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A. Úvod

Předkládaná analýza je výstupem klíčové aktivity 02 projektu „Mapování strategické práce v institucích veřejné správy a návrhy na její zefektivnění“, který realizuje Ministerstvo pro místní rozvoj (dále též „MMR“) z Operačního programu Zaměstnanost (registrační číslo projektu CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0003713). 
Klíčová aktivita 02 i zpracovaná analýza přímo navazuje na předchozí klíčovou aktivitu 01, v rámci které bylo realizováno dotazníkové šetření na ministerstvech a krajích, jejichž pracovníci jsou relevantními osobami pro dotazování. Sběr dat pak byl zajišťován formou elektronických dotazníků, kterých bylo odevzdáno celkem 1112. Respondentů z ministerstev a Úřadu vlády bylo 34,9 %, z krajů 35,7 % a z Hlavního města Prahy 29,4 %. Z celkového počtu 1112 respondentů bylo 555 tzv. „stratégů“ (tj. osob, které se v posledních 5 letech podílely na strategické práci). Podrobný popis tohoto dotazníkového šetření i jeho hlavní výsledky a zjištění jsou obsaženy v materiálu Výstup z kvantitativního šetření v rámci KA01 – dotazníkové šetření „Analýza strategické práce na rezortech a krajích“. Dále byl na základě dotazníkového šetření zpracován materiál „Analýza nástrojů používaných ke strategické práci“.

V rámci této klíčové aktivity 02 byly realizovány řízené rozhovory, které přímo navazovaly na dotazníkové šetření, provedené v klíčové aktivitě 01. Na ministerstvech a krajích bylo provedeno celkem 70 rozhovorů, a to externí firmou ppm factum. Na základě rozhovorů byly zpracovány jejich přepisy, které slouží jako podklady k následným analýzám a projektovým výstupům.

Ty části rozhovorů, které se zabývají současnými agendami a činnostmi strategických útvarů a podmínkami pro strategické útvary a strategickou práci na ministerstvech a krajích, byly využity jako podklady pro samostatný výstup v rámci KA03 „Návrh na institucionální ukotvení strategických útvarů“. 
Tato kvalitativní analýza byla zpracována na základě podkladů a informací z předchozích klíčových aktivit 01 a zejména 02. V prvních částech obsahuje zjištění a informace o strategické práci v rámci jednotlivých etap přípravy strategických dokumentů, v další části pak zjištění a informace z oblasti strategického řízení a jeho bariér na ministerstvech a krajích. Na základě hlavních zjištění jsou pak v závěru formulovány návrhy doporučení a opatření vedoucí ke zlepšení strategické práce na ministerstvech a krajích. 
Pro zjednodušení a zvýšení přehlednosti textu je při označování profesí a pracovních pozic uváděno pouze generické maskulinum. Toto zjednodušení však nenarušuje vědomí toho, že uvedené profese a pozice plnohodnotně zastávají ženy i muži.
B. Zahájení přípravy strategií

V dotazníkovém šetření byly zjišťovány důvody, které vedly k vytvoření strategického dokumentu, na němž se respondent podílel. Velmi pozitivní je, že z odpovědí vyplynula převaha fakultativních důvodů pro tvorbu strategie (řešení problémů v dané oblasti, konec platnosti nebo také absence strategie), nicméně významným iniciátorem tvorby je i vedení úřadu. Významnými důvody, avšak naštěstí nikoliv převažujícími, jsou celkem pochopitelně také povinnosti a požadavky dané zákonem, resp. EU, a závěry z evaluace platné strategie. Mezi odpověďmi respondenty z rezortů, HMP a krajů nejsou významné rozdíly.
Tabulka: Důvody pro tvorbu strategického dokumentu
	 Důvod
	%

	Problémy v dané oblasti a nutnosti jejich řešení
	Ano
	73,3

	
	Ne
	26,7

	Požadavek/úkol vedení úřadu
	Ano
	71,2

	
	Ne
	28,8

	Konec platnosti předchozí strategie
	Ano
	64,9

	
	Ne
	35,1

	Povinnost daná zákonem
	Ano
	61,8

	
	Ne
	38,2

	Vyhodnocení platné strategie (např. při jejím neplnění, neaktuálnosti apod.)
	Ano
	55,7

	
	Ne
	44,3

	Absence strategie v dané oblasti
	Ano
	54,8

	
	Ne
	45,2

	Požadavek EU
	Ano
	51,0

	
	Ne
	49,0


   Zdroj: Dotazníkové šetření

Z hlediska přípravy strategických dokumentů obsahoval dotazník relativně obecnou otázku, zda je využíváno projektového řízení. Zde vycházíme z předpokladu, že přípravu významnější strategií je vhodné řešit formou projektu, a to i s přihlédnutím k jeho poměrně velké variabilitě. Proto hodnotíme pouhých 15 % strategií připravovaných touto formou jako velmi malý podíl, dalších 27 % využívalo projektového řízení alespoň částečně.

V kvalitativním šetření jsme se zaměřili na detailnější pochopení procesů, které vedou k zahájení tvorby strategie. V rozhovorech jsme se proto ptali, kdo konkrétně rozhoduje o potřebě strategický dokument vytvořit a na základě jakých důvodů. Výčet důvodů pro zahájení přípravy strategie koresponduje s těmi, které byly uvedeny v dotazníku. Je zřejmé, že v realitě ministerstev se jednotlivé důvody prolínají. Často vychází potřeba z úrovně EU, popř. vlády a na jejím základě se potom rozhoduje o zahájení prací na nové strategii (či aktualizace starého dokumentu) na úrovni ministra nebo náměstka. Především náměstci jsou uváděni jako ti, kdo strategiím dávají ideový směr. Bylo by proto vhodné cílit vzdělávací aktivity v oblasti strategického řízení a uvažování právě na tuto úroveň (naopak vedoucí oddělení bývají „hybateli“ celého procesu – viz dále – a jsou tak vhodnými příjemci vzdělávacích aktivit v oblasti procesního řízení).

"Rozhoduje ministryně. Nejde to bez ní. Ale ten, kdo tomu dá ten podnět, ten ideový leader, tak to je asi náměstek té sekce …“

„Myslím si, že ti, kteří se zhostí toho, jsou považováni za nositele tvorby strategie, …, většinou nějaký náměstek nebo ministr, že nemají elementární znalosti o tom, co je to tvorba strategického dokumentu.“

Vyznění rozhovorů je tak spíše pozitivní a podporuje hypotézu, že tvorba strategických dokumentů není samoúčelná, popř. jejím účelem není pouze čerpání fondů EU (i když i takové hlasy mezi respondenty zaznívaly). Na druhou stranu vše nasvědčuje tomu, že strategie nevychází také z potřeby „zdola“, tj. mimo hierarchickou strukturu EU – (premiér) – vláda – ministerstvo. 
Tak někdy ten kraj může mít i iniciační a vedoucí roli. … Pak může být tím iniciátorem někdo jiný ve smyslu třeba zájmových sdružení - Svaz průmyslu, Hospodářská komora, neziskový sektor, skupina lidí - která má odborné know-how. Ale toto už je v menší míře.

Respondenti pouze výjimečně uváděli spolupráci s nestátními aktéry již při definování potřeby strategicky řídit určitou oblast, a i výsledky otázek zaměřených na následné fáze tvorby strategie ukazují na deficity při práci se zainteresovanými aktéry. Jakkoliv jsou formální důvody jistě důležité pro vznik strategie, dokumenty vzniklé pouze na základě potřeby „shora“ je následně obtížné implementovat (viz kapitola E).

Překvapivě vychází z rozhovorů také zanedbatelná role samotných úředníků při iniciaci práce na strategických dokumentech. Pouze ojediněle poukazovali na to, že proces je sice formálně veden z politické úrovně ministerstva či vlády, ale reálně do něj vstupují také samotní úředníci.

„Formálně rozhoduje vláda. Ale tlak na to, aby se tyto dokumenty zpracovávaly, jde z té naší úřednické úrovně.“

Na krajích vychází iniciativa zpravidla ze strany samosprávy (hejtman, příslušný náměstek, Rada), v případě obligatorních strategií (např. nezbytných „ze zákona“) vznášejí návrhy také pracovníci úřadu, kteří mají o termínech a nezbytnosti zpracování obligatorních strategií zpravidla lepší přehled.  

Co se týče procesního řízení, zjišťovali jsme, kdo řídí proces přípravy strategických dokumentů v dané organizaci a zda/jak se v celém procesu řeší provázanost strategických dokumentů. Zde jednoznačně vychází odpovědnost na vedoucí pracovníky ministerstev, pouze výjimečně zmiňovali respondenti „gestora projektu“ (nicméně gestoři byli hojně zmiňováni v souvislosti s implementací strategie – viz kapitola E). Někteří také poukazovali na spíše formální roli řídících pracovníků, kdy celý proces řízení reálně dopadá na řadové referenty. Povaha šetření neumožňuje kvantifikovat, do jaké míry je tento jev na ministerstvech rozšířen (navíc podstatná část respondentů patřila právě mezi vedoucí pracovníky).

„Je dána přesná řídící struktura, je to skupina asi 30 lidí i regionálních spolupracovníků. Je tam manažer projektu, finanční garant. Je to řízeno v rámci projektu samostatně a má nad tím dohled pan ředitel odboru.“
V souvislosti s výsledky dotazníkového šetření to naznačuje, že tvorba strategií není běžně řízena čistě projektově. Nicméně respondenti ve svých výpovědích nehodnotí, zda je podle nich jeden či druhý způsob řízení efektivnější. Zde je podle našeho názoru důležitý kontext, v jakém strategie vzniká (tj. zda jde o úplně nový dokument či revizi stávajícího, jaké byly výsledky předchozí strategie, o jak složitou problematiku jde, jaké množství aktérů je zapojeno nebo by se mělo zapojit atd.). Obecně považujeme za vhodné přistoupit k projektovému řízení u nových dokumentů a v případech, kdy je problematika komplexní s velkým množství aktérů, popř. v silně decentralizované oblasti (např. školství).

Provázanost dokumentů je téma, které mezi respondenty „rezonovalo“ a prakticky všichni jej považují za důležité. Nicméně hodnocení praxe rozdělilo celý soubor na dva odlišné tábory. První z nich uvádí, že provázanost strategií se (vždy) řeší, využívá k tomu meziresortní připomínkové řízení a Databázi strategií (ex-ante či ex-post). Také poukazují na nutnost vždy v úvodu dokumentu uvádět tabulku se souvisejícími strategickými dokumenty. Druhý tábor souhlasí s tím, že provázanost se řeší, kritizuje však nedostatečnost a formálnost, se kterou se v realitě tento požadavek zpracovává. Zde se ukazuje jako poměrně zásadní rozlišení strategií na „naše“ a „jejich“. U těch prvních, z vlastního resortu, se provazby dělají pečlivěji/zodpovědněji a jsou diskutovány. U strategií jiných rezortů to již nemusí platit.

„Ty naše samozřejmě. To vždy musíme vyhodnotit, znovu analyzovat, znovu definovat úskalí, problémy, které bychom měli řešit. To musí navazovat. Ale provázanost s jinými dokumenty absolutně nefunguje.“

V případě krajů je situace specifická v tom, že kromě provázanosti krajských strategií s hlavní klíčovou krajskou strategií, aktuálně např. se Strategií rozvoje kraje, musí být (a je) sledována provázanost také s „vyššími“ strategiemi na národní úrovni. Zajímavý je přístup k provázanosti s aktuálně připravovanou Strategií regionálního rozvoje ČR 2021-2027. Část krajů vyčkává na dokončení alespoň pracovní verze SRR ČR, aby z ní mohly vycházet, část ambicióznějších krajů připravuje vlastní SRK s tím, že k provázání dojde až následně (a jen v tom rozsahu, který bude nezbytný).  Poslední obecnější otázka zkoumala vlivy, které celý proces tvorby strategie ovlivňovaly. Nejvíce zmiňovaný byl vliv politický, a to jak v pozitivním, tak negativním slova smyslu. Respondenti zdůrazňovali politiku jako nedílnou součást strategického řízení („ať již chceme nebo ne“) a politickou podporu jako rozhodující vliv při prosazování strategie a při vyjednávání mezi resorty. Zároveň upozorňují na silně negativní dopady častého střídání ministrů, popř. rozlišují mezi politickým vlivem a politickým tlakem (tj. negativní konotací a upozadění odborné stránky). V krajích respondenti často přeceňují význam odborného (expertního) vlivu na podobu strategií (viz dále) a současně podceňují legitimitu politické reprezentace stanovovat priority ve svěřeném území. 
Dále dle respondentů negativně ovlivňuje proces tvorby nedostatek personálních kapacit (viz i kapitola I) a také nedostatek času na přípravu. S tím souvisí i omezování externích zakázek v této oblasti, kdy respondenti uvádějí, že v posledních letech jsou na tvorbu strategií „sami“ (oproti minulosti, kdy jim pomáhali externí dodavatelé). Spíše okrajově zmiňovali respondenti finanční vlivy a spolupráci s dalšími aktéry, popř. odborníky. Ta je hodnocena pozitivně, obzvláště ve více decentralizovaných oblastech jako je např. školství nebo zdravotnictví. Podobně spíše pozitivně hodnotí někteří respondenti celkový posun v oblasti strategického řízení za uplynulých několik let. Zde se zdá být jedním z vlivných aktérů právě MMR, které klade větší důraz na zkvalitnění strategické práce, jejího řízení a hodnocení (včetně metodické podpory).

„Bylo na to málo času a málo lidí. Náš ředitel obesílal ostatní odbory, ředitele, náměstky. Byl tam velký nedostatek kapacity.“

Doporučení k Zahájení přípravy strategií:

· Standardně zapojovat zainteresované aktéry již při (před) zahájení tvorby strategie.

· Cílit vzdělávací aktivity v oblasti strategického řízení a uvažování na nejvyšší úroveň vedení ministerstev. Pro vedoucí úroveň obecně potom poskytovat kvalitní vzdělávací aktivity v oblasti procesního řízení.

· Podporovat projektové řízení především u nových strategických dokumentů a v případech, kdy je problematika komplexní s velkým množství aktérů, popř. v silně decentralizované oblasti (např. školství).

· Zajistit dostatečné personální kapacity již v přípravné části celého procesu, buď v rámci interních zdrojů a/nebo pomocí externích dodavatelů. Ve druhém případě je však nutné přesně specifikovat zadání, externí zpracovatele vybírat podle prokázaných schopností (nesoutěžit jen tzv. na cenu) a průběžně komunikovat s dodavatelem ohledně očekávaných výstupů.
· Již při nastavení prací na strategii řešit i otázku provázanosti strategií navzájem (vertikálně i horizontálně).

C. Analytická část strategií

V kvantitativním šetření jsme se dotazovali na analytickou část ve dvou sadách otázek. Výsledky uvádíme ve dvou tabulkách níže.

Tabulka: Využití výsledků analytické fáze procesu tvorby strategií

(1 = rozhodně souhlasím, 5 = rozhodně nesouhlasím)

	
	Průměr
	N
	SD

	Při tvorbě strategií se obvykle neprovádí žádná nebo jen povrchní analýza.
	3,63
	555
	1,079

	Analýze je přisuzována příliš velká důležitost na úkor návrhové části.
	3,25
	555
	0,940

	Analýza se často provádí pouze proto, aby se odůvodnily předem dané cíle a opatření.
	3,16
	555
	1,082

	Z analýzy vždy jasně vyplývá, co je podstatou řešeného problému a jaké jsou reálné možnosti jeho řešení.
	2,54
	555
	0,903

	Návrhy strategických cílů obvykle vycházejí z předchozí analýzy.
	2,21
	555
	0,865

	Návrhy opatření obvykle vycházejí z předchozí analýzy.
	2,21
	555
	0,829

	Je obvykle ověřováno, zda jsou návrhy opatření v souladu s analytickými zjištěními a v případě, že ne, je revidován návrh strategie či ověřena analytická zjištění.
	2,57
	555
	0,923


Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Vytváření analytické části strategického dokumentu
	Vzniká jako první etapa přípravy strategie
	Ano
	68,3 %

	
	Ne
	13,3 %

	
	Není relevantní
	18,4 %

	Obsahově se připravuje podle Metodiky přípravy veřejných strategií
	Ano
	31,5 %

	
	Ne
	33,3 %

	
	Není relevantní
	35,1 %

	Obsahově se připravuje podle předem jasně nastavené osnovy/struktury
	Ano
	68,8 %

	
	Ne
	16,6 %

	
	Není relevantní
	14,6 %

	Na analytické části spolupracuje více expertů (tým, pracovní skupiny)
	Ano
	84,9 %

	
	Ne
	6,5 %

	
	Není relevantní
	8,6 %

	Analytická část obsahuje rovněž SWOT analýzu
	Ano
	58,9 %

	
	Ne
	22,7 %

	
	Není relevantní
	18,4 %

	Analytická část obsahuje rovněž prognózu vývoje dané oblasti
	Ano
	59,3 %

	
	Ne
	25,2 %

	
	Není relevantní
	15,5 %

	Analytická část obsahuje rovněž závěry a doporučení pro návrhovou část strategie
	Ano
	75,7 %

	
	Ne
	13,5 %

	
	Není relevantní
	10,8 %


Zdroj: Dotazníkové šetření

Ze šetření vyplynul nízký výsledek odpovědí na otázku, zda návrhy cílů/opatření odpovídají analýze (2,21). Zajímavé ovšem je, že se samotnou analýzou respondenti problém nemají – považují ji za účelnou a nikoliv zbytečnou. Následně ji však příliš nevyužívají. Pouze v cca 2/3 případů vzniká analytická část jako první část strategického dokumentu (převážně v rezortech). Z logiky věci (i podle Metodiky) by to mělo být ve všech případech, to však neznamená, že je nezbytně nutné analýzu uzavřít před začátkem zpracování návrhové části. Analýza může být považována za otevřený dokument a průběžně modifikována i v dalších fázích zpracování strategie. Pouze v cca 1/3 případů se analytická část připravuje podle Metodiky přípravy veřejných strategií.

V rozhovorech všichni respondenti uvedli, že nějaká forma analýzy byla zpracována. Obecně ovšem nepanovala shoda v tom, co se rozumí analýzou. Někteří respondenti uváděli podkladové analýzy, ale také statistiky nebo registry. Mezi institucemi (resorty) existuje z hlediska zpracování i kvality analýz vysoká variabilita. Někteří respondenti uvádějí, že bylo zpracováno množství analýz. Jiní uvádějí, že vycházejí z analýz, které se stejně průběžně zpracovávají. Podle jiných existují podklady, které by ale přímo analýzou nenazvali, anebo ji považují za značně povrchní („Vnímal se tam současný stav, ale nebyla tam hlubší analytická fáze“). Někteří respondenti jsou s kvalitou analytické části spokojeni, jiní nikoli. 

Variabilita panuje i u odpovědí na otázku, v jaké fázi byla analýza zpracována. V některých případech byla analýza zpracována předem, před samotnou strategií: „My máme separátní analytickou část, která byla vytvářená dříve než vládní koncepce.“ Často ale analytická část vzniká současně s návrhovou částí: „Nejprve je vytvořeno politické zadání. Pak někdy to vzniká na několik iterací a rozhodně to není ten přípravný proces, kdy se dělají předběžné analýzy, které mají zdůvodnit, zda a jak má být vytvořena strategie, co to bude stát, jestli už je podobná strategie apod.“ Podobně jiný respondent uvádí: „Byla použita k podpoře návrhů. Analytická část vyloženě nepředcházela tvorbu strategie, ale vznikala současně s tím, aby sloužila jako podpora cílů, které jsme tam chtěli propsat do té strategie.“  

Ukazuje se, že často nejsou zpracovány ad hoc analýzy speciálně pro tvorbu strategie, ale za základ strategie jsou využity analýzy, které se tak jako tak průběžně realizuji, anebo se využívá vyhodnocení dosavadní strategie. Někdy se stane, že analýzy jsou sice předem vypracovány, ale během prací se ukáže, že součástí strategie budou i další oblasti, přičemž na zpracování analýz pro tyto oblasti již není čas („Došlo k rozšíření o dalších 6 sektorů. Tam to zpracování analýz rizik, zranitelnosti apod., tam už na to nebyl čas, spěchalo se na to“). Dále se lze setkat s ambiciózní představou, že nebude potřeba zpracovávat samostatnou analýzu, „když je analýz už zpracovaných dost a stačí jen shromáždit jejich výstupy“. Taková představa se obvykle hroutí při střetnutí s realitou a nějaká forma analýzy bývá nakonec stejně zpracována.

Pokud jde o interní versus externí způsob zpracování, analýza je zpracována jak interně, tak externě, přičemž interní zdroje mírně převažují. Respondenti často uvádějí, že v první řadě se snaží využívat svých interních kapacit (například jednotlivé odbory a výzkumné ústavy) a na externí subjekty se obracejí až poté, pokud nemají kapacity. Někteří respondenti uváděli špatné zkušenosti se zadáváním externí analýzy. Problémem v tomto ohledu je i fakt, že to je právě státní správa, která má exkluzivní přístup k datům: „Párkrát jsme si nechali zpracovat analýzy, ale to bylo spíš o tom, že ty firmy vzaly naše tabulky, trochu je přebarvily a pak nám k tomu napsali pár řádků o světovém míru, čili už vycházíme z toho, že ta data máme my a snažíme se s tím pracovat.“ 
Na druhé straně popisují zejména respondenti z krajů situaci, kdy stratégové musí zvládnout celou škálu strategických činností, tedy od analýzy až po návrhy cílů a opatření a analýzu považují za komplikaci tvůrčí práce. Doporučuji zřízení datového centra, které by spravovalo data v držení veřejné správy a významně by přispělo k tvorbě analýz.

Byl ale popsán i přístup, respondentem označený jako „participativně deliberativní“, kde se na zpracování analýzy podílela celá řada subjektů: „Někdy lidi spolupracovali i bez nároku na honorář, nebo měli DPP. To by se dalo chápat jako externí zadání, ale to byla jen část, taková subdodávka, pak se to poslepilo dohromady. Část dělaly rezorty v rámci své agendy. Ale dělali jsme to jinak celé interně. Myslím, že byl tento široký přístup ku prospěchu věci.“ V tomto ohledu je zajímavý postřeh jednoho respondenta, podle kterého je externí subjekt pro to, aby se strategie staly více inovativními: „Domníváme se, že proto, aby byla skutečně generační změna strategie, je potřeba zapojit externí nezávislý subjekt."

Pokud jde o soulad analytické a návrhové části, respondenti zpravidla uvádějí, že tyto části jsou podle jejich názoru v souladu. Není to ovšem nutně proto, že analytická část předurčí, co má být v návrhové části. Mnoho respondentů uvádí, že minimálně základní obrysy strategie jsou zřejmé již před analýzou: „Zhruba bylo jasné, že ten směr zůstane stejný. Nebylo potřeba to radikálně měnit.“ Návrhy mohou být sice v souladu s analýzou, ale pak jsou tu také cílové skupiny: „Ale myslím si, že máme natolik dobrá data, že v rámci té analytické části se nepohybujeme úplně ve vzdušných zámcích, abychom šli proti. To se nám nestalo. Samozřejmě pak problém je trochu s těmi cílovými skupinami, které se podílejí na tvorbě strategií, účastní se debat atd.“

Celkově lze říci, že vliv analýzy na návrhovou část je značně omezený, a to hned z několika důvodů. Prvním důvodem je, že nepřináší nic nového a vlastně jen podporuje to, co věděli respondenti před tím: „Řada věcí se dala odhadnout dopředu, některé otázky byly zřejmé (ty které jsou zásadní).“; „Vedení organizací si je velmi dobře vědomo, co je pálí a co chtějí řešit a ty problémy dokáží analyzovat bez hlubší analýzy.“; „Bylo to dopředu jasné, protože proces je kontinuální. Sice jsme to psali teď v posledním půlroce, ale ty tendence už byly zřejmé.“
V této souvislosti ještě vynikají názory některých respondentů, kteří se domnívají, že se analýze věnuje příliš velká pozornost na úkor zpracování strategie, že se na analýzu často vyčerpá příliš času a energie, která pak nezbývá na to důležitější, tedy na tvorbu návrhů (viz pravidlo 80/20). 
Mnozí respondenti uvádějí, že o tématu je toho hodně známo a že tam tedy analytická část není příliš potřeba: „My se setkáváme s tím, že určité směry se jeví jako až chronicky známé v mém oboru, že každý, kdo se v tom oboru pohybuje, má pocit, že vyjmenuje 5 věcí, které jsou nejpodstatnější a stačí je dát na papír a nepotřebujeme strategii.“ Zároveň uvádějí, že mnoho věcí je předem daných a že tedy možnost navrhovat nějaké zásadní změny je omezená: „… tak podrobnějším dokumentováním vzájemných závislostí dospějete k tomu, že některé věci nemohou být dříve než jiné, a to z toho vytváří nějakou road mapu, jejíž konečný cíl je daleko mimo přípustné období“. Analýza funguje spíše jako upřesnění: „Zhruba to jasné bylo, představu jsme měli. Na základě analýzy se to upřesnilo“. 

Někteří respondenti uvádějí, že analýza má vliv na změnu priorit či cílů v případě, že se jedná o první analýzu daného tématu: „Pokud je to téma, kterým jsme se ještě nezabývali, tak to vyplyne z analýzy… Jinak ty hlavní problémy jsou jasné a ty se nemění“. Jinak řečeno, vliv analýzy se liší podle toho, kolik toho zpracovatelé o tématu vědí (nebo se domnívají, že vědí). Pokud jde o téma, kde se cítí dobře informováni z minulosti, analýza nemá zpravidla nějaký transformativní vliv. Její vliv je především v případě, kdy zpracovatelé o tématu příliš nevědí, nebo si nejsou jistí. Analýza má také vliv, pokud přináší nějaké nové podněty: „ … většinu věcí jsme už za tu dobu těch předchozích vládních koncepcí a akčních plánů tušili, protože ten dialog je kontinuální, ale byly tam i nové zajímavé podněty, které vyplynuly třeba až z té analýzy a procesu vytváření východisek“. Z kontextu lze ovšem vydedukovat, že tyto podněty nemohou být příliš radikální (viz výše). 

Problematickým je soulad analýzy a návrhové části strategie. Přestože se analýze věnuje často hodně času (viz výše) a formalizace analýzy (např. SWOT) je standardně používána, často nedochází k porovnání analytických zjištění a reakci návrhové části na ně, tedy na rozvíjení silných stránek a příležitostí a eliminaci slabých stránek a hrozeb. Porovnání návrhů cílů a opatření s analytickými závěry (a případná úprava analýzy či návrhů v případě nesouladu) by měl být jeden z klíčových metodických kroků při tvorbě strategií.

Někdy se může stát že „v čase mezi zpracováním analýzy a zpracováním návrhové části přijde z Evropy nějaká iniciativa úplně nová, o které se ani nevědělo“. Nemusí jít ovšem pouze o externí faktor. Někteří respondenti přiznávají, že politické zadání se může promítnout i do samotné analýzy: „Vždy do toho bohužel vstupují nějaké další vlivy např. politické. Takže samozřejmě i nám se to stalo, že máme navržený určitý cíl, vymezení daného problému a najednou přijde politické zadání, protože někdo s tím zásadně nesouhlasí, ačkoli na té pracovní úrovni jsme si to ukotvili, tak pak přijde politické rozhodnutí. To musí být nějak odůvodněné. S tím odůvodněním my pak pracujeme. A jak moc kvalitní je, tak ho dokážeme zpětně promítnout i do té analytické části.“ Někteří respondenti dokonce přímo zmiňují, že analýza má legitimizovat politické zadání a předem daná opatření: „Ta mentalita baráků funguje tak, že spíše si hledají analýzu pro podporu vlastních opatření, která navrhují. … Spíš hledáte podporu pro své argumenty v kontextu analytických částí, které jste použili pro podporu strategie. …. Takže spíš ta analytická část funguje jako východisko pro to, když už píšete tu prováděcí část, abyste si podpořili argumenty, proč děláte to opatření.“.

Pokud jde o hlavní problémy, za ty je považována dostupnost, validita a diskontinuita dat, nepřesnost, popisnost, nedostatek lidí a času. Problémem se jeví také načasování analýzy, ty většinou zaberou hodně času, takže jejich výsledky jsou dostupné až ve chvíli, kdy měla být hotová celá strategie: „Ten objem byl poměrně velký a už samotné obvyklé lhůty na zpracování analýz a k tomu lhůty na veřejné zakázky na ty analýzy z toho tvořily nerealizovatelné dílo“. Někteří respondenti ale vidí problém také v tom, že nejsou s to přesně zformulovat, co přesně má být předmětem analýzy: „Občas dostat ty adekvátní podněty, dostatečně upřesnit otázku, abychom dostali relevantní odpovědi“.     

Kvalitativní rozhovory částečně vysvětlují a doplňují výsledky kvantitativního výzkumu, zejména pak paradox, že respondenti sice považují analýzu za účelnou, zároveň jí ovšem příliš nevyužívají. Důvodem může být fakt, že analýza většinou nepřináší příliš nové informace. Rozhovory také ukázaly, že analýza se často používá průběžně a nemusí to být nutně na úkor celkového výsledku. Na druhé straně bývají analýzy často rozsahem předimenzované a nemístně glorifikované: „naše analýza je kvalitní, má přes 300 stran“. 
Doporučení k Analytické části strategií:

· Zajistit dostupnost a sdílení dat nutných pro analytickou část (včetně jejich dostupnosti i externím subjektům).
· Dělat průběžné analýzy, aby byl čas na jejich zapracování do strategie.
· Podporovat zpracování analýz, které jsou inovativní, zpochybňují status quo a přinášejí nové a neotřelé nápady.
· Nechat na zpracování analýzy dostatek času a počítat s tím, že zpracování analýzy je časově náročné.
· Při zpracování analýzy využívat preferenčně rovněž její formalizaci (např. ve formě SWOT analýzy), která umožní zpětnou vazbu souladu analytických zjištění a návrhu strategie. 
· Analýzu a její závěry zpracovat tak, aby na ni mohla přímo navazovat návrhová část strategie. Současně řešit i jasnější vazby mezi analytickou a dalšími částmi strategie (analytická část by měla prostupovat celým strategickým procesem).

· Na úrovni krajů zřizovat datová centra, která by spravovala data a umožňovala jejich využití v analytické fázi strategií.
D. Návrhová část strategií 

V rámci dotazníků byly následující otázky k návrhové části strategií:

Tabulka: Setkal jste se ve Vaší pozici s vytvářením variant cílů a opatření?

	
	N
	%

	Ano
	353
	63,6

	Ne
	202
	36,4

	Celkem
	555
	100,0


 Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Jak byly vytvářeny varianty cílů a opatření u strategických dokumentů?

	
	N
	%

	Podle závěrů vyplývajících z analytické části strategie
	Rozhodně ano
	96
	27,2

	
	Spíše ano
	224
	63,5

	
	Spíše ne
	29
	8,2

	
	Rozhodně ne  
	4
	1,1

	Bez přímé vazby na analytickou část
	Rozhodně ano
	9
	2,5

	
	Spíše ano
	45
	12,7

	
	Spíše ne
	197
	55,8

	
	Rozhodně ne  
	102
	28,9

	Podle návrhů připravených ještě před přípravou analytické části
	Rozhodně ano
	24
	6,8

	
	Spíše ano
	131
	37,1

	
	Spíše ne
	153
	43,3

	
	Rozhodně ne  
	45
	12,7

	Podle pokynů/rozhodnutí vedení/nadřízených
	Rozhodně ano
	50
	14,2

	
	Spíše ano
	156
	44,2

	
	Spíše ne
	116
	32,9

	
	Rozhodně ne  
	31
	8,8

	Konkrétní návrhy vznikly podle SMART metody
	Rozhodně ano
	23
	6,5

	
	Spíše ano
	102
	28,9

	
	Spíše ne
	156
	44,2

	
	Rozhodně ne  
	72
	20,4


Zdroj: Dotazníkové šetření

Jak vyplývá z výše uvedených tabulek, ve více než 1/3 případů se nenavrhují a neposuzují různé varianty cílů. První dva dotazy (na využití analytické části) jsou „zrcadlově“ obrácené, přitom ale obsahují drobné rozdíly v odpovědích. Podle třetího dotazu byly návrhy cílů připraveny už před analýzou (44 %). Pokud se pak dělala i analýza, pak tedy šlo už jen o formalitu (která by měla jen „potvrdit“ a zdůvodnit již předem navržené cíle). Navíc jsou tyto odpovědi v rozporu s první otázkou – cíle se dělaly podle závěrů analýzy (91 %). Významný je zde vliv vedení/nadřízených, politiků, resp. jejich pokyny k vytváření cílů (58 %), který se projevuje významněji v krajích.

V rozhovorech většina respondentů uvádí, že stanovení cílů je součástí strategické práce. Způsob formulace cílů, tedy kdo a kdy je formuluje, je velmi různý. Někteří respondenti uvádějí, že je formulují buď sami, nebo pracovní skupiny. Někdy je to kombinace politického zadání a vlastní práce oddělení: „Část cílů vždycky vyplývá z vládního prohlášení z předchozích strategických dokumentů, protože tam je důležitá kontinuita. Část už vyplývá předem.“ Někdy je ovšem primární politické zadání „Je nějaké politické zadání a to odpovídá konkrétní situaci, která je potřeba řešit - vyplyne z vnějšku a podle toho se stanoví cíle“. Podle některých byla jejich reálná možnost zasáhnout do formulace cílů malá: „My jsme měli tu základní koncepci vytvořenou v roce 2010. A na té jsme se pomalu nesměli podílet,….“. Někteří respondenti uvedli, že cíle vyplývají z analýzy. 

Velký vliv na formulaci cílů má však vnější prostředí, zejména pak cíle stanovené EU: „Cíl je tam jeden hlavní a ten je daný taky tou EU“. Podobně jiný respondent uvedl, že „V minulé strategii jsme měli cíle stanovené z úrovně EU a v rámci strategie Evropa 2020“. Jiným omezením je, že cíle musejí být v souladu s legislativou: „Předběžné cíle jsou stanoveny z analýzy. Stanovený je jeden cíl, z toho konkrétní úkoly a aktivity.  Musí být v souladu s legislativou.“. Celkově lze ale říci, že formulace cílů zpravidla „není žádné překvapení“. Vyplývá spíše z politického kontextu, daných omezení EU a legislativy, případně z konkrétního zadání, spíše než z participativního procesu.

Pokud jde o proces formulace cílů, jeden respondent uvedl „vzorovou“ formulaci cílů podle Metodiky: „Když jsme tvořili základní strategický dokument, tak to probíhalo tou fází - tvorba předběžné vize, pak precizování vize a vytvoření soustavy cílů a opatření, kde strategické cíle, specifické cíle a opatření vznikaly jako mozaika v diskuzích v různých pracovních skupinách, workshopech, veřejnou diskusí, připomínkovým řízením a byly postupně více a více dokumentovány a strukturovány. To trvalo asi 2 roky.“ To se zdá ale spíše výjimkou. 
Formulace cílů se tedy zdá být většinou spíše iterativní než lineární proces. To znamená, že v průběhu strategické práce jsou cíle a priority průběžně reformulovány. Formulace cílů se v průběhu práce může lišit a není neměnná: „Museli jsme stanovit cíle a budeme je stanovovat i při aktualizaci. Cíl byl formulován na začátku, ale do konečné podoby byl formulován až v tom procesu těsně před schvalováním.“ Podobně jiný respondent uvedl „My je navrhneme. Samozřejmě se může stát, že je někdo upravuje“. Výsledná podoba formulace cílů je tak většinou výsledkem složitého a dlouhé procesu: „My tu vytvoříme teoretický dokument, dáme návrh. Pak je reakce v rámci vnitrorezortního připomínkového řízení, v rámci mezirezortního připomínkového řízení zejména třeba z hlediska času“.

Někteří respondenti uvádějí, že nejprve byla stanovena návrhová část a k ní se poté tvořily cíle a priority. Jiní respondenti uvedli, že obecné cíle se postupně specifikují do konkrétních: „ … pak byla návrhová část a z toho byly naformulované ty strategické cíle a ty se rozpadaly do specifických cílů“. Ne vždy ale vznikají cíle seshora dolů, tedy tak, že se nejprve formuluje nejobecnější cíl a ten se poté rozvádí do specifických cílů: „Zvolili jsme přístup bottom up - tím že jsme měli východisko adaptačních strategií, smyslem bylo všechna adaptační opatření z adaptační strategie promítnout do akčního plánu, tak jsme tato opatření fragmentovali a seskupovali dohromady tak, aby dávaly logické celky“.
Často není zřejmé, kdo je vlastně autorem formulace cílů: „Musí to být na základě kompromisu v diskusních poradních orgánech“. Na formulaci cílů se tedy často podílí hodně různých aktérů, přičemž záleží také na jejich vlivu: „A výsledek je konsenzus v rámci vyjednávání s jinými rezorty nebo i externími subjekty ať už podnikateli, nebo neziskovými organizacemi. Podle toho, jak moc velký mediální tlak vyvinou.“. Formulace cílů se liší podle toho, zda jde o novou strategii, či tato strategie již navazuje na předchozí: „Cíle se liší podle toho, zda se jedná o pokračující strategii nebo o zcela novou“. 
Zajímavé je, že někdy může dojít k rozporu mezi názorem „stratégů“ a politickým vedením ministerstva: „Bylo to tak, že byl hlavní cíl a pak se to rozpadalo. Byli jsme v takovém zvláštním postavení, protože my jsme chtěli psát novou strategii a tehdejší ministr nechtěl. Chtěl držet kontinuitu. Takže jsme se dostali do toho, že jsme psali tu aktualizaci a museli jsme se vypořádat s tím, že byly nastaveny ty původní cíle a nemohli jsme úplně říct, že je teď úplně zahazujeme“. Tento potenciální rozpor by bylo dobré podrobit v budoucnosti dalšímu zkoumání.

Pokud jde o varianty cílů, většina respondentů uvádí, že s variantami nepracují a snaží se jim vyhnout: „Může nastat taková situace, ale spíše je snaha se variantám vyhnout s ohledem na efektivitu práce. Varianty nejsou výhodou“. Varianty mohou být zpracovány v průběžné variantě, ale ve výsledku nejsou: „Jak kdy - k finálnímu schválení vždy již jen 1 varianta“. Pokud se pracovalo s variantami, tak spíše z hlediska pracovních verzí různých možných formulací: „A určitě jsme měli několik variant návrhů, jak přesně budou znít ty cíle“. Podobě jiný respondent: „Jazykově se řešilo, jestli to má být podstatné jméno např. zlepšení situace. Nakonec se pak napsalo, že "situace se zlepšuje". Nakonec se to naformulovalo slovesem“. Jediným způsobem, kdy byly varianty zahrnuty, byly ve formě scénářů: „Varianty jsou diskutované v rámci dramatických scénářů, ale u ostatních strategií jsem se s tímto nesetkala.“  Jeden respondent uvedl, že má s formulací variant špatné zkušenosti: „V 90. letech jsme zažili situaci, kdy vznikaly varianty a varianty variant, a výsledkem byly stohy papírů a ten posun ve strategické práci nebyl velký".

Pokud jde o to, co ve formulaci cílů zlepšit, respondenti kupodivu neuváděli příliš mnoho nápadů, a to přesto, že formulace cílů je jednou z nejtěžších fází strategického procesu. Někteří respondenti uváděli, že by uvítali příklady dobré praxe i to, že by jim pomohly konkrétní metodiky. Jeden respondent uvedl, že by formulace cílů měla být více participativní: „Do budoucna to musíme probrat s větším počtem aktérů. Musíme to dělat ještě více odspoda. Ale teprve jsme ty aktéry museli vychovat a museli ti aktéři vzniknout, aby to fungovalo“. Podle některých by měly být cíle lépe formulované a lépe navázané na financování.
Pokud jde o formulaci opatření, či obecněji cest k dosažení strategických cílů, data z rozhovorů se poměrně obtížně interpretují, neboť v každé strategii je to zjevně jinak. Strategie, ve které konkrétní opaření chybí, je často propojena s implementačním plánem: „Snažíme se v rámci implementačního plánu strategie navrhnout poměrně konkrétní prostředky, jak toho dosáhnout. Určujeme i garanta jednotlivých opatření a jsou tam i konkrétní časové rámce“. V samotné strategii konkrétní opatření zpravidla absentují: „My to v politice nemáme konkrétní, spíš jen grafická část. K tomu je popsaná textová část s podmínkami, popisem. Ale není to nic konkrétního, že to je přesně tam a tam. Je to velice rámcové a strategické.“

Pokud jde o míru konkrétnosti, vyjádření respondentů se opět značně liší. Z výroků je patrné, že sami respondenti si nejsou jistí, jak mají být opatření konkrétní a jak je to s jejich opatřeními: „Ty naše opatření jsou tak něco mezi. Nejsou až tak podrobná, jako jsou v jiných strategiích např. v té adaptační. Není to tak dopodrobna, ale zároveň jsou konkrétní, jsou tam termíny.“ Někteří uvádějí, že by rádi byli ve strategii konkrétnější: „V té původní strategii ty opatření jsou různé úrovně. Tzn., že některé jsou spíš jako podporovat něco. Jiné zase stylem „zavedeme poslední rok předškolního vzdělávání“. Tím se to liší. V zásadě teď v té nové strategii bychom chtěli být konkrétnější“. Jeden z respondentů naznačil rozpor, který panuje mezi obecným a konkrétním vymezením: „Celý život se učím vypadat, že jsem konkrétní, ale nebýt. Jestliže za svou práci čerpám evropské peníze, tak musí být každý projektový záměr co nejvíce měřitelný, smart, ale ve skrytu co nejvíce flexibilní, protože nikdo neví, jak se to bude vyvíjet a nechce vracet peníze“.

Pokud jde o proces formulace opatření, ten je opět značně variabilní. Často vychází z předchozí analýzy, strategických cílů a spolupráce s ostatními aktéry. Někdy jsou ovšem strategické směry definovány právě konkrétními opatřeními: „Ono se nám to stejně rozpadalo do opatření, které vyjadřovalo ten daný směr. Byly tam opatření, ke kterým se v té zprávě snažíme vyjadřovat a sledovat“. Někteří respondenti uvádějí, že formulace cílů není ani jejich cílem: „Nesnažíme se dělat konkrétní rozpracovaná opatření. Prostě vyhlásíme dotace, a kdo naplní ten cíl nejlíp, toho se snažíme vybrat. A v tom postupu některé cíle jsou konkrétní, některé jsou spíše obecné.“

Pokud jde o to, kdo opatření formuluje, zdá se to být podobné jako u cílů, tedy že je to výsledek delšího procesu: „Vezmu si tu analýzu, řeknu si, co je potřeba udělat. Stejně tak ty východiska, což jsou externí vlivy, které to budou ovlivňovat. Naformulujeme opatření, pošleme to ke schválení našemu vedení. Nejprve na úrovni náměstka. Ten, když to schválí, tak se to pak postupuje na poradu vedení a ta řekne ano nebo ne“. Podobně jiný respondent uvedl: „My jsme si na stanovení typových opatření udělali celodenní workshop, kdy jsme si pozvali kolegy z ministerstva pro místní rozvoj. A tam jsme si na základě práce v mikrotýmech vždy vzali nějakou oblast, tam jsme si zkusili vytvořit ta typová opatření pro naplnění specifických cílů. Pak si to navzájem ty týmy oponovaly, korigovaly a takhle jsme celý den pracovali a zkoušeli konstruktivně vymyslet prvotní návrh, který nám pak komentovaly pracovní skupiny.“ Podobně popisuje tento proces jiný respondent: „V zásadě je vybírá zpracovatel. Poté na základě mezirezortního připomínkového řízení je ten výběr ještě upraven a selektován. My ta opatření vybíráme ať už z vlastní iniciativy nebo na základě podnětů, které si vyžádáme od jednotlivých rezortů i od neziskových organizací a dalších aktérů. Finální výběr pak děláme my a podléhá revizi selekci ze strany připomínkových míst. Vláda to pak autoritativně potvrdí.“

To naznačuje jistý paradox (pro jehož potvrzení bychom ovšem potřebovali hlubší empirickou evidenci), totiž že formulace opatření bývá participativnější a podílí se na ní více respondentů, než na formulaci cílů a obecných směrů, kam má strategie směřovat. Konkretizace je svěřena jednak těm, kteří se danou problematikou podrobně zabývají, případně jsou dotázáni odborníci: „Toto můžeme navrhnout, ale pak formulace a plnění musí být na věcných gestorech. My určitě, co děláme a co budeme nadále dělat, že upravujeme formulace, aby dávaly smysl, aby opravdu měly formu opatření, aby neměly lingvistickou formu cílů a naopak. Takže stylistika a také, aby to dávalo smysl a vedlo to k naplnění cíle.“

Pokud jde o míru inovativnosti ve formulaci opatření, respondenti uvádějí, že „většinou se vychází z osvědčené praxe“. Inovativní opatření se zdají být navrhována jen tehdy, když vzejde popud zvenčí: „Některé věci máme kontinuální, to jsou ty dlouhodobější trendy, které se v naši oblasti objevují kontinuálně a je potřeba je pořád řešit,…. Ale pak vstupují nová opatření a vlivy,…“ Hodně jsou přitom využívány zahraniční zkušenosti: „Jsme malá republika, za hranicemi máme řadu příkladů dobré praxe. Vždy je možné se podívat vedle“. Částečným vysvětlením malé inovativnosti je požadavek, aby opatření byla realistická: „My bychom chtěli, aby byla ta opatření realistická“. Zároveň si někteří respondenti uvědomují, že současná situace, z hlediska inovativnosti navrhovaných řešení, není ideální: „Ale jak se ta situace vyvíjí, tak musíme nutně přicházet s inovativními opatřeními. Když vezmu ten vývoj koncepce od roku 2000, tak inovativní byly projekty pro obce, inovativní bylo zavedení integračních center v roce 2009. Musíme pořád reagovat. Staré věci už fungovat nebudou.“

Inovativní přístup k tvorbě cílů strategií je viditelný v části krajů, které rozvíjejí myšlenku smart regionu (pozn.: nezaměňovat se smart cíli) a v této souvislosti přistupují ke tvorbě cílů z tohoto hlediska.

Doporučení k Návrhové části strategií:

· Zvýšenou pozornost věnovat zejména stanovování cílů (s případným uplatněním metody SMART), variantním návrhům cílů/opatření/nástrojů a stanovování cílových hodnot indikátorů. Přitom respektovat zejména variabilitu v procesu formulace cílů.

· Formulace opatření se zdá být jednou z nejméně konzistentních oblastí při tvorbě strategií. Metodika by měla jasně vymezit, co se míní opatřením či nástrojem a do jaké míry konkrétnosti by různé typy strategických dokumentů měly jít, pokud jde o formulaci opatření. Měla by být také jasněji vymezena vazba mezi strategií a implementačním plánem.

· Respektovat legitimní roli politické sféry při formulování priorit (nejsou-li v rozporu se zjištěními analýzy).
· Ukazuje se, že současná praxe příliš nepřeje inovativním návrhům. Bylo by vhodné vytvořit takové podmínky, aby zpracovatelé strategií usilovali o hledání nových, účinnějších a inovativnějších řešení. 

· Důsledněji zajišťovat vazbu mezi analytickou a návrhovou částí strategií, nejlépe kontrolou souladu formalizovaných analytických zjištění a cílů, resp. opatření strategie.
E. Implementační část strategií

Zásadním poznatkem dotazníkového šetření byla absence implementační části ve 20 % strategických dokumentů, na jejichž zpracování se respondenti podíleli. Druhým zásadním zjištěním bylo, že u více jak poloviny strategií nebyla implementační část zpracována podle Metodiky přípravy veřejných strategií a převládají spíše interní pravidla nebo individuální postupy navržené gestorem či vedením (viz tabulka). 

Tabulka: Způsob přípravy implementační část strategického dokumentu

	
	N
	%

	Podle Metodiky přípravy veřejných strategií
	Rozhodně ano
	57
	12,9

	
	Spíše ano
	150
	33,9

	
	Spíše ne
	169
	38,1

	
	Rozhodně ne
	67
	15,1

	Podle interních pravidel/postupů
	Rozhodně ano
	108
	24,4

	
	Spíše ano
	247
	55,8

	
	Spíše ne
	65
	14,7

	
	Rozhodně ne
	23
	5,2

	Na základě individuálního rozhodnutí gestora strategie či vedení úřadu
	Rozhodně ano
	62
	14,0

	
	Spíše ano
	213
	48,1

	
	Spíše ne
	124
	28,0

	
	Rozhodně ne
	44
	9,9

	Implementační část nebyla součástí strategického dokumentu, ale existuje
	Rozhodně ano
	25
	5,6

	
	Spíše ano
	95
	21,4

	
	Spíše ne
	160
	36,1

	
	Rozhodně ne
	163
	36,8


Zdroj: Dotazníkové šetření

V rozhovorech jsme se zaměřili na ověření odhadu dokumentů neobsahujících implementační část, a především na zjištění důvodů, které k tomuto stavu vedly. Poté jsme se zaměřili na nastavování řídících struktur implementace a způsoby, jakým se tvůrci strategií vypořádávají s dopady spojenými s realizací. Poslední dvě otázky v této oblasti zjišťovaly míru a povahu zapojení dalších aktérů do implementace strategií a návrhy na zlepšení celého procesu. 

Výpovědi respondentů spíše potvrzují, že příprava strategických dokumentů a konkrétně implementačního plánu neprobíhá podle Metodiky. To se týká zvláště plánu a řízení rizik a komunikačního plánu, které nejsou v rozhovorech prakticky vůbec zmíněny, a částečně také plánu evaluace. Některé resorty nemají ani interně stanovené postupy, jak má implementační plán vypadat, na jiných zohledňují specifika a potřeby dané oblasti a typu dokumentu (např. zpracovávají plán pouze u dlouhodobých strategií). Obecně je však oblast implementace považována spíše za slabinu celého strategického řízení.

Naopak stanovení řídících struktur zvládají ministerstva i kraje podle respondentů dobře. Struktury pro implementaci jsou nastavovány relativně pružně podle potřeb strategie a kontextu, ve kterém jsou tvořeny (např. zavádění tzv. focal point, zohlednění odbornosti při rozdělování odpovědnosti atd.). Jako problematické se jeví spíše nedostatečné personální kapacity pro naplnění těchto struktur a případně fluktuace, kdy se ztrácí získané zkušenosti a znalosti. Poměrně často zaznívá kritika meziresortní spolupráce, která je hodnocena jako náročná. Tento problém se ovšem týká především národní úrovně.
„My, koordinátor, vyžadujeme od ostatních rezortů subdodávku. Řídíme se usnesením vlády, které je úkoluje. Že to z nich někdy musíme vytlouct, někdy uprosit, to je druhá věc. Ale v podstatě nastavené to je.“ 

„Ale zase narážíme na resortismus, kdy se ty rezorty brání, že to nejde za nimi.“
Nicméně situace se i v oblasti implementace postupně mění k lepšímu, zvyšuje se znalost a zkušenost se zavádění řídících struktur a přípravy dokumentů souvisejících s implementací.

„Ta kultura strategického řízení se tady teprve postupně vyvíjí. Myslím, že k tomu zlepšení výrazně přispělo to posunutí útvaru nad ty věcné sekce. Protože teď už jsme si mohli dovolit vypracovat akční plán toho, co se má ještě udělat do konce účinnosti této strategie s gescemi a termíny.“
Dopady strategií se obecně řeší spíše ex-ante, respondenti často v této souvislosti zmiňují povinné posouzení vlivů v oblasti životního prostředí (SEA). Nicméně správně provedených SEA, kdy zpracovatelé posouzení spolupracují se zpracovateli strategie od počátku procesu a mohou ovlivňovat vývoj strategie z hlediska požadavků ŽP a veřejného zdraví, je v praxi menšina. Stále převládá snaha zapojit zpracovatele SEA v situaci, kdy je pracovní verze strategie téměř hotova a následně může docházet ke konfliktům mezi požadavky na ochranu ŽP a směřováním strategie. V jiných oblastech však postrádají jasně dané a použitelné nástroje a kapacity na samotné posouzení. To vše vede ke spíše obecnému hodnocení dopadů navrhovaných opatření, které je založené na očekávání, že „budou pozitivní“. Chybí také důkladné ex-post zhodnocení dopadů předchozích strategických dokumentů, často se tím nezabývají ani analytické části strategie.

„Na životní prostředí je to povinnost - SEA se musí dělat. Samozřejmě hlavně když se bavíme s hospodářskými a sociálními partnery, tak ti speciálně si dopady hlídají.“

Spolupráce s dalšími aktéry je velmi rozmanitá, nicméně převládá zapojení velkého počtu aktérů skrze pracovní skupiny a další formy spolupráce. Spíše výjimečně je okruh spolupracujících aktérů omezený na organizace veřejné správy (např. v oblasti zaměstnanosti především samotné ministerstvo a Úřad práce, popř. krajské úřady).
Doporučení k Implementační části strategií:

· Posilovat meziresortní spolupráci i v oblasti implementace a jejího vyhodnocování. Konkrétně může přispět vyšší povědomí o existenci a významu strategických oddělení ve strukturách ministerstev.

·  Diskutovat a řešit potřebnost a užitečnost implementačního plánu pro tvůrce strategie. Bez toho, že je budou jako užitečné vnímat tvůrci a realizátoři strategií, budou plány pouze formální.

· Zvýšit nabídku a kvalitu vzdělávacích kurzů zaměřených na efektivní nastavení a řízení implementace (v dotazníkovém šetření šlo o druhé nejžádanější téma vzdělávání).

· Zvýšit informovanost o implementačním a komunikačním plánu a řízení rizik (rozvinutí základních postupů obsažených v Metodice).

· Zlepšovat současné (převážně obecné) hodnocení ekonomických a sociálních dopadů navrhovaných cílů a opatření. K tomu vytvářet odpovídající metodickou podporu včetně nových vhodných nástrojů.
· Zvýšit povědomí o nástrojích pro monitoring a hodnocení implementace (týká se také ex-post evaluace).

· Vyžadovat důkladné ex-post zhodnocení dopadů předchozích strategických dokumentů a jejich zohlednění v analytické části strategie.

· Zapojovat zpracovatele SEA do procesu v co nejčasnější fází přípravy strategie.

· Zvýšit kapacity na posouzení implementace, popř. více využívat externích kapacit.
· Řešit jasnější vymezení vazeb mezi návrhovou částí strategie a jejím implementačním plánem.
· Vytvářet odpovídající PR nové strategii, a to jak dovnitř (k jiným útvarům a jejich pracovníkům), tak i vně (k politikům, dalším resortům, novinářům, veřejnosti a dalším klíčovým aktérům apod.).
F. Rozpočet strategií

V rámci dotazníkového šetření odpovídali dotazovaní na otázku „Jakým způsobem bylo zabezpečeno financování implementace strategického dokumentu, na kterém jste se ve Vaší organizaci podílel(a)?“. Přitom mohli zaškrtnout všechny relevantní možnosti. Nejčastější odpověď byla, že zdroje byly identifikovány pro celý dokument (35,5 % dotazovaných). Současně více jak čtvrtina zdroje vůbec neřeší (26,1 %). U konkrétního vyčíslení finančních prostředků byla situace podobná, respektive 31,5 % vyčísluje finanční prostředky pro celou strategii a stejný počet to neřeší vůbec.

Tabulka: Zdroje financování a finanční prostředky

	Zdroje financování implementace byly identifikovány (vyjmenování zdrojů, např. „budou použity prostředky z ESIF“)

	Pro strategický dokument jako celek
	35,5 %

	
	U jednotlivých cílů
	24,3 %

	
	U jednotlivých opatření
	31,4 %

	
	U jednotlivých projektů
	22,9 %

	
	U specifických os
	7,7 %

	
	Jinak   
	5,0 %

	
	Nebyly identifikovány
	26,1 %

	Finanční prostředky potřebné pro implementaci byly vyčísleny (konkrétní uvedení nákladů)
	Pro strategický dokument jako celek
	31,5 %

	
	U jednotlivých cílů
	19,8 %

	
	U jednotlivých opatření
	28,1 %

	
	U jednotlivých projektů
	24,3 %

	
	Jinak   
	6,1 %

	
	Nebyly identifikovány
	31,5 %


Zdroj: Dotazníkové šetření

Téměř 30 % strategií vůbec neřeší (neidentifikuje) finanční požadavky a dopady. To se může negativně projevit při jejich realizaci a může tak být ohroženo plnění jednotlivých cílů. 

Další otázka se týkala toho, zda prostředky uvedené v dokumentu mají vazbu na rozpočet organizace (tj. rozpočet organizace počítá s financováním implementace). Přičemž více jak polovina dotazovaných (53 %) odpověděla ano, 15 % ne a 32 % nevím. Podobně u otázky na vazbu na státní rozpočet, kde 42 % dotazovaných odpověděla ano, 27 % ne a 31 % nevím.  Téměř polovina respondentů odpověděla, že je zde přímá vazba dané strategie na státní rozpočet, resp. že ten počítá s financováním implementace. Je však otázka, zda a jak jsou tyto odpovědi relevantní. Je třeba si např. uvědomit i možné vazby/dopady/požadavky dané strategie rovněž na jiné resorty nebo subjekty a jejich rozpočtové kapitoly, což nemusí být v dané strategii zohledněno. 

V dotazníkovém šetření se též zjišťovalo, jak je hodnocena role Zákona o finanční kontrole (vazba na účinnost), a to samostatně při přípravě strategických dokumentů a při implementaci strategických dokumentů. Z šetření názorů dotazovaných plyne, že předpis přípravu spíše komplikuje (56 % dotazovaných) a velmi komplikuje (11 % dotazovaných). U implementace strategie 61 % dotazovaných uvedlo, že to nemohou posoudit, 16 % že implementaci to spíše komplikuje a 11 % že implementaci předpis spíše ulehčuje.

Z šetření názorů na Zákon o rozpočtových pravidlech plyne, že předpis přípravu spíše komplikuje (49 % dotazovaných) a spíše ulehčuje (39 % dotazovaných). U implementace strategie 62 % dotazovaných uvedlo, že to nemohou posoudit, 17 % že implementaci to spíše komplikuje a 12 % že implementaci předpis spíše ulehčuje.

Z šetření mimo jiné plyne, že je velká skupina lidí, kteří se zabývají strategiemi, vazbu na oba zákony „neumí posoudit“, lze tedy předpokládat, že s nimi nepracují nebo je neznají. U těch, kteří to posoudit umí, převažuje názor, že oba zákony jejich práci spíše komplikují. Zdá se, že je zde tedy velký prostor pro zlepšení metodické podpory a pro vzdělávání.

V rámci rozhovorů byla první otázka týkající se rozpočtování a financování „Je součástí Vašich strategií také jejich rozpočet?“. Podotázky pak ověřovaly detaily: „Pokud ne proč?“ a „Pokud ano kdo je za rozpočet zodpovědný a jakým způsobem se připravuje?“. Odpovědi na první otázku se velmi lišily – od jednoznačného ne, až po ano (obvykle s nějakými omezeními). Odpovědi je možné charakterizovat těmito vyjádřeními: 

· „Vždy, ale do různé míry. Během implementace se doplní čísla na konkrétní aktivity.“

· „Problematické téma - není dopředu nastavený rozpočet.“

· „Tam, kde uvádíme rozpočet, tak jsou předpokládané evropské zdroje.“

Důvody, které se nejčastěji uváděly, proč to nejde, byly, že strategie jde napříč více rezorty a proto to není možné vyčíslit. Jako další důvody byly uváděny možnosti a priority státního rozpočtu, které se mění. Odpověď, která to vystihuje je například: „Není to reálné. Jednalo by se o čísla bez reálného základu, čili celkový rozpočet realizace toho strategického dokumentu nemůže být dopředu opřen o konkrétní čísla. Je to dáno i z podstaty věci, že ta vládní koncepce je natolik průřezová, že zasahuje do různých rozpočtových kapitol. Ty dopady se pak vyčíslují o to obtížněji.“

Dalším důvodem, zejména u dlouhodobých strategií, je neznalost vývoje za 5-7 let a kumulativní odhad nákladů je pak považován za zcela nereálný („odhad vychází z pohledu z okna“).

Z hlediska odpovědnosti a způsoby přípravy rozpočtu z odpovědí vyplývalo, že tvorba rozpočtu strategie nepatří do jejich kompetence (tu má obvykle odbor rozpočtu) a pokud se tvoří, tak na něm spolupracují. Charakteristická odpověď tak je: „My nesuplujeme roli finančního odboru, se kterým ovšem úzce spolupracujeme.“ U strategií, které jsou průřezové přes více ministerstev, pak byly odpovědi, které uváděly, že je to v odpovědnosti resortu, který se na strategii podílí – viz například odpověď: „Za rozpočet jsou zodpovědné jednotlivé rezorty a my do toho nemůžeme vstupovat.“ Z odpovědí mimo jiné také vyplývá, že dotazovaní neznají podrobnosti tvorby rozpočtu strategií, zejména proto, že je to obvykle v pravomoci někoho jiného.

Další podotázkou bylo „Jakým způsobem je rozpočet provázán s cíli strategie? Kdo tuto provázanost řeší?“. Na otázku odpovědělo jen málo z dotazovaných, na nutnosti provázanosti se ale shodli. Provázání cílů a rozpočtu je řešeno přes opatření – viz odpověď: „Přes tato opatření je vazba na cíle.“ V případě krajů (a ještě více na úrovni měst) se rozvíjí snaha vytvořit (automatizované) systém, který by provazoval opatření a projekty strategie s tvorbou rozpočtu. Tento krok má zabránit tomu, aby na jedné straně existovala strategie, která uvádí odhad finančních nároků a seznam aktivit a projektů, a na druhé straně se roční rozpočty, resp. samostatné investiční rozpočty, tvořily ad hoc, bez souvislostí s existující strategií.
Otázka týkající se spolupráce na tvorbě rozpočtu zněla: „Máte zkušenosti se spoluprací s ostatními subjekty při tvorbě rozpočtu?“. Podotázky pak byly: „Pokud ne proč nespolupracujete? Pokud ano s kým spolupracujete a proč? Jaké jsou zkušenosti s touto spoluprací? Máte zkušenost s odborem rozpočtu? Jak tato spolupráce probíhala?“ Většina dotazovaných na tuto otázku neodpověděla (což spíše signalizuje, že zkušenosti nemají a nebylo co komentovat). Z odpovědí vyplynulo, že i ti, kteří spolupracují., to nechávají na ekonomických útvarech a proto spolupracují málo či vůbec – viz například odpověď „Ne. Máme samostatnou ekonomickou sekci, takže když se dělá výhled na další rok nebo střednědobý výhled, tak oni se ptají těch věcných útvarů, jaký bude potřeba rozpočet.“ Pokud spolupracují, tak to považují za nesnadné - viz například odpověď: „Ano, zásadní problém je, že není při tvorbě strategie jasné, odkud budou čerpány zdroje, a to je příčinou zmatků“.

Na krajích je spolupráce strategických, finančních a investičních útvarů (včetně tzv. odborů evropských projektů) užší a méně problematická.

Otázka týkající se problémů při financování a zněla: „Setkali jste se s problémy s financováním strategie nebo s jejími dopady?“ Podotázky pak byly: „V jaké fázi se toto zjistilo? Došlo pak k přehodnocení a proč?“ Většina dotazovaných, kteří na otázku odpověděli, se s problémy setkali. Někteří je považovali za běžné, tedy řešili je v rámci standardní komunikace, jiní je vnímali jako velmi významné, což charakterizuje například odpověď: „Není jasné, z čeho se bude financovat. Je stanovena vize, ale už nevznikne implementační plán. Víme co, ale nevíme jak.“

Otázka k vazbě strategie na Zákon o finanční kontrole (pokud nemá instituce stanoveny cíle, je velmi obtížné hodnotit účelnost ve smyslu zákona o finanční kontrole) zněla: „Provádí se u strategií hodnocení účelnosti vynaložených prostředků (ve smyslu zákona o finanční kontrole)?“ Podotázky pak byly: „Pokud ne proč a mělo by probíhat? Pokud ano tak z jakého důvodu? Jak toto hodnocení probíhá a jak jste s ním spokojeni?“. Víc jak polovina dotazovaných, kteří na otázku odpověděli, uvedli, že to provádějí nebo se snaží provádět. Hodnocení účelnosti tak obvykle probíhá v rámci výdajů strategie v rámci běžných postupů finanční kontroly. Někteří z dotazovaných uváděli, že hodnocení má spíše formální charakter – viz například odpověď „Pokud ano tak pouze jako formalita.“ Část dotazovaných uvádí, že je to schopna provádět jen u prostředků, které vydává jejich ministerstvo – viz například odpověď „My můžeme kontrolovat finanční prostředky, které jsme na to vynaložili my. Ale nemáme ani přehled, natož že bychom měli nějakou možnost kontroly toho financování externími subjekty.“ Že je to velmi důležité téma a věnují se tomu také kontroly NKÚ, vyjadřuje odpověď: „My tu měli minulý rok obrovskou kontrolu NKÚ. Do teď z toho mám posttraumatický syndrom. Ptali se na to samé.“ V této oblasti je určitě velký prostor pro zlepšení, jak při kontrole výdajů konkrétního resortu, tak celé strategie.

Otázka týkající se toho, co by se mohlo v oblasti tvorby rozpočtu změnit, zněla: „Co navrhujete změnit v oblasti stanovování rozpočtu strategie?“. Podotázky pak byly: „Jaká jsou vaše očekávání v souvislosti s rozpočtem? Jak by podle vás měla ideálně fungovat spolupráce? Jak by v této oblasti mohla pomáhat metodika nebo jiné formy podpory/pomoci?“ Většina respondentů se shodla, že jasnější vyčíslování výdajů strategií by bylo vhodnější (někteří se ale obávají, že pokud vyčíslí výdaje na opatření, tak hrozí, že opatření bude ze strategie vyškrtnuto, proto jej raději uvádí bez peněz). Nicméně lepší metodickou podporu by přivítali prakticky všichni – nejlépe to vyjadřuje odpověď: „Pevné ukotvení kompetencí, metodiky a řízení. Odstranit chaos a nepřehlednost, které v souvislosti s financemi panují.“ Podle některých by větší roli ve vyjasnění těchto věcí mělo hrát Ministerstvo financí společně s Ministerstvem pro místní rozvoj. 

Doporučení k Rozpočtu strategií:

· Posilovat přímou vazbu mezi strategickým plánováním a zdroji potřebnými pro naplňování strategie.

· Věnovat zvýšenou pozornost vyčíslování nákladů na realizaci cílů, opatření a případně i nástrojů. 

· Jako součást každé strategie zpracovávat rovněž její rozpočet. V rámci přípravy rozpočtu úzce spolupracovat zejména s ekonomickým (finančním) nebo investičním odborem.
· Připravit dílčí metodiku/postup pro finanční řízení a rozpočtování strategií.

· V této oblasti řešit i vazbu na zákon o finanční kontrole (zejména řešení účelnosti a rizik).
G. Monitoring a vyhodnocování strategií

V rámci dotazníkového šetření uvedlo 21,2 % dotazovaných stratégů, že monitoring a vyhodnocování strategií je jeden z úkolů, na kterých se v rámci své pracovní náplně podílí. Samotné problematice monitoringu a vyhodnocování strategií se věnovala jiná otázka, kdy 58 % dotázaných odpovědělo, že se podílejí na vyhodnocování strategií, což je v rozporu s předchozím údajem. Nicméně se nejméně 42 % respondentů – stratégů nepodílelo na vyhodnocování žádné strategie. Nemají tedy zpětnou vazbu – nejen o plněné strategie ale i o jejím správném nastavení. V následující tabulce jsou uvedeny odpovědi na otázku „Jak bylo realizováno vyhodnocování strategických dokumentů, na nichž jste se podílel?“.

Tabulka: Podle čeho jsou strategie vyhodnocovány

	Podle jasně stanovených postupů v rámci úřadu
	Ano
	52,2 %

	
	Ne
	47,8 %

	Podle postupů stanovených v dané strategii
	Ano
	79,8 %

	
	Ne
	20,2 %

	Na základě aktuální potřeby
	Ano
	60,6 %

	
	Ne
	39,4 %

	Na základě (ad hoc) úkolu vedení/nadřízeného
	Ano
	43,8 %

	
	Ne
	56,2 %

	Jiné přístupy
	Ano
	4,3 %

	
	Ne
	95,7 %


Zdroj: Dotazníkové šetření

Postupy pro vyhodnocování by měly být stanoveny přímo v dané strategii. Je tedy otázkou, zda uváděných 80 % vyhodnocení tímto způsobem je dostačující. Na druhé straně cca 44 % vyhodnocení bylo prováděno na základě ad hoc úkolu.

V rámci dotazníkového šetření se jedna z otázek věnovala vyhodnocování dopadů v rámci strategické práci, kdy dotazovaní odpovídali na následující otázku: „Nakolik jste Vy osobně řešil v rámci přípravy či vyhodnocování strategických dokumentů následující dopady?“ Dotazovaní bodovali odpovědi na škále 0-5, kde 0 je nejméně a 5 nejvíce. Výsledky jsou v tabulce. 

Tabulka: Hodnocení dopadů (0 = nejméně, 5 = nejvíce)
	
	Průměr

	 Dopady na cílové skupiny
	2,80

	Finanční požadavky na realizaci jednotlivých cílů
	2,63

	Vyhodnocení realizovaných dopadů a monitoring
	2,57

	Finanční dopady - konkrétní požadavky na jednotlivé zdroje financování (např. včetně vazeb na státní rozpočet
	2,54

	Ekonomické dopady spojené s realizací jednotlivých cílů
	2,42

	Sociální dopady
	2,01

	Dopady na životní prostředí
	1,87


Zdroj: Dotazníkové šetření

Z tabulky je patrné, že nejvíce byly řešeny dopady na cílové skupiny (průměr odpovědí 2,8), finanční požadavky na realizaci cílů (2,63), vyhodnocování realizovaných dopadů a monitoring (2,57).

V rámci rozhovorů byla první otázka ve věci monitoringu a vyhodnocování „Provádíte pravidelný monitoring a průběžné vyhodnocování plnění strategií?“. Podotázky pak ověřovaly detaily: „Pokud ne proč? Pokud ano kdo tento monitoring provádí a kdo má za něj odpovědnost? Komu se předkládá a jak se s ním dále pracuje?“ Z odpovědí vyplývá, že strategie jsou ve většině případů monitorovány a vyhodnocovány. Četnost se velmi liší – od měsíčních monitorovacích zpráv, přes 4x ročně, jednou ročně, v polovině strategie či jednou za platnost strategie. Nejčastější odpověď byla roční vyhodnocování. Z hlediska odpovědnosti bylo uváděno – gestor, autor strategie, pověřený útvar, hlavní analytik atd. Vyhodnocení je předkládáno gestorovi, nadřízenému útvaru, vládě a podobně. Z odpovědí tak vyplývá, že je obvykle prováděno hodnocení v dohodnutých intervalech, s průběžným hodnocením mohou být potíže, což vyjadřuje například odpověď: „Pravidelný monitoring - na to nemá nikdo kapacity. Na to bychom potřebovali samostatné oddělení. Což mi přijde jako zbytečné úkolování státní správy.“

Otázka týkající se samotného hodnocení strategií zněla: „Jak vypadá vlastní hodnocení strategie? Popište samotný systém.“ Řada dotazovaných uvedla konkrétní postup, jak je monitoring a hodnocení prováděno. Z odpovědí je patrné, že k tomu resorty přistupují rozdílně. K hodnocení je používán například systém šablon a postup je jasně definován – viz například odpověď: „Šablona - plnění, hodnocení gestora, míra naplňování, problémy, poté agreguje do informace pro ministerstvo/vládu“. Jiní uváděli, že k hodnocení používají tabulky – viz například odpověď: „Formálně je to taková jednoduchá tabulka, ve které je napsané to opatření, popis plnění a případně i důvody nesplnění, jestli splněno, nesplněno.“ Některá hodnocení mají vazbu na indikátory – viz například odpověď: „Jsou nastavené indikátory, které se sledují v určitých periodách.“ 

Otázka týkající se využití informačního systému: „Je hodnocení podpořeno informačním systémem?“. Podotázky pak ověřovaly detaily: „Pokud ne proč a měli byste o takovou podporu zájem? Pokud ano pomáhá vám tento informační systém a v čem? Co je třeba na informačním systému změnit?“. Část respondentů uváděla, že dílčí informační systém k dispozici mají (někteří pod ním chápali například intranet), ale přivítali by komplexnější řešení. Většina však uváděla, že informační systém nemají, ale považovali by jej za potřebný – viz například opověď: „Není, a bylo by to velice potřebné a vítané. Informační systém by měl být navázaný na databázi strategií, měl by umožnit kontrolu indikátorů, pomohl by kontrolovat akční plán.“ Potenciální přínos informačního systému byl popsán také takto: "Faktem je, že pokud by existoval nějaký informační systém, který by zahrnoval posloupnost kroků, přimělo by to lidi dělat strategie konečně správně, a tak jak se mají dělat".

V některých případech byl popsán postup při monitorování a vyhodnocování takto: „Ne. Čistě se jede po e-mailech a rozesílání po rezortu, případně po dalších spolupracujících subjektech, kterým se to jednou za rok pošle a poprosí se o to, ať napíšou plnění.“ Ne všichni dotazovaní však považují informační systém za potřebný – viz například odpověď: „Nedokážu si představit, co by to přineslo. Myslím si, že nemáme zájem. Nechybí nám to.“

Otázka týkající se způsobu řešení problémů v rámci monitoringu: „Pokud monitoring ukazuje problémy, řeší se nějak?“ Podotázky pak prověřovaly detaily, tedy: „Pokud ne proč a v jakých případech? Pokud ano tak jakým způsobem? A kdo je za řešení odpovědný?“. Našlo se několik odpovědí, kdy dotazovaní neviděli žádné problémy. Většina dotazovaných však odpovídala, že problémy jsou a řeší je. Často popisovali i postup, jak jsou problémy řešeny (v některých případech od vzniku problému na určité úrovni přes gestora, ředitele odboru a bylo-li to nutné tak až náměstka či ministra) – viz například odpověď: „Intervence nebo komunikace s dotyčným gestorem, více nebylo nutné. Pak ředitelka odboru, pokud nezabere tak náměstek.“ Někteří též uváděli, že je třeba neplnění analyzovat – viz například: „Je nutno zjistit kde je problém, zda bylo špatné nastavení, zda je nedostatek financí…“. Též byly odpovědi, ze kterých plynulo, že problémy jsou mimo jiné též řešeny v rámci změn strategie – viz například: „Budeme na ně reagovat právě při té aktualizaci strategie. To znamená, že buď změníme formu naplňování toho opatření, nebo tam dáme jiná opatření.“ Některé odpovědi dokládají, že řešení není vždy možné či snadné – viz například odpověď: "Běží takový cyklus, co se tento rok nestihne, tak se to posune. Pak se to zase posune a pak se zblázníme".

Otázka týkající se případných změn v této oblasti: „Co navrhujete změnit v oblasti monitoringu naplňování cílů strategie?“ Z odpovědí vyplývá, že dotazovaní by přivítali jako podporu pro monitoring a vyhodnocování informační systém – viz například odpověď: „Podpořit informačním systémem tak, aby všechny fáze byly zobrazeny a bylo možné kontrolovat jejich plnění, nutnost časové osy.“ Pokud systém bude, měl by být „uživatelsky přívětivý“. Za velmi důležité je též považováno, aby systém monitoringu a vyhodnocování byl řešen v rámci přípravy strategie – viz například odpověď: „Aby byl monitoring zmíněn již u tvorby strategie - kdo, kdy a jakým způsobem bude monitoring provádět.“ Další podněty se tykaly lepšího provázání strategií mezi sebou, zlepšení sdílení dat mezi subjekty, ale také upozornění, že pokud jsou cíle a indikátory chybně nastaveny, tak monitoring nepomůže – viz například odpověď: „Nejdůležitější je správná formulace cílů, bez nich se nedá monitoring udělat.“ Někteří dotazovaní též uváděli, že nic měnit nechtějí nebo že jim stav vyhovuje – viz například odpověď: „Spíš co bych nenavrhoval - formalizovat ho. To vzhledem k rozmanitosti strategií není účelné.“ Nebo odpověď: „Nám to tak, jak to je nastavené, vyhovuje.“

V odpovědích se velmi zřídka objevovaly zmínky o zákonné povinnosti monitorování strategií, které byly podrobeny posuzování vlivů na ŽP (SEA). Příslušný zákon stanovuje, že předkladatel strategie je povinen zajistit sledování a rozbor vlivů schválené koncepce na životní prostředí a veřejné zdraví. Pokud zjistí, že provádění koncepce má nepředvídané významné negativní vlivy na životní prostředí nebo veřejné zdraví, je povinen mj. zajistit přijetí opatření k odvrácení nebo zmírnění takových vlivů, a současně rozhodnout o změně koncepce. Pouze menšina předkladatelů takový monitoring v rozporu se zákonnou povinností provádí, část z nich si monitoring nechává zpracovávat externisty. 
Doporučení k Monitoringu a vyhodnocování strategií:
· Věnovat odpovídající pozornost monitoringu a evaluaci strategie, včetně odpovídajících kapacit.
· Pro monitoring strategie vytvořit a využívat vhodné informační systémy. 

· Realizovat důkladné ex-post zhodnocení dopadů předchozích strategických dokumentů a jejich zohlednění v analytické části strategie.

· Respektovat zákonem daný monitoring v případě aplikace procesu posuzování vlivů koncepcí na životní prostředí (SEA).

· Zpracovat podrobnější návody a postupy pro provádění monitoringu a vyhodnocování strategií. Přitom postupně diskutovat a zavádět i nové metody tohoto vyhodnocování. 
H. Strategické řízení

K otázkám „Co si představíte pod pojmem strategické řízení? Jak tento pojem chápete?“ byly odpovědi různé, ale shodovaly se na klíčových oblastech: formulace dlouhodobé vize, podložené analytikou a informačním systémem, dodržení všech fází tvorby, implementace, monitoringu a vyhodnocování strategie, vč. stanovení reálného časového horizontu a nákladů. Strategie by navíc měla být podepřena věcnými argumenty a relevantními daty, díky kterým přežije i případné korekce během implementace (lepší než aby byla zrušená a nahrazená novou strategií). Velký význam má i důrazné řízení strategie pro dosažení cíle, i když to může způsobit nespokojenost některých zainteresovaných stran. Zazněla i potřeba mít podporu nějakého informačního systému, který je přístupný jednotlivým zainteresovaným stranám a který poskytuje data jak pro analýzu, tak údaje o dobré praxi či podporuje řízení strategie. 
  Tabulka: Názory na účel strategického řízení 

	
	N
	%

	Účelně reagovat na potřeby společnosti
	Rozhodně souhlasím
	486
	43,7

	
	Spíše souhlasím
	537
	48,3

	
	Spíše nesouhlasím
	74
	6,7

	
	Rozhodně nesouhlasím
	15
	1,3

	Zajistit dobrou koordinaci různých veřejných politik
	Rozhodně souhlasím
	442
	39,7

	
	Spíše souhlasím
	563
	50,6

	
	Spíše nesouhlasím
	88
	7,9

	
	Rozhodně nesouhlasím
	19
	1,7

	Připravit se na budoucnost
	Rozhodně souhlasím
	555
	49,9

	
	Spíše souhlasím
	494
	44,4

	
	Spíše nesouhlasím
	51
	4,6

	
	Rozhodně nesouhlasím
	12
	1,1

	Ovlivnit budoucnost
	Rozhodně souhlasím
	409
	36,8

	
	Spíše souhlasím
	551
	49,6

	
	Spíše nesouhlasím
	129
	11,6

	
	Rozhodně nesouhlasím
	23
	2,1

	Měnit vize na výsledky potřebné pro společnost
	Rozhodně souhlasím
	352
	31,7

	
	Spíše souhlasím
	583
	52,4

	
	Spíše nesouhlasím
	148
	13,3

	
	Rozhodně nesouhlasím
	29
	2,6

	Stanovit cíle, kterých má organizace (rezort/kraj) dosáhnout
	Rozhodně souhlasím
	579
	52,1

	
	Spíše souhlasím
	481
	43,3

	
	Spíše nesouhlasím
	43
	3,9

	
	Rozhodně nesouhlasím
	9
	0,8

	Stanovit priority, kterých se bude úřad držet
	Rozhodně souhlasím
	576
	51,8

	
	Spíše souhlasím
	476
	42,8

	
	Spíše nesouhlasím
	49
	4,4

	
	Rozhodně nesouhlasím
	11
	1,0

	Nastavit správnou alokaci zdrojů
	Rozhodně souhlasím
	431
	38,8

	
	Spíše souhlasím
	568
	51,1

	
	Spíše nesouhlasím
	94
	8,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	19
	1,7

	Plnit závazky vůči EU
	Rozhodně souhlasím
	242
	21,8

	
	Spíše souhlasím
	601
	54,0

	
	Spíše nesouhlasím
	208
	18,7

	
	Rozhodně nesouhlasím
	61
	5,5


  Zdroj: Dotazníkové šetření

Z dotazníkového šetření (viz tabulka) vyplynulo, že v podstatě všechny posuzované názory jsou vyrovnané, až na „plnit závazky EU“. Z rozhovorů u otázky „Jak si představujete ideální formu strategického řízení?“ pak zazněly tyto preference:
· uplatnění jednotné metodiky, podpořené samostatným útvarem na tvorbu nebo koordinaci strategické řízení na resortu,

· existence vlastních rozvojových strategií rezortů,

· dostatek dat pro analytickou část,

· znalí a zkušení tvůrci strategií, kteří ji formulují tak, aby byla realizovatelná (vzhledem k dostupným financím a politické podpoře).

Pokud se jedná o otázku „Co by mělo být jeho hlavním účelem?“, bylo preferováno stanovení a dosahování SMART cílů, a to nejlépe shodou zainteresovaných stran, při plnění závazku ČR k EU a případné korigování již přijaté strategie před vytvářením zcela nové strategie.

Tabulka: Účinnost vybraných způsobů dosahování strategických cílů 

(1 – rozhodně neúčinný způsob, 10 – rozhodně účinný způsob)

	
	Stratégové
	Nestratégové
	Celkem

	
	Průměr
	N
	SD
	Průměr
	N
	SD
	Průměr
	N
	SD

	Informace a osvěta
	7,19
	555
	2,123
	7,23
	557
	2,292
	7,21
	1112
	2,208

	Poskytnutí finanční podpory či dotace
	6,42
	555
	2,231
	6,53
	557
	2,311
	6,48
	1112
	2,271

	Vzdělávání
	7,73
	555
	1,950
	7,64
	557
	2,177
	7,69
	1112
	2,067

	Stanovení detailnějších pravidel a metodik
	5,84
	555
	2,184
	6,37
	557
	2,294
	6,10
	1112
	2,254

	Zavedení nebo zvýšení plateb či odvodů
	4,50
	555
	2,204
	4,82
	557
	2,288
	4,66
	1112
	2,251

	Podpora, mentoring a koučink těch, kteří v dané oblasti pracují
	6,66
	555
	2,220
	6,90
	557
	2,321
	6,78
	1112
	2,274

	Změna pravidel financování
	5,86
	555
	2,133
	6,05
	557
	2,096
	5,96
	1112
	2,116

	Regulace formou zákonů a dalších právních norem
	5,69
	555
	2,277
	5,93
	557
	2,359
	5,81
	1112
	2,321

	Zvýšení státní kontroly a dohledu
	4,88
	555
	2,110
	5,63
	557
	2,247
	5,26
	1112
	2,210

	Standardizace procedur a postupů
	6,16
	555
	2,084
	6,44
	557
	2,074
	6,30
	1112
	2,083

	Zavedení nových služeb pro občany
	5,79
	555
	2,143
	6,35
	557
	2,260
	6,07
	1112
	2,219

	Zvýšení konkurenčního prostředí
	5,65
	555
	2,179
	5,75
	557
	2,298
	5,70
	1112
	2,239


Zdroj: Dotazníkové šetření

Překvapivě vysoké hodnocení (druhé po vzdělávání) mají informace a osvěta (mezi skupinami respondentů ÚOSS/HMP/KÚ nejsou významné rozdíly). Zde je ovšem třeba vidět jeden ze systémových problémů ve vnímání osvěty. Zejména vůči veřejnosti funguje předpoklad, že „podám informaci a lidé pochopí“. Jedná se však o náročnou disciplínu, která vyžaduje spíše participaci než jednosměrné působení. Na druhé straně pozitivně působí nízká podpora regulací, ať už administrativních či finančních (dohled). 
K otázce v rozhovorech „Do jaké míry vůbec lze racionálně dopředu plánovat?“ je v odpovědích doporučení k tvorbě strategií v horizontu 5 – 15 let a jejich realizačních plánů na 2 – 3 roky, v souladu s plánem státního rozpočtu a s plány jednotlivých zainteresovaných stran. Také je třeba kalkulovat s vlivem nepředvídatelných událostí tak, aby vůči nim byla strategie odolná. Nezastupitelnou roli v tom mají zkušení zaměstnanci strategických útvarů, jež jsou schopni rozpoznat měnící se potřeby, úměrně k tomu formulovat cíle a vhodně naplánovat implementaci strategie. Případný odchod těchto zaměstnanců způsobí ztrátu klíčového know-how a jejich náhrada v krátkém čase je těžko proveditelná.
K otázce „Jaký by měl být klíčový způsob dosahování strategických cílů?“ potvrzují odpovědi klíčový význam správné volby cílů, které by měly být dostatečně realistické i ambiciózní, zajímavé pro politiky a přijatelné pro zainteresované strany a veřejnost. Stanovení indikátorů pro měření naplněnosti cílů je neméně významné a složité, velkou roli přitom hraje zkušenost autorů strategie.
K ovlivňování způsobů zpracování strategií byly pokládány tyto otázky: „Mohou lidé na nižších stupních řízení ovlivňovat způsob zpracování strategií? Pokud ne proč? Pokud ano jakým způsobem? A kdo by to měl nejčastěji ovlivňovat?“. Odpovědi potvrzují, že když je autor strategie na nižší úrovni, nemůže se příliš odchýlit od zadání strategie, formulované vyšší úrovní. Pokud patří mezi autory strategie, může ovlivnit kvalitu jejího zpracování a srozumitelnost.
Základní informace k organizaci strategické práce byly zjišťovány v dotazníkovém šetření:
Tabulka: Výroky o organizaci strategické práce (odpovídající konkrétní situaci)

	
	N
	%

	Mám jasně stanovené pracovní cíle a úkoly
	Rozhodně souhlasím
	134
	24,1

	
	Spíše souhlasím
	295
	53,2

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	77
	13,9

	
	Spíše nesouhlasím
	42
	7,6

	
	Rozhodně nesouhlasím
	7
	1,3

	Svou práci si mohu zorganizovat podle vlastního uvážení
	Rozhodně souhlasím
	92
	16,6

	
	Spíše souhlasím
	264
	47,6

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	115
	20,7

	
	Spíše nesouhlasím
	69
	12,4

	
	Rozhodně nesouhlasím
	15
	2,7

	Mám dostatek času na kvalitní výkon své práce
	Rozhodně souhlasím
	47
	8,5

	
	Spíše souhlasím
	154
	27,7

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	130
	23,4

	
	Spíše nesouhlasím
	168
	30,3

	
	Rozhodně nesouhlasím
	56
	10,1

	Mám dostatek informací pro kvalitní výkon své práce
	Rozhodně souhlasím
	45
	8,1

	
	Spíše souhlasím
	239
	43,1

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	144
	25,9

	
	Spíše nesouhlasím
	105
	18,9

	
	Rozhodně nesouhlasím
	22
	4,0

	Mám k dispozici vybavení a nástroje potřebné pro řádný výkon své práce
	Rozhodně souhlasím
	118
	21,3

	
	Spíše souhlasím
	264
	47,6

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	111
	20,0

	
	Spíše nesouhlasím
	53
	9,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	9
	1,6

	V našem oddělení je většinou dostatek pracovníků na zvládnutí požadované práce
	Rozhodně souhlasím
	31
	5,6

	
	Spíše souhlasím
	156
	28,1

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	109
	19,6

	
	Spíše nesouhlasím
	169
	30,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	90
	16,2


Zdroj: Dotazníkové šetření
V odpovědích v dotazníku se opakují především problémy s nedostatkem času a zaměstnanců. 
Pokud se jedná o formalizaci strategického řízení, byly pokládány tyto otázky: “Je strategické řízení vaší instituce formalizováno vnitřními předpisy? Pokud ne proč a postrádáte formalizované řízení? Pokud ano do jaké míry je formalizováno? Je to přínosné či spíše svazující? Z odpovědí z rozhovorů jednoznačně vyplývá, že kromě Metodiky přípravy veřejných strategií se žádné jiné rezortně vydané řídící dokumenty pro tvorbu strategií nepoužívají. Nicméně tento nedostatek do jisté míry nahrazují standardní dokumenty jako je organizační řád ministerstva a standardní nástroje jakým je např. vnitřní připomínkové řízení nebo projektové řízení. Názory na to, zda je to dostačující, nejsou jednoznačné.
K neformálním vazbám a procesům byly položeny tyto otázky: „Mají na strategické řízení vaší instituce vliv neformální vazby a procesy? Jakou roli hrají tyto neformální vazby a procesy?“ Z odpovědí je zřejmé, že tvorba strategií je neformálními vazbami ovlivnitelná, a to především od politiků, lobbistů či zainteresovaných stran. Na druhou stranu je způsob neformální komunikace pružnější a efektivnější, než je využívání formalizovaných postupů.

Další část otázek v dotaznících a v rozhovorech se týkala strategie daného úřadu: 
Tabulka: Vnímání strategie úřadu

	
	N
	%

	Strategii našeho úřadu považuji jednoznačně za účelnou
	218
	19,6

	Strategii našeho úřadu považuji spíše za účelnou
	575
	51,8

	Strategii našeho úřadu považuji za spíše bezúčelnou
	85
	7,6

	Strategii našeho úřadu považuji jednoznačně za bezúčelnou
	8
	0,7

	Nevím, zda můj úřad má či nemá strategii
	195
	17,5

	Náš úřad svoji strategii nemá
	31
	2,8

	Celkem
	1112
	100,0


Zdroj: Dotazníkové šetření

V rozhovorech k tomu byly otázky: „Má vaše instituce zpracovánu vlastní strategii pro svoje fungování a rozvoj? Pokud ne proč? Pokud ano je v ní zohledněn i váš útvar a jak?“. Odpovědi z rozhovorů potvrzují předpoklad, že ucelené strategie jednotlivých rezortů (jako organizací) nejsou zpracované, což je většinou vnímáno jako slabina. V některých případech je nahrazují např. státní politiky, dílčí strategie pro oblast IT nebo lidských zdrojů, popř. programové prohlášení vlády. Na druhé straně v části krajů jsou strategie krajského úřadu zpracovány a v některých krajích se, v souladu se zákonem, kraj řídí jako korporace (včetně příspěvkových organizací), což má následně dopad i na tvorbu, zaměření a šíři strategií.
K otázkám „Měl by být požadavek na vytvoření strategie dán zákonem? Pokud ne tak proč? Pokud ano tak proč a do jakého detailu?“ byly využity základní informace z dotazníků:   

Tabulka: Má být požadavek na zpracování strategických dokumentů stanoven zákonem? 

	
	N
	%

	Ano, včetně přesné specifikace obsahu
	38
	6,8

	Ano, jen s naznačenými hlavními body obsahu
	138
	24,9

	Ano, ale bez specifikace obsahu
	44
	7,9

	Ne
	191
	34,5

	Nedovedu posoudit
	144
	25,9

	Celkem
	555
	100,0


Zdroj: Dotazníkové šetření

Z výsledků není zřejmé, co se skrývá pod 1/3 odpovědí „Ne“ u zakotvení požadavku strategického plánování zákonem (tedy proč ne). V odpovědích v rozhovorech byly tyto argumenty pro:

· celý strategický proces by měl být kodifikován,

· veřejná instituce by svou dlouhodobou, střednědobou a krátkodobou strategii mít měla a měla by ji zveřejnit,

· pokud je strategie dána zákonem, je větší jistota, že ji můžete vykonávat a že nejste tak ohroženi,

· je to jakási ochrana pro strategické útvary v okamžiku změny ministrů a vedení, kdy zase přijde někdo s jiným nápadem, že chce dělat úplně něco jiného a ignoruje to, co se např. 10 let realizovalo,

· pokud je strategie obsažena v zákoně, může veřejnost / zainteresované strany vyžadovat její plnění (i soudní cestou), což dodá vážnosti strategické práce, pokud by to vyžadoval zákon,

· již je dáno pravidly Evropské komise při řízení projektů financovaných z Evropských fondů, což nastavuje alespoň minimální laťku pro zpracování strategických dokumentů,

· je to např. zákon 23/2017 Rozpočtová strategie sektoru veřejných institucí nebo Zákon o finanční kontrole.

V rozhovorech byly pak tyto argumenty proti zakotvení požadavku strategického plánování zákonem:

· to si nedokážu představit při různosti strategií, které v ČR existují, to by spíš tu práci komplikovalo,

· určitě ne zákonem, ono je to politická záležitost a ta se mění; ale pokud nějaký předseda vlády uzná za vhodné, že mu budou ministři nosit ke čtení a analýze koncepce a jejich vyhodnocení, proč ne, je to jeho právo,

· ne, nevidím k tomu důvod; to, že se strategie mají tvořit, to všichni víme, a legislativní proces bývá občas docela složitý, v podstatě by to byla zbytečná formalita,

· obecně si myslím, že ne, strategie může vyplynout i z potřeb, které nemusí být definovány v zákoně,

· čím méně je toho dáno zákonem, tím lépe; jinak hrozí, že bychom se všichni chovali nezákonným způsobem, protože si nedokážu představit, že by se politické vlivy začaly řídit jakýmikoli zákony,

· hrozí konflikt mezi zákony, kdy cíle stanovené z jednoho zákona budou v rozporu s jiným zákonem.

Ani z rozhovorů tedy nevyplynulo, zda by zákon vynucující tvorbu strategie byl užitečný či nikoli. Odpovědi pro a proti zde byly v zásadě rovnocenné. Některé odpovědi však reagovaly spíše na to, zda má být sama strategie schválena zákonem, což nebylo obsahem této otázky.

Doporučení ke Strategickému řízení:

· Vytvořit odpovídající institucionální a organizační podmínky pro zajišťování úkolů a agend souvisejících se strategickým řízením. Současně řešit i personální a finanční podmínky těchto útvarů, včetně jejich odpovídajícího postavení v rámci úřadu. 
· Zajišťovat i nadále metodickou podporu pro celou oblast strategického řízení a postupně ji rozšiřovat. 
· Vytvářet podmínky a podklady pro zlepšení strategické práce pomocí vzorů a popisů dobré praxe vhodných k použití, včetně různých forem sdílení praktických zkušeností (příkladů, vzorů).
· Pokračovat ve vzdělávacích programech pro pracovníky z oblasti strategického řízení a toto vzdělávání dále rozšiřovat a rozvíjet, včetně zvyšování specifičnosti a atraktivity tohoto vzdělávání.
· Připravit a zajišťovat vzdělávání v oblasti strategického řízení pro management úřadů a krajů. V něm kromě vzdělávání a školení rovněž vysvětlovat vedoucím pracovníkům význam strategického řízení a strategické práce pro efektivní fungování jejich úřadů.
· Formulovat zastřešující věcnou strategii rezortu a propojit ji se strategií rozvoje správního úřadu. 
I. Bariéry strategického řízení

Základní informace o vnějších a vnitřních bariérách strategické práce byly zjišťovány v rámci dotazníkových šetření.  
Tabulka: Vnější bariéry strategické práce

	
	N
	%

	Nezájem politické reprezentace obecně o strategické plánování
	Velmi významně
	103
	25,3

	
	Spíše významně
	144
	35,4

	
	Spíše nevýznamně
	124
	30,5

	
	Rozhodně nevýznamně
	36
	8,8

	Nedostatečné pravomoci (nad rámec pravomocí vašeho ministerstva / kraje)
	Velmi významně
	54
	12,9

	
	Spíše významně
	175
	41,9

	
	Spíše nevýznamně
	133
	31,8

	
	Rozhodně nevýznamně
	56
	13,4

	Špatná spolupráce s jinými organizacemi veřejné správy
	Velmi významně
	51
	11,2

	
	Spíše významně
	161
	35,4

	
	Spíše nevýznamně
	179
	39,3

	
	Rozhodně nevýznamně
	64
	14,1

	Špatná spolupráce s občanským sektorem
	Velmi významně
	20
	5,1

	
	Spíše významně
	67
	17,1

	
	Spíše nevýznamně
	200
	51,2

	
	Rozhodně nevýznamně
	104
	26,6

	Špatná spolupráce s tržním/podnikatelským sektorem
	Velmi významně
	20
	5,2

	
	Spíše významně
	74
	19,1

	
	Spíše nevýznamně
	195
	50,4

	
	Rozhodně nevýznamně
	98
	25,3

	Nedostatek financí na implementaci strategie/ jejích cílů a opatření
	Velmi významně
	114
	25,9

	
	Spíše významně
	169
	38,4

	
	Spíše nevýznamně
	121
	27,5

	
	Rozhodně nevýznamně
	36
	8,2

	Nejistota/ obtížná předvídatelnost prostředí, v němž má implementace probíhat
	Velmi významně
	86
	19,9

	
	Spíše významně
	185
	42,7

	
	Spíše nevýznamně
	125
	28,9

	
	Rozhodně nevýznamně
	37
	8,5

	Špatná dostupnost dat
	Velmi významně
	54
	11,5

	
	Spíše významně
	141
	30,1

	
	Spíše nevýznamně
	209
	44,6

	
	Rozhodně nevýznamně
	65
	13,9

	Omezení platnou legislativou
	Velmi významně
	66
	14,5

	
	Spíše významně
	153
	33,6

	
	Spíše nevýznamně
	175
	38,4

	
	Rozhodně nevýznamně
	62
	13,6

	Požadavky na ochranu životního prostředí, včetně ochrany klimatu
	Velmi významně
	28
	7,3

	
	Spíše významně
	60
	15,7

	
	Spíše nevýznamně
	137
	35,9

	
	Rozhodně nevýznamně
	157
	41,1


Zdroj: Dotazníkové šetření

Graf: Vnější bariéry strategické práce
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Zdroj: Dotazníkové šetření

Závěry z dotazníků k vnějším bariérám: Pouze cca 40 % respondentů nepovažuje za bariéru nezájem politiků o strategické plánování. Nicméně v jiné otázce je uvedeno, že politici určují zcela/částečně priority strategických dokumentů ze 70 %. Vliv nedostatečných pravomocí je relativně také významný. Špatná spolupráce s jinými organizacemi VS je rozdělena 50:50 - roli zde budou hrát pravděpodobně subjektivní vlivy. Špatná spolupráce s občanským sektorem není za bariéru považována, což koreluje s nízkou hodnotou spolupráce s veřejností v jiné otázce. Dvě pětiny respondentů považují za problém nedostatek financí. 

V rozhovorech byly k bariérám položeny tyto otázky: „Jaké jsou největší bariéry strategické práce u vás? Jaké jsou vnitřní bariéry? Jaké jsou vnější bariéry?“

V odpovědích z rozhovorů byly podrobněji specifikovány některé vnější bariéry:

· protichůdné zájmy v rámci sociálního dialogu, kdy je těžké najít kompromis např. mezi odbory a zaměstnavateli, 

· protichůdně působící legislativa, 

· resortismus,

· měnící se politické zájmy, kdy nová politická reprezentace odmítne dosavadní práci, což generuje rozladění zaměstnanců a snižuje jejich motivaci k tvorbě kvalitní strategie,

· nízká závaznost strategií – když je úřad nedodrží, nic se nestane. 

 Tabulka: Vnitřní bariéry strategické práce 

	
	N
	%

	Nedostatek lidských zdrojů pro strategickou práci
	Velmi významně
	168
	35,3

	
	Spíše významně
	194
	40,8

	
	Spíše nevýznamně
	86
	18,1

	
	Rozhodně nevýznamně
	28
	5,9

	Nedostatek finančních zdrojů pro přípravu strategie
	Velmi významně
	90
	19,8

	
	Spíše významně
	153
	33,6

	
	Spíše nevýznamně
	170
	37,4

	
	Rozhodně nevýznamně
	42
	9,2

	Nedostatek času pro přípravu strategie
	Velmi významně
	159
	32,5

	
	Spíše významně
	208
	42,5

	
	Spíše nevýznamně
	101
	20,7

	
	Rozhodně nevýznamně
	21
	4,3

	Nedostatečné technické vybavení (kanceláře, ITC aj.)
	Velmi významně
	30
	6,2

	
	Spíše významně
	73
	15,2

	
	Spíše nevýznamně
	216
	44,9

	
	Rozhodně nevýznamně
	162
	33,7

	Nedostatečná komunikace/přenos informací mezi útvary
	Velmi významně
	67
	13,8

	
	Spíše významně
	155
	32,0

	
	Spíše nevýznamně
	200
	41,3

	
	Rozhodně nevýznamně
	62
	12,8

	Nedostatečné pravomoci oddělení či odboru odpovědných za strategickou práci v rámci mé organizace
	Velmi významně
	54
	12,4

	
	Spíše významně
	141
	32,5

	
	Spíše nevýznamně
	170
	39,2

	
	Rozhodně nevýznamně
	69
	15,9

	Nevhodné nastavení vnitřních procesů mé organizace
	Velmi významně
	47
	11,1

	
	Spíše významně
	118
	27,9

	
	Spíše nevýznamně
	181
	42,8

	
	Rozhodně nevýznamně
	77
	18,2

	Nevhodná řídící struktura mé organizace
	Velmi významně
	36
	8,7

	
	Spíše významně
	91
	21,9

	
	Spíše nevýznamně
	175
	42,2

	
	Rozhodně nevýznamně
	113
	27,2


	Nezájem vedení úřadu o strategickou práci
	Velmi významně
	55
	13,1

	
	Spíše významně
	89
	21,2

	
	Spíše nevýznamně
	166
	39,6

	
	Rozhodně nevýznamně
	109
	26,0

	Nedostatečná motivace úředníků pro strategickou práci
	Velmi významně
	84
	19,3

	
	Spíše významně
	145
	33,3

	
	Spíše nevýznamně
	151
	34,7

	
	Rozhodně nevýznamně
	55
	12,6

	Vžité vzorce chování jednotlivců, které znesnadňují plnění cílů
	Velmi významně
	67
	15,8

	
	Spíše významně
	171
	40,2

	
	Spíše nevýznamně
	137
	32,2

	
	Rozhodně nevýznamně
	50
	11,8


Zdroj: Dotazníkové šetření

Graf: Vnitřní bariéry strategické práce 

[image: image2.png]uVelmi wznamné  m Spide vyznamné  m Spide newjznamné  m Rozhodné nevyznamné




    Zdroj: Dotazníkové šetření

Závěry z dotazníků k vnitřním bariérám: Opět se projevuje hlavní problém v nedostatku lidí (viz také jiné otázky). Dalším významným faktorem je nedostatek času – klasický problém fungování veřejné správy. Nedostatek techniky, komunikace i spolupráce není relativně významný. Významné je ovšem porovnání nezájmu o strategickou práci jako vnitřní bariéry – zde vycházejí o několik p.b. ze srovnání politiků a úředníků hůře úředníci.

V odpovědích z rozhovorů byly podrobněji specifikovány některé vnitřní bariéry:

· nedostatek času a lidských zdrojů /toto je zmiňováno u cca každé druhé odpovědi/,

· manažerské nezvládnutí velkého počtu stakeholderů majících protichůdné zájmy, 

· neadekvátní proškolení a nedostatečná kvalifikace zaměstnanců tvořících strategii, event. nízké platové ohodnocení odborníků v porovnání se soukromým sektorem, které způsobuje nedostatek kvalifikovaných lidí,

· nedostatečné PR, jak dovnitř (ke kolegům z jiných spolupracujících útvarů), tak i vně (k poslancům či novinářům),

· chybějící příklady dobré praxe.

Rozhovory v této oblasti prokázaly, že pro ministerstva není problematika spolupráce s veřejnosti či ochrana životního prostředí významnými bariérami, zatímco jako velkou překážku pociťují nedostatek kvalifikovaných a zkušených pracovníků, nedostatek času a financí. Velké rezervy jsou v kvalifikaci pracovníků - manažerské dovednosti, odborné znalosti, předávání dobré praxe, komunikační dovednosti. V případě krajů, které jsou k veřejnosti i klíčovým aktérům „blíže“ jsou spolupráce s veřejností a požadavky na ochranu ŽP, dle mínění respondentů, větší bariérou, než na rezortech.
Další sada otázek zjišťovala spokojenost se strategickou prací: “Jste spokojeni s tím, jak strategická práce ve vaší instituci probíhá? Pokud ano tak proč, co je obecně dobře? Pokud ne tak proč, co je obecně špatně? Jak by bylo možné strategickou práci ve vaší instituci zlepšit?“
V odpovědích z rozhovorů jsou uváděny jako hlavní důvody nespokojenosti:

· špatná komunikace mezi odbory a neochota spolupracovat, nekoordinovanost, nejasné kompetence, nejasná metodika,

· míchání strategické práce a procesního řízení,

· nadmíra operativy, která je na úkor strategické práce, kdy lidé s vysoce odborným know-how vyplňují formuláře („lejstra“),

· časté změny zadání ze strany politiků, 

· spíše ad hoc úkoly, které se mají nějak udělat, než strategická práce a řízení. 

Z rozhovorů vyplynuly i některé důvody pro spokojenost:

· strategické plánování je kreativní činnost

· máme dobře zpracovanou strategii, která nás jasně vede,

· dokážeme se domluvit, interní problémy si dokážeme vydiskutovat a zaujmout tak jednotnou pozici,

· máme dobrý pracovní kolektiv, protože to je hodně o lidech a komunikaci; je to i o tom, že pracujeme v některých případech neformálně: po e-mailu, telefonicky, osobně, kde se věci podaří vyřešit lépe a rychleji,

· je to o kompromisu.

Z rozhovorů vyplynuly i návrhy na to co zlepšit:  

· propojení strategií s rozpočtem,

· zajistit více informací o Best Practice (tuzemské i zahraniční), 

· zajistit dostupná Open Data z informačních systémů a guidlines, které by podporovaly strategickou práci,

· víc spolupracovat s veřejností, i když to stojí velké personální a časové náklady,

· zbavení výkonného týmu operativní činnosti ve chvíli, kdy tvoří strategii. 

Doporučení k Bariérám strategického řízení:

· Zajišťovat kontinuitu pracovního týmu a omezovat jeho významnější fluktuaci (tím zajistit podmínky pro kontinuitu prací a omezit ztráty znalostí a sítě kontaktů).

· V rámci vytvořených strategických útvarů zajišťovat především agendu strategií a strategického řízení a omezovat krátkodobé nebo operativní úkoly. Lépe tak budou využívány odborné znalosti pracovníků těchto útvarů a alespoň částečně bude řešen obvykle uváděný nedostatku kapacit a času na strategickou práci. 

· Poskytovat stratégům potřebná školení (včetně školení v oblasti zapojování veřejnosti), poznatky o dobré praxi a podporu informačních systémů.

· Nepodceňovat PR nové strategie, jak dovnitř (ke kolegům z jiných spolupracujících útvarů), tak i vně (k politikům, dalším resortům či novinářům).
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		Sloupec1		Velmi významně		Spíše významně		Spíše nevýznamně		Rozhodně nevýznamně
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		nejistota/ obtížná předvídatelnost prostředí		19.90%		42.70%		28.90%		8.50%

		nezájem politické reprezentace obecně o strategické plánování		25.30%		35.40%		30.50%		8.80%

		nedostatečné pravomoci (nad rámec pravomocí vašeho ministerstva / kraje)		12.90%		41.90%		31.80%		13.40%

		omezení platnou legislativou		14.50%		33.60%		38.40%		13.60%

		špatná spolupráce s jinými organizacemi VS		11.20%		35.40%		39.30%		14.10%

		špatná dostupnost dat		11.50%		30.10%		44.60%		13.90%

		špatná spolupráce s tržním/podnikatelským sektorem		5.20%		19.10%		50.40%		25.30%

		požadavky na ochranu životního prostředí, včetně ochrany klimatu		7.30%		15.70%		35.90%		41.10%

		špatná spolupráce s občanským sektorem		5.10%		17.10%		51.20%		26.60%
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		Sloupec1		Velmi významně		Spíše významně		Spíše nevýznamně		Rozhodně nevýznamně

		nedostatek lidských zdrojů pro strategickou práci		35.30%		40.80%		18.10%		5.90%

		nedostatek času pro přípravu strategie		32.50%		42.50%		20.70%		4.30%

		vžité vzorce chování jednotlivců		15.80%		40.20%		32.20%		11.80%

		nedostatek finančních zdrojů pro přípravu strategie		19.80%		33.60%		37.40%		9.20%

		nedostatečná motivace úředníků pro strategickou práci		19.30%		33.30%		34.70%		12.60%

		nedostatečná komunikace mezi útvary		13.80%		32.00%		41.30%		12.80%

		nedostatečné pravomoci		12.40%		32.50%		39.20%		15.90%

		nevhodné nastavení vnitřních procesů mé organizace		11.10%		27.90%		42.80%		18.20%

		nezájem vedení úřadu o strategickou práci		13.10%		21.20%		39.60%		26.00%

		nevhodná řídící struktura mé organizace		8.70%		21.90%		42.20%		27.20%

		nedostatečné technické vybavení (kanceláře, ICT aj.)		6.20%		15.20%		44.90%		33.70%






