
k navrhu hlavnich parametrd projektu, a to ve vzajemnych souvislostech.

Struény popis nastroje:
Samotny logicky ramec ma strukturu tabulky 4x4 (matice), kterd ma 4 fadky a 4 sloupce:

= Vertikalni linie (sloupce) vyjadiuje vztah mezi celkovymi cili programu, specifickymi cili
projektu, vysledky projektu a aktivitami, které se v projektu uskutecnuji (tedy ,,co* ma projekt
fesit), objasnuje pri¢iny a nasledky, zaznamenava predpoklady a nejistoty.

» Horizontalni linie (tadky) vyjadiuje ovéfitelné indikatory a také zdroje informaci (pticemz se
zamétuje na metfeni efektll zdroja, urcuje kli¢ové ukazatele a zdroje dat).

Soucasné uvnitf logického ramce jsou stanoveny vazby:

= vertikalni (plati naptiklad, ze splnéni vSech pldnovanych aktivit vede k dosazeni vyssi tirovné,
tj. ocekavanych vystupi projektu),

= horizontalni (plati, Ze kazdy dalsi sloupec rozsifuje informace predeslého sloupce),

= diagonalni (plati, Ze kdyz jsou splnény vSechny piedpoklady a eliminovana rizika na nizsi
urovni logického ramce, je mozné realizovat plany na vyssi irovni).

V1. Komplexni Fizeni kvality (TOM, Total Quality Management)

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Metoda TQM neni prioritné nastrojem strategického fizeni, ale nastrojem fizeni kvality. Nicmén¢ je
TQM mozné v ramci strategické prace vyuzit vSude tam, kde (1) dana instituce jiz TQM v ramci svého
fizeni pouziva, (2) kde je pro vefejnou strategii klicova problematika kvality (mize jit o jak o kvalitu
konkrétni vetejné sluzby, tak o kvalitu zivota).

Struény popis nastroje:

TQM je povazovana za komplexni metodu fizeni kladouci zna¢ny diraz na promitnuti kvality do
vSech oblasti fungovani vefejné instituce. V tomto smyslu se stava také metodou strategického fizenti,
pricemz jde o:

= {plné zapojeni vSech zaméstnanct instituce (Total),

= principy kvality se promitaji do celé instituce (Quality),

= principy kvality se prolinaji vS§emi manazerskymi funkcemi (planovanim, organizovanim,
vedenim, kontrolou) a v§emi Girovnémi fizeni (Management).

Samotna metoda vychazi z fizeni podle cild a jsou uplatiiovany dalsi nastroje jako proceni piistup,
projektové fizeni, benchmarking, Setfeni spokojenosti atd. Je téZ mozné vychazet z japonské Skoly
kvality a uplatiiovat piistupy Stihlé administrativy (metoda zalozena na odstrafiovani viech druht
plytvani ¢i ztrat).

31
Mapovani strategické prace v institucich vefejné spravy a navrhy na jeji zefektivnéni
Registracéni ¢islo CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0003713


https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti
https://managementmania.com/cs/rizeni

Evropska unie Q MINISTERSTVO
Evropsky socialni fond > PRO MISTNI
Operacni program Zaméstnanost — ROZVOJ CR

Kvalita ve vefejné spraveé se nejCastéji definuje jako ,,mira napliiovani opravnénych pozadavki
zakaznikli na pozadovanou vefejnou sluzbu nebo obcantli na kvalitu zivota v dané obci, regionu c¢i
kraji®.

VII. Mistni Agenda 21 (MA21)

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:

Mistni Agenda 21 neni prioritné nastrojem strategického fizeni, ale vyzaduje uplatiovani
smysluplného a systematického ptistupu pii strategické praci. V roce 2006 byla MV CR zatazena mezi
oficialni metody zvySovani kvality vefejné spravy (spole¢né napt. s BSC, ad.).

Struény popis nastroje:

Mistni Agenda 21 je metoda uplatiiovani zasad udrzitelného rozvoje na mistni a regionalni urovni. Jde
o vyvazovani 3 pilifd (ekonomického, spoleenského, environmentalniho) ve vSech rozhodnutich a
¢innostech, a to jak v bézné kazdodenni Cinnosti, tak ve strategické roviné (tedy v ramci pfipravy i
implementace strategii). Dulezitou soucasti MA21 je participace a zapojovani aktérti, vcéetn¢
vetfejnosti, do strategického planovani a dale také princip prubézného zlepSovani postupu
Kk udrzitelnému rozvoji, zalozeny na pravidelném sebehodnoceni a naslednych nezavislych auditech
dle stanovenych kritérii. Obce a kraje, které pouzivaji MA21, jsou sdruzeny do Narodni sité Zdravych
mest (NSZM), v soucasnosti je pocet ¢lent 131, vcetné 4 kraji a Hlavniho mésta Prahy (regionalni
dopad na vice nez 2000 obci s vice nez 50% populace CR). Instituciondlné je realizace MA21
zatazena pod Radou vlady pro udrzitelny rozvoj, zodpovédnost za realizaci na narodni urovni nese
Pracovni skupina pro mistni Agendu 21 (od r. 2004), slozena mj. ze zastupcl ministerstev, zastupci
NSZM, ad.

Jednim z prikladi metod strategické prace je napi. modul pro podporu projektového fizeni ,,Evaluator
projektd®, pomoci n€¢hoz lze hodnotit projekty zpohledu udrzitelného rozvoje. K projektim lze
ptfifazovat potfebné financni zdroje, stav rozpracovanosti, dokumenty, klicové ukazatele stavu
pripravenosti atd. (zatim uplathovan na Grovni mést s moznosti roz$ifeni i na kraje).

VIIIl. Analyza (fizeni) rizik

Vyznam (moZnost pouZiti) pro strategickou praci:
Rizen rizik je pro strategickou praci nezbytné jak pii ptipravé vefejné strategie, tak pfi implementaci.
Struény popis nastroje:

Riziko je nebezpeci vzniku udalosti, ktera mize negativné ovlivnit dosazeni stanovenych cild. Jedna
se o budouci udalost, kterda ma nahodnou povahu (tj. mize, ale nemusi nastat a mit negativni dopad) a
neni ani nemozna ani jista. Riziko spojujeme s negativnimi vlivy, nepfiznivymi dopady a ztratami a
chapeme jej jako synonymum nebezpeci nebo hrozby.

Rizeni rizik ma 4 vzajemné provazané faze:
(1) identifikace (rozpoznani) rizik,
(2) zhodnoceni (analyzu) rizik,
(3) zvladnuti rizik (ptipadné jejich zmirnéni) a
(4) monitoring (sledovani) rizik.
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Analyza rizik (hodnoceni vyznamnosti rizik) je zalozena na hodnoceni dvou kritérii
(1) ocekavané pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych rizik a

(2) jejich dopadu (finan¢niho i nefinanéniho) do rozpoctu ¢i dopadu na plnéni cilt.

Ptiloha €. 2 Zahrani¢ni zkuSenosti -
prehled modernich §kol / pFistupii Fizeni verejné spravy ve vazbé na strategickou praci

V literatuie je mozné dohledat fadu piikladt uplatnéni zdsad strategické prace ve vefejném sektoru.
Tyto prace vychazi z konceptu New Public Management (dale NPM) nebo se opiraji o jiné moderni
Skoly vefejné spravy, jako jsou napiiklad Governance (t¢Z New Public Governance), modely siti
(Skola networks), ¢ Skolu neo-weberianského statu, koncept ,,Znovuobjevené vlady* a dal3i.

Jako New Public Management se oznacuje odlisny styl a osobité znaky managementu vefejnych
sluZzeb. Pocatky zavadéni nastroji v duchu NPM jsou spojovany s reformami (s jejich politikami i
praxi - implementaci) vefejného sektoru v anglosaskych zemich. Obecné NPM vyZzaduje vétsi
zapojovani manazerskych nastroji z oblasti ziskového sektoru do Cinnosti sektoru verejného s cilem
zestihlit, redukovat a minimalizovat stat, ve kterém jsou omezeny vetejné aktivity a ty, které existuji,
jsou vykondvany jménem podnikatelského principu efektivnosti. Vid¢im heslem je zde ,,management
is management™ (fizeni je fizeni) a ,,let the managers manage* (nechte manazery fidit na zaklad¢ jejich
volného uvazeni). NPM je fadou autord téz kritizovan.

Pravé na kritice NPM byla postupem doby vybudovana teorie, ktera je Casto oznaCovani jako
Governance, nebo Good Governance. N¢kteti autofi tuto skolu povazuji za nastupce skoly NPM ¢i za
smér (vlnu) post-NPM reforem vefejné spravy. Skola Good Governance se nesnazi plné nahradit
NPM, ale spise ptehodnocuje, co z neho se ukazalo jako pouzitelné a co jiz ne. Efektivnost a kvalita se
nevytratily z objektu zajmu, ale jsou postupné zastiiovany novymi pozadavky spojenymi s vladnutim,
partnerstvim, propojenou vladou, divérou a prihlednosti.

Modely siti (Skola networks) vznikaly v nivaznosti na nezbytny pozadavek vytvaiet partnerstvi mezi
vefejnym a soukromym ziskovym i neziskovym sektorem. Rozviji se také diky vyvoji v oblasti
novych technologii. Skola klade do poptedi pozadavky na to, aby byla vlada vice informovana a
pracovala s informacemi od klicovych stakeholders. Sitovani vefejné spravy s ostatnimi aktéry, které
ovliviiyji kvalitu Zivota, nebo jsou piijemci vetfejnych sluzeb, ma pfinést interaktivnéjsi vladnuti a
kooperativni tvorbu a implementaci vefejnych politik.

Skola neo-weberianského stitu zdiraziuje odlisnosti vefejné a soukromé spravy a v souladu s
puvodnim pfistupem Maxe Webera roli silného statu, dobrého prava a vefejné spravy. Do ur€ité miry
se vyhraiuje vi¢ci NPM a stavi na pozadavku, aby byla tradi¢ni byrokracie modernizovana zptisobem,
ktery zvysi jeji profesionalitu, efektivnost a pratelskost k obcanovi. Jde mimo jiné o posileni role
moderniho spravniho prava, které zakotvuje zakladni rdmec vztahli obcan-stit, coz ma spolu s
profesionalizaci tradi¢ni byrokracie a zakotvenim hodnot moderni spravni kultury ptinést vétsi pravni
jistotu (predpovéditelnost fungovani vefejné moci a spoleCnosti) a také pevnéjsi zaklady pro
kvalitnéjsi formulovani a implementovani vefejnych politik a naslednou implementaci dalSich a
hlubsich reforem.

Koncept ,,Znovuobjevené vlady (v teorii prosazované piedev§im Osbornem a Gaeblerem - pocalo
byt do praxe v USA prosazovano za Clintonovy administrativy) je fada teoretickych pfistupt, ktera se
orientuje na efektivni a ucelné fungujici vetejnou spravu, kterd je oteviena pozadavkim obcani,
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poskytuje obCantim ¢i jinym zadkaznikiim vefejné spravy ,,nové sluzby“. Proto také jednou z teorii
pattici do této mnoziny reformnich pfistupti je i teorie znama pod nazvem ,New Public Service*
(NPS). NPS doporucuje takovy zpisob vykonu vladnuti, v némz maji klicovou roli statni zaméstnanci,

ktefi realizuji zajmy obc¢anti, slouzi jim v uspokojovani jejich vefejnych potieb.

Prehled pristupii dle konceptu ,,Znovuobjevené vlady*

Typ vlady Popis dle Osborna a Gaeglera
1. Katalyticka Vefejna sprava se musi zménit a pfedefinovat svou roli. Stale Castéji bude vystupovat v
vlada: roli katalyzatora a facilitatora, bude definovat problémy a pak mobilizovat zdroje: vzacné,

radéji kormidlovat
nez veslovat

vetejné, i soukromé zdroje jinych k feSeni téchto problémi a dosazeni cili komunity.
Musi se udit, jak fesit problémy katalyzovanim akci komunity — jak spise kormidlovat, nez
veslovat.

2. Vlada pro
komunitu: radéji
zmochovat nez

Obc¢ané by neméli byt pouze klienty poskytovatelti sluzeb. Klienti jsou lidé, ktefi jsou
zavisli na téch, ktefi jim pomahaji a ktefi je vedou, a jsou jimi i fizeni. Klienti ¢ekaji, Ze se
o n¢€ nékdo postara. Obcané jsou naopak lid¢, ktefi chapou své vlastni problémy. Vnimaji

slouzit své vazby k ostatnim a ve€fi ve svoje vlastni schopnosti. Dobfi obcané vytvaieji silné
komunity.

3. Vlada Pokud musi poskytovatelé sluzeb soutézit, snazi se udrzet nizké ceny, rychle reagovat na

vyuzivajici menici se potieby a uspokojovat potfeby zdkaznikii. Konkurence nuti k inovacim. Ve

konkurence: vefejné spravé neni vhodné podporovat konkurenci mezi jednotlivci — mize to vést ke

vneseni konkurence
mezi dodavatele
sluzeb

spordm mezi lidmi. Konkurence mezi tymy zvysuje vykonnost a podporuje kreativitu.

4. Vlada fizena
misi:
transformace
organizace fizena
pravidly

Vétsina vefejnych organizaci neni fizena svou misi, ale pravidly a rozpoc¢tem. Na vsechno,
co muze skonéit neuspésné, jsou pravidla, na kazdou podkategorii nakladlti existuje
rozpoCtova polozka. Podnikatelské vladnuti definuje misi a k ni vytvaii rozpoctovy
systém a pravidla, kterd uvoliiuji iniciativu pracovnikti k dosazeni mise. Organizace fizené
misi davaji svym zaméstnancim volnost k tomu, aby uskutecfiovali misi organizace
zpusobem, ktery pokladaji za nejvyhodné;si.

5. Vlada
orientovana na
vysledky:
financovani
vysledkt, ne
vstupl

Pokud jsou instituce financovany podle vstupd, nemaji moc divodd snazit se o zvySeni
vykonnosti. Byrokratické organizace, které neméti vysledky, jich dosahuji jen zfidka;
vetejné vydaje rostou, ale vysledky tomu neodpovidaji. Z toho plynou zédsady: (1) co
méfite, to udélate, (2) pokud neméfite vysledky, nerozeznate uspéch od netspéchu, (3)
pokud nevidite tspéch, nemtzete ho odménovat, (4) pokud neumite odménit Uspéch,
pravdépodobné odménujete neuspéch, (5) pokud nevidite uspéch, nemulzete se z néj
poucit, (6) pokud nepoznate neuspéch, nemtizete ho napravit, (7) pokud mtzete ukazat
vysledky, miZete ziskat podporu vefejnosti.

6. Vlada fizena
zékazniky:
uspokojovani
potieb zakaznikd,
ne byrokracie

Vefejné organizace ¢asto ani nevédi, kdo jsou jejich zakaznici. Vefejné instituce vSak stale
nabizeji standardizované ,sluzby pro vSechny* a zakaznici zvykli na moznost volby
nejsou spokojeni. Vefejny sektor musi provadét pruizkumy zakaznikd a pouzivat dalsi
metody, aby zjistil potfeby svych zakaznikl (napt. vyuzivat metody kvality a vykonnosti).

7. Vlada jako
podnikatel: radéji
vydélavat nez
utricet

Mnoho zaméstnancl vefejného sektoru je vycvi¢eno k tomu, jak penize utracet. Jen malo
se jich uci, jak penize vydélat. Ale kdyby premysleli o tom, jak penize vydé¢lat, stejné
intenzivné, jako o tom, jak je utratit, uvolnilo by to jejich kreativitu. Dva ptiklady pouziti
tohoto principu: (1) utracet, abychom usetfili: navratné investice, (2) pfeménit manazery
na podnikatele.

8. Proaktivni vlada:
rad€ji prevence nez
1écba

Proaktivni vlada se tidi dvéma zakladnimi principy: (1) pouzivat gram prevence misto
kilogramu 1é€by; (2) snazit se zahrnout do svého rozhodovani foresight (ptredvidavost —
tvorbu scénari, strategické planovani).
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9.
Decentralizovana
vlada: od hierarchie
k participaci a

Pted 50 lety byly nutné centralizované instituce. Informacéni technologie byly primitivni,
komunikace na dalku pomald. Bylo dost ¢asu na to, aby se informace ,propasirovaly*

v

informace prakticky neomezené, komunikace okamzitd, vzdélanost vysoka a prostiedi se

tymové praci meéni velice rychle. Je mozné reagovat na to v zasad¢ dvéma zpusoby: (1) posilit centrum,
pfidat byrokraty, experty a pocitace a snazit se zvladnout rostouci komplexitu, (2)
redukovat zatizeni centra, sdilet rozhodovani s vice lidmi, dat podfizenym pravomoc
pfijimat samostatna rozhodnuti.

10. Vlada Jednou z neju¢inngjSich metod kormidlovani je strukturovani trhu: vytvofeni podnétd,

orientovana na trh:
podpora zmén
prostednictvim
trhu

které vedou lidi smérem, kterym chce jit komunita, pfiCemz vétSinu rozhodovani
provadéji sami. Co je tfeba udélat, aby trh fungoval: (1) Nabidka. Musi existovat
dostatecna nabidka sluzeb, aby byla zajisténa konkurence. (2) Poptavka. Musi existovat
poptavka po sluzbé. Zakaznici musi mit prostfedky na nakup sluzeb a piani tyto sluzby
nakupovat. (3) Dostupnost. Sluzby a jejich dodavatelé musi byt dostupni pro spotiebitele.
(4) Informace. Zakaznici musi mit pfistup k informacim o cené, kvalité¢ a riziku sluzby
nebo produktu. (5) Pravidla. Normalné jsou ur¢ena vladou. (6) Dozor. Ti, ktefi by chtéli
zneuzivat neinformovanosti lidi, musi védét, Ze mohou byt potrestani.

Pramen: Ochrana, Piucek (2011), s. 36 — 37
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