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A. Úvod

Předkládaný návrh na institucionální ukotvení strategických útvarů je jedním z výstupů klíčové aktivity 03 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). Přímo navazuje na dvě předchozí klíčové aktivity.
V rámci klíčové aktivity 01 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 přímo 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“.
V rámci klíčové aktivity 02 byly realizovány řízené rozhovory, které přímo navazovaly na dotazníkové šetření z klíčové aktivity 01. Na ministerstvech a krajích bylo provedeno celkem 70 rozhovorů, a to externí firmou ppm factum. Podrobný popis těchto řízených rozhovorů i jejich hlavní výsledky a zjištění jsou obsaženy v materiálu „Kvalitativní analýza strategické práce na rezortech a krajích“.
Podklady a informace z obou těchto předchozích klíčových aktivit byly využity pro zpracování návrhu na institucionální ukotvení strategických útvarů. Vychází ze současných agend a činností strategických útvarů a jejich stratégů a současných podmínek pro strategické útvary a strategickou práci. Na základě hlavních zjištění členů expertního týmu jsou pak v závěru formulovány doporučení a návrhy na opatření a aktivity vedoucí ke zvýšení významu a kompetencí strategických útvarů 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. Zařazení a agendy strategických útvarů

V této kapitole je řešena především současná existence strategických útvarů na jednotlivých ministerstvech a krajích a to, zda je vhodně nastaveno jejich postavení a kompetence. Dále co se zde změnilo v posledním období (např. v souvislosti se změnami politických reprezentací) a jak jsou tyto změny chápány. Dále jsou zde řešeny hlavní agendy a činnosti strategických útvarů, jejich vazby v rámci úřadu a využívání externích služeb ve strategické práci. 
B.1 Zařazení a postavení strategických útvarů
Prakticky na všech ústředních orgánech státní správy existují útvary, které se zabývají strategiemi (především věcně příslušné útvary pro danou oblast). V některých případech se strategiemi zabývají také samostatné odbory/oddělení v resortních organizacích. Existence samostatného odboru nebo oddělení zabývajícího se strategický řízením je na ústředních orgánech státní správy doposud spíše sporadická. Názvy těchto útvarů jsou různé, a to jak podle úrovně (odbor, samostatné oddělení, oddělení), tak i podle vykonávané agendy (ne vždy se jedná pouze o strategie). Rovněž zařazení těchto útvarů v rámci struktur jednotlivých ministerstev je různé. Pozitivně je hodnoceno zařazení tohoto útvaru přímo pod ministra, i když jsou v tomto případě uváděna i možná rizika změny tohoto zařazení při změně ministra.    
Na ústředních orgánech státní správy dochází k poměrně častým organizačním změnám, které se týkají i strategických útvarů. Tyto změny nejsou vždy vnímány pozitivně a často nejsou ani dostatečně komunikovány či vysvětleny. 
Ve všech krajích existuje útvar (odbor), zabývající se strategickým řízením, který figuruje pod různými názvy (odbor regionálního rozvoje, strategického rozvoje a řízení projektů apod.). Na úrovni krajů se dle organizačních řádů podílejí na strategickém řízení také další útvary, především věcně příslušné útvary ve svěřené oblasti (ŽP, školství, doprava, ad.). Projevuje se nestandardní přiřazování inovativních strategií typu „chytrého regionu“ do kompetence jiných útvarů než tradičních strategických útvarů. Na samosprávné úrovni se jedná o příslušné výbory a komise krajů - typicky komise pro strategický rozvoj často spojené se související problematikou (např. komise pro územní rozvoj a strategické plánování). Část krajů využívá odborné útvary typu Agentur (např. pro regionální rozvoj), řízených příslušným odborem a využívající pro financování mj. principu veřejné služby.  V krajích, které jsou členy Národní sítě Zdravých měst ČR, vstupuje do problematiky také tvorba strategie MA21 s příslušným zařazením na úrovni politické i odborné. Institucionální postavení na úrovni krajů je upraveno organizačními řády, které určují svěřené úkoly v samosprávné působnosti, vztah k ostatním útvarům včetně komisí a výborů, resp. odborným útvarům.

Vybraná zjištění/názory z rozhovorů k zařazení strategických útvarů:

· čím blíž ministrovi, tím líp; ale tím je to taky větší riziko, když se to bude měnit,

· útvar byl přímo řízený ministrem, což zpětně vnímám jako důležitý faktor; po různých změnách, kdy přišel jiný ministr, tak přesunul ten útvar pod náměstka a bylo jasně vidět, že tím se stalo to oddělení téměř bezzubé (agendy tam zůstávaly, ale klesalo to na té aktuálnosti, na tom apelu, už to nemělo takovou prioritu),
· nyní jsme pod ministrem a jsme spokojeni, dává to i větší smysl,
· dostali jsme se dominantně do 1. sekce pod přímou podřízenost 1. náměstka, což je optimální stav,
· byli jsme vyjmuti z věcné sekce a zařazeni přímo do působnosti kanceláře ministra, což z hlediska pravomocí hodnotíme kladně,
· mezi jednotlivými věcnými sekcemi panuje trochu rivalita; když potřebujeme mít zastřešující pohled a „moc“ nad těmi sekcemi, jde to špatně, pokud jsme součástí věcné sekce - je lepší, když jsme trochu „nadřazeni“, vyjmuti z působnosti jednotlivých náměstků a ty pokyny přichází přímo od ředitele kanceláře ministra, který může ze své pozice náměstky a jednotlivé sekce úkolovat,
· v minulosti vzniklo alespoň jedno místo v kanceláři ministra, které mělo mít na starosti strategie a koncepční věci; tím by měl být zajištěn přehled, co se v oblasti strategií dělá na celém ministerstvu.
Vybraná zjištění/názory z rozhovorů ke změnám v zařazení strategických útvarů:

· každý ministr má jiné priority, jiný způsob řízení i jiné názory na strategickou práci, to se pak odráží i ve změnách organizační struktury i zařazení strategického útvaru,

· dochází k častým změnám v organizační struktuře (např. při změnách ministrů) a tím se většinou mění i zařazení strategických útvarů (někdy i zcela nepochopitelně),
· jak se mění ten poměrně velký počet ministrů (i vlád), tak to má velmi negativní dopad do kontinuity strategické práce a pak se těžko hledá, co vlastně ten stát sleduje a čeho chce dosáhnout,
· o změnách rozhodují lidé, kteří vůbec nevědí, co dělají běžní vedoucí a referenti; vidí jen nějaké cíle, ale vůbec neví o té agendě a množství práce ani o tom co se děje dole, rozhoduje se tedy od stolu na úrovni náměstků nebo ministra,
· zařazení odboru do sekcí se různě střídá – poslední stav jednoznačně vnímáme jako změnu k horšímu (dříve jsme s jinými odbory více věcně souviseli a nyní je komunikace vzdálenější),
· udělala se organizační změna (spojení dvou útvarů), ale nikdo nevytvořil podmínky pro tuto práci (naopak výrazněji se snížil počet lidí), 

· institucionální změny pro řízení strategie, které u nás proběhly, jsou jednoznačně negativní (už je to podruhé během poměrně krátké doby),
· navrhovali jsme organizační změnu, protože v současné době je naše agenda roztříštěná mezi 3 sekce (toto není např. v zahraničí úplně běžné, mají to tam dohromady); navrhovali jsme sloučení, přenesení kompetencí a posílení s tím, že bychom to dokázali dělat celé, k tomu ale nedošlo,
· nejlepší konstelace byla dříve, protože tam s námi bylo jak metodické řízení, tvorba koncepcí a strategií, analýzy a statistiky - vše samostatné útvary zastřešené jedním odborem s jasně vytyčenými kompetencemi a povinnostmi; nyní jsou všechny tyto kompetence v jednom oddělení a je tedy složité zajišťovat všechny tyto agendy,
· myslím, že v tom minulém 4letém období byly strategické útvary obecně posíleny nebo se vytvořily, ale teď to má opačnou tendenci – např. i v rámci škrtů,
· v rámci organizační změny, která by měla proběhnout na začátku února, se vytvoří útvar strategií, ale myslím si, že se to nebude týkat naší exportní strategie (nebude tam zahrnuta), budou to spíš strategie týkající se digitalizace a další záležitosti z věcných útvarů, technologií apod.,
· my jsme původně byli celý Odbor strategie a trvale udržitelného rozvoje, měli jsme 2 oddělení a byli jsme přímo řízeni ministrem; vládní systemizací bylo oddělení analýz a strategie zrušeno k 31. 12., takže na ministerstvu není strategický útvar,

· ono se to strašně mění, záleží to od toho ministra a vedení; byly doby, kdy toto ministerstvo bylo na špici ve strategickém řízení a uplatňování moderních metod řízení, ale změnou ministrů to upadlo, pak se to zase zlepšilo; je tedy důležité celé to vedení ministerstva, jde o to, jak k tomu přistupuje ministr.  

B.2. Hlavní pracovní agendy strategických útvarů
Základní informace k agendám a práci útvarů byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. 
Tabulka: Hlavní pracovní agendy útvarů
	
	Počet
	%

	Správní úkony včetně kontroly
	298
	26,8

	Návrhy koncepcí, strategií a programů
	244
	21,9

	Příprava nebo realizace dotační politiky
	157
	14,1

	Řízení a usměrňování činnosti jiných úřadů 
	56
	5,0

	Návrhy právních předpisů a právní činnosti
	27
	2,4

	Správa kapitoly státního rozpočtu
	19
	1,7

	Mezinárodní smlouvy a předpisy EU 
	12
	1,1

	Ostatní + kombinace 
	299
	26,9


    Zdroj: Dotazníkové šetření

Z tabulky vyplývá, že útvary se zabývají různými druhy agend. Příprava návrhů koncepcí, strategií a programů jako hlavní pracovní náplň odboru je u respondentů-stratégů 31 % a u nestratégů 13 %. Poměrně vysoké % u správních úkonů a kontroly je ovlivněno počtem respondentů-nestratégů – u nich se zde jedná o 35 % (u stratégů o 18 %). Z rozhovorů pak vyplynulo, že strategické útvary opravdu vykonávají celou řadu dalších (a někdy i se strategiemi přímo nesouvisejících) agend.
Vybraná zjištění/názory z rozhovorů k pracovním agendám strategických útvarů:

· kromě strategie máme na starosti spoustu dalších věcí, které s tím třeba jen okrajově souvisí,
· v jednom útvaru (oddělení) máme více významnějších agend, což rozbourává náš tým,
· nadřízení nám přidělili novou významnou agendu, ale nikdo neznal její objem; nyní se k tomu nabalují další související agendy,
· agendu máme v našem útvaru, vůbec nám to nepřísluší, ale trochu záhadným způsobem se k nám dostala, tak se v ní angažujeme,
· velké množství dokumentů z jiných resortů a meziresortních připomínkových řízení, které nejsou přímo vázány na strategický odbor, ale končí v něm,
· mimořádně byrokratický administrativní aparát spojený s fungováním státní správy dopadá i na strategické odbory,
· myslím, že bychom měli mít více prostoru na koncepční práci; nyní nemáme téměř žádný čas na studium potřebných podkladů a informací; máme málo možností pro týmovou spolupráci, jsme přehlceni nesmyslnými úkoly a papíry,
· řízení strategické práce na rezortech není úplně optimální, protože se to personálně mění a ty strategie jdou víceméně do přílišného detailu (naše strategie schválená v roce 2016 má přes 100 stran); viděl bych to spíš na to, aby se vytvářely strategické rámce, v nichž se může politická reprezentace, která se mění, realizovat,
· já mám šikovný tým, nevidím problémy; tam kde máme zasahovat zasahujeme, tam kde se máme podílet tam se podílíme; žádné zbytečné povinnosti nemáme. 
B.3. Vazby strategických útvarů v rámci úřadu

Základní informace k vazbám strategických útvarů byly zjišťovány především v rámci dotazníkového šetření. 

Tabulka: Spolupráce se subjekty v rámci daného úřadu při strategické práci (přípravě strategických dokumentů) (0 = nikdy, 5 = velmi často)
	
	Průměr
	N
	SD

	Útvary věnující se určité věcné agendě
	4,56
	555
	1,431

	Pracovní skupiny 
	3,77
	555
	1,537

	Útvary věnující se legislativě
	3,50
	555
	1,495

	Útvary věnující se financím/rozpočtu
	3,32
	555
	1,664

	Implementační útvary 
	3,03
	555
	1,634

	Analytické útvary 
	2,90
	555
	1,563

	Útvary projektového řízení 
	2,87
	555
	1,570

	Tiskový/komunikační útvar 
	2,67
	555
	1,348


     Zdroj: Dotazníkové šetření

Spolupráce strategického útvaru je převážně s věcně příslušnými útvary v daném úřadě. Tato skutečnost byla potvrzena i v rámci rozhovorů.

Vybraná zjištění/názory z rozhovorů k vazbám strategických útvarů:

· nastavili jsme si komunikaci (vnitřní i vnější) v oblasti strategií přes náš strategický útvar a toto těm našim věcným útvarům urychluje jejich práci,
· na minulé pozici se mi stávalo, že jsem byl odkázaný na lidi z věcných útvarů a jen díky jejich dobré vůli jsem získal to, co jsem potřeboval,
· výhody jsou v tom, že díky tomu, že nás ostatní útvary potřebují, tak máme silnější pozici (třeba u projektového řízení); nevýhoda je, že to je strašně moc práce.

B.4 Využívání externích služeb ve strategické práci  

V rámci dotazníků byly zjišťovány i informace o externím zajišťování prací (outsourcingu) v rámci strategických útvarů a o důvodech pro tento postup.
Tabulka: Využívání externích služeb v rámci přípravy strategických dokumentů 

	
	Externí firmy
	Externí experti
	Nevyužívá se

	Počet odpovědí
	210
	267
	211

	%
	37,8
	48,1
	38,0


Zdroj: Dotazníkové šetření

Téměř polovina respondentů uvádí využívání externích expertů a více než 1/3 pak i využívání externích firem. Další tabulka pak uvádí důvody pro využívání těchto externích služeb. 
Tabulka: Důvody pro využívání externích služeb při strategické práci
	
	N
	%

	Malý počet pracovníků na ministerstvu/krajském úřadu a jejich přetížení jinými úkoly
	Rozhodně souhlasím
	120
	34,9

	
	Spíše souhlasím
	111
	32,3

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	56
	16,3

	
	Spíše nesouhlasím
	43
	12,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	14
	4,1

	Řešené problémy jsou příliš složité a specifické

	Rozhodně souhlasím
	87
	25,3

	
	Spíše souhlasím
	158
	45,9

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	48
	14,0

	
	Spíše nesouhlasím
	37
	10,8

	
	Rozhodně nesouhlasím
	14
	4,1

	Snaha ministerstva/krajského úřadu zvýšit objektivitu výstupu nestranným posouzením problému
	Rozhodně souhlasím
	52
	15,1

	
	Spíše souhlasím
	159
	46,2

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	82
	23,8

	
	Spíše nesouhlasím
	38
	11,0

	
	Rozhodně nesouhlasím
	13
	3,8

	Součást efektivního řízení - strategický útvar má nastavovat cíle, zadání, kontrolovat zpracování a monitorovat výsledky strategie. Samotné zpracování je efektivnější „outsourcovat“
	Rozhodně souhlasím
	26
	7,6

	
	Spíše souhlasím
	117
	34,0

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	138
	40,1

	
	Spíše nesouhlasím
	43
	12,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	20
	5,8

	Nedostatečné dovednosti a znalosti pracovníků ministerstva/krajského úřadu
	Rozhodně souhlasím
	20
	5,8

	
	Spíše souhlasím
	94
	27,3

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	92
	26,7

	
	Spíše nesouhlasím
	101
	29,4

	
	Rozhodně nesouhlasím
	37
	10,8

	Alibismus představených a jejich snaha vyhnout se kritice
	Rozhodně souhlasím
	11
	3,2

	
	Spíše souhlasím
	40
	11,6

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	95
	27,6

	
	Spíše nesouhlasím
	94
	27,3

	
	Rozhodně nesouhlasím
	104
	30,2

	Nekalé motivy některých lidí na ministerstvu/krajském úřadu, např. zájem zadat zakázku svým známým
	Rozhodně souhlasím
	4
	1,2

	
	Spíše souhlasím
	17
	4,9

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	71
	20,6

	
	Spíše nesouhlasím
	84
	24,4

	
	Rozhodně nesouhlasím
	168
	48,8


Zdroj: Dotazníkové šetření

Jako hlavní důvod pro najímání externích expertů a firem je uváděn malý počet pracovníků na úřadu a jejich přetížení jinými úkoly. Jako další významný důvod je uváděna složitost a specifičnost řešených problémů. Pozitivní je poměrně vysoké procento označující jako důvod pro najímání externích služeb snahu o zvýšení nestrannosti. Velmi nízké procento u nedostatečných schopností pracovníků bude zřejmě výrazem sebepřeceňování (vždycky snáze řekneme „je nás málo“, než „neumíme to“). Rozhovory potvrdily současnou praxi ve využívání externích služeb v rámci přípravy strategií, včetně důvodů pro tento postup.  
Vybraná zjištění/názory z rozhovorů k využívání externích služeb:

· je vždy třeba (a to i z pohledu celkového objemu pracovní síly v jednotlivých odbornostech, které jsou elementárně zapotřebí), aby jimi úřad disponoval jako vlastními pracovníky,

· většinu kompetencí máme obsazenou lidmi v pracovním nebo služebním poměru, ale třeba některé klíčové kompetence musíme zajišťovat externisty (což ale nepovažujeme za správné),
· pokud chceme vyměnit neschopné lidi, nemáme šanci (služební zákon), musíme tedy pracovat s tím, co máme nebo najmout někoho jako externí podporu,
· máme klíčové analýzy, které se zadávají externímu zpracovateli, finanční prostředky se na to našly, ale nějaké menší analýzy vnímáme tak, že se o ty prostředky na externí služby žádá hůře, 

· je třeba mít operativní finanční prostředky pro externí zadávání dílčích podkladů a analýz pro strategickou práci,  

· záleží na stanovení proporcí, kolik kompetencí máme vykonávat vlastními silami, kolik můžeme vykonávat dodavateli nebo sdíleným poskytováním lidských kapacit.
C. Hlavní agendy, činnosti a znalosti pracovníků strategických útvarů
C.1 Hlavní agendy a činnosti pracovníků strategických útvarů
Základní informace o agendách a činnostech stratégů (včetně dalších respondentů) a podmínkách pro jejich práci byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. 

Tabulka: Na jakém typu úkolů se podílí respondenti (všechny z nabízených možností)
	
	Počet
	%

	1. Rutinní administrativní aktivity
	597
	53,7

	2. Komunikace s jinými subjekty veřejné správy
	590
	53,1

	3. Připomínková řízení
	434
	39,0

	4. Správní činnosti 
	431
	38,8

	5. Přímá komunikace s občany
	399
	35,9

	6. Analýzy pro rozhodování (analýzy problémů, identifikace potřeb, ekonomické analýzy, návrhy řešení)
	384
	34,5

	7. Komunikace s nestátními organizacemi (ziskového i neziskového sektoru)
	361
	32,5

	8. Tvorba strategických dokumentů
	356
	32,0

	9.  Implementace strategických dokumentů
	337
	30,3

	10. Metodická, školící nebo přednášková činnost, tvorba metodických pokynů
	310
	27,9

	11. Příprava a řízení projektů 
	239
	21,5

	12.  Monitoring a evaluace strategických dokumentů
	236
	21,2

	13. Řízení a kontrola (podřízených organizačních jednotek, příspěvkových a rozpočtových organizací)
	210
	18,9

	14. Financování a rozpočtování
	186
	16,7

	15.  Příprava a řízení programů
	171
	15,4

	16. Mezinárodní agenda
	161
	14,5

	17. Poradenství pro vedení ministerstva či kraje 
	102
	9,2

	18. Právní analýzy, příprava návrhů zákonů
	98
	8,8

	19. Audit
	23
	2,1


Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Organizace strategické práce

	
	Počet
	%

	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

	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

	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


Zdroj: Dotazníkové šetření
Tabulka: Podíl pracovního času na aktivitách

	
	Ovlivnění budoucnosti
	% celkem
	% stratégové
	% nestratégové

	Dlouhodobé aktivity 
	nad 1 rok
	17,1
	21
	13

	Střednědobé aktivity
	6-12 měsíců
	18,3
	21
	15

	Krátkodobé aktivity
	do 6 měsíců
	26,3
	25
	27

	Denní administrativa
	--
	38,1
	32
	44


Zdroj: Dotazníkové šetření

Téměř 2/5 času respondentů je věnováno denní administrativě (včetně tzv. „hašení požárů“) na úkor koncepční práce a společně s krátkodobými aktivitami jde o více než 3/5 času respondentů. V hašení požárů „vynikají“ především respondenti HMP. Pokud se jedná pouze o stratégy, pak téměř třetinu času řeší denní administrativu a „hašení požárů“ a spolu s krátkodobými aktivitami je to větší část jejich času. Pouze 21 % času řeší stratégové dlouhodobé a 21 % času střednědobé aktivity. V praxi by to mělo být naopak – zejména u respondentů ze strategických útvarů. Pokud se jedná o podmínky pro práci stratégů, opakují se stesky na nedostatek času a nedostatek informací. 

Rozhovory potvrdily, že většina respondentů řeší především denní administrativu, „hašení požárů“ a krátkodobé aktivity, a to na úkor koncepční a strategické práce. 

Vybraná zjištění/názory z rozhovorů k agendám a činnostem pracovníků strategických útvarů:

· v rámci ministerstva přibývá administrativních úkonů, které nejsou vždy zcela efektivní (vyplňování různých tabulek, hodnocení rizik, reportování apod.); ale děláme si to sami,
· určitě nevyhovuje mimořádně byrokratický administrativní aparát, který je spojen s konáním státní správy jako takové, pomohlo by přenesení administrativní zátěže mimo strategický útvar (nebo alespoň mimo odborné strategické pracovníky); přesunutí na někoho jiného je ale jen částečné řešení,
· obvykle se dělá řada agend, které pak nejsou vůbec využívány (což může být pro někoho dost frustrující),
· máme toho tolik, že se ani nesnažíme zasahovat do čeho nemusíme nebo přicházet s iniciativními návrhy,
· na jednu stranu se dělá to co se formálně má, ale k tomu pak ještě všechno další, co napadne pana ministra, náměstka, ředitele apod.,
· ideální by byl poměr běžné denní operativy a dlouhodobější strategické práce alespoň 50:50,

· kvalifikace a zkušenosti špičkových pracovníků by měly být využívány efektivněji (dělají spoustu administrativy a operativy),
· od koncepčních agend zdržuje odborné pracovník i to, že musí zpracovat nejen tu věcnou část, ale musí zajistit i veškerou související administrativní agendu (formální úpravy, vytištění, příprava referátníku, dohled nad navazujícími postupy včetně kontroly termínů apod.),
· narostly mi další agendy, které se neváží pouze ke koncepcím a strategiím, ale rozšířilo se to v obecném pohledu i na metodiku; to na jednu stranu dává smysl a velkou výhodu, protože se tu provazuje ten další krok, když uděláte koncepčně strategická opatření, tak by měla být realizovaná a metodicky ošetřená pro ty, kteří s nimi budou pracovat; na druhou stranu se pro mě jako vedoucího ten záběr obrovsky rozšířil - já sama momentálně, pokud dostanu úkol nadefinovat nebo navrhnout strategická opatření dlouhodobějšího charakteru např. i z pohledu změn v zákoně, tak se tomu věnuji po nocích a o víkendech, 

· každodenní agenda nyní převažuje, mnoho administrativy, vyřizujeme spoustu dopisů, protože se na nás obrací široká odborná veřejnost; ministerstvo jako hlavní orgán státní správy je i z pohledu široké veřejnosti velmi oslovován, a to všechno vyřizujeme v mém oddělení; jsem v situaci, kdy kolikrát 2 a více hodin denně vyřizuji jen poštu,

· moje agendy: plánování, krizové řízení a strategický rozvoj (ve věcné oblasti daného rezortu, pozn.) - to je to hlavní, pak vnitřní záležitosti, denní operativa, stanoviska, věci pro ministra a dělám i to co se mě netýká,
· protože jsem v našem oddělení služebně nejstarší, tak dělám vše možné, kde je potřeba zkušenost, něco, co se znovu opakuje, znovu objeví; trochu to přesahuje běžný rámec, jak si myslím, že tady běžně referenti na ministerstvu fungují; přesahuje to šíří a hloubkou toho, co se po mně chce; jsem jediný člověk na celém ministerstvu na některé důležité věci; bylo by tedy potřeba to oddělení posílit personálně,
· problém je v tom, že ti lidé nemají opravdu prostor pro tu svou práci; tvorba strategií, případně monitorování jejich naplňování, predikce rizik, návrhy opatření, řešení atd. - je to jejich hlavní náplň práce, ale na všech ministerstvech v drtivé většině případů dělají ti lidé ještě další práci a v reálu to funguje tak, že ač je to jejich hlavní byznys, tak na něj mají nejméně času a hodně to pak dohání po večerech a o víkendech. 
C.2 Vzdělávání, znalosti a zkušenosti pracovníků strategických útvarů

Základní informace o vzdělávání stratégů a o požadavcích na něj byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. Dosavadní nejčastější vzdělávání respondentů se netýkalo strategického řízení a plánování (to absolvovalo jen 25 % dotazovaných), ale manažerských dovedností včetně projektového řízení (40 %). Následující tabulka vyjadřuje zájem o vzdělávání s tématem strategického plánování, kdy respondenti odpovídali na otázku: „Pomohlo by Vám při práci absolvování nějaké formy dalšího vzdělávání, jako jsou semináře, školení apod. s tématem strategického plánování?“.

Tabulka: Zájem o vzdělávání v oblasti strategického plánování 

	% respondentů s odpovědí Ano

	Ministerstva (včetně Úřadu vlády)
	Krajské úřady (včetně Prahy)
	Celkem

	72,7 %
	61,5 %
	66,3 %


Zdroj: Dotazníkové šetření
Zájem o toto vzdělávání je poměrně vysoký, což je dobrá zpráva. Problémem zde může být nedostatek času na školení v oblasti strategické práce v důsledku množství pracovních úkolů nebo dalších „povinných“ školení (zejména na úrovni krajů). 

Následující tabulka vyjadřuje zájem o vzdělávání k jednotlivým tématům, kdy respondenti odpovídali na otázku: „Co by mělo být obsahem tohoto vzdělávání?“. Respondenti mohli vybrat i více témat, vždy podle svého zájmu.

Tabulka: Zájem o jednotlivá témata vzdělávání v oblasti strategické práce (% Ano)

	Téma vzdělávání
	Ministerstva 
	Krajské úřady 
	Celkem

	Tvorba vizí a strategických cílů
	64,7
	56,9
	60,6

	Efektivní nastavení a řízení implementace
	54,9
	47,7
	51,1

	Práce s variantami (cílů / opatření) a jejich výběrem
	49,1
	45,6
	47,3

	Trendy ve strategickém plánování a řízení pro veřejné organizace
	53,2
	40,5
	46,5

	Řízení rizik a řízení změn
	48,0
	43,6
	45,7

	Evaluace a hodnocení strategií
	50,3
	37,9
	43,8

	Práce s problémy a příležitostmi: analýza, foresight, syntéza poznatků, ad.
	40,5
	38,5
	39,4

	Participace a zapojování aktérů do strategické práce
	38,7
	35,4
	37,0

	Prioritizace
	41,6
	32,3
	36,7


Zdroj: Dotazníkové šetření
Tabulka tak mapuje potenciální zájem o jednotlivá témata. Největší zájem je o „tvorbu vizí a strategických cílů“ (60,6 %) a o „efektivní nastavení a řízení implementace“ (51,1 %) – zde se velmi dobře dají využít nástroje strategické práce. Varovný je nízký zájem o školení v oblasti zapojování aktérů, což může svědčit o podceňování této části strategické práce.

Vybraná zjištění/názory ke vzdělávání, znalostem a zkušenostem pracovníků strategických útvarů:

· v současné době není know-how pracovníků strategických útvarů plně vyhovující (ani dříve nebylo),

· všechny osoby nejsou dostatečně vzdělané v tom, jak se tvoří strategie, zároveň k tomu nemají dostatek kompetencí, aby mohli ty činnosti koordinovat,
· při získávání know-how hodně záleží na koordinační a komunikační práci a získávání informací od ostatních útvarů (toto vše se dá získat především časem),
· při strategické práci není úplně snadné správně zpracovat ten strategický materiál, aby vyhovoval všem požadavkům pro zpracování tohoto typu dokumentu,

· máme pár neobsazených pozic a je velmi těžké sehnat kvalitní lidi, kteří by hned od začátku byli přínosem a nikoli zátěží pro nadřízené v tom, že potřebují půl roku až rok na to, aby se rozkoukali a pochopili vztahy v systému a rozkoukali se v předpisech (kvalita lidského kapitálu je tam v tomto případě až po této době),
· vzdělávání je dostatečné co do ochoty, ale ne zdrojů - malá nabídka vzdělávání,
· je k dispozici metodika, ale bylo by prospěšné, aby fungovaly i kurzy, které tu metodiku budou vykládat; a v rámci toho budou třeba sdíleny i příklady dobré praxe,

· ocenili bychom personální posílení, pokud možno někým, kdo je v té oblasti zkušený, kdo zná odborně naši oblast a kdo se vyzná ve strategiích, takže pokud možno ne absolventa, ale někoho se zkušenostmi,

· u stratégů by měl být kladen větší důraz na obsahovou stránku dokumentů (někdy ani nevíme o čem ten dokument je),
· mám poskládaný tým tak, že to jsou zkušení lidé, převážná většina z nich je tu několik let; jestli jsem na něco pyšná tak na to, jak je ten tým poskládaný, protože to jsou všechno odborníci, na které se můžu spolehnout jak po odborné stránce, tak po té lidské; to je jediný důvod, že tady to člověk může vůbec zvládnout,

· ti lidé, kteří sem na tu agendu nastoupí, tak se pořád musí vzdělávat, pořád musí vnímat různé konsekvence, které jasně ukazují na to, jak (daná oblast) bude vypadat, uvažovat o tom, musí je to bavit; musí i sledovat širší záběr dopadu ekonomických ukazatelů,
· pokud kolegové projevují zájem o zajímavé školení, co je zajímá k jejich agendě nebo ke všeobecnému rozhledu, tak pokud to je v souladu i s jejich vzdělávacím plánem, tak školení za mě bývá odsouhlaseno (pak záleží na nadřízených a na oddělení vzdělávání),
· strategické koncepční řízení musí lidé dostat do hlavy jen prací, nenaučíte člověka to, aby strategicky myslel; strategické myšlení nikoho nenaučíte kurzem; buď získá ten člověk zkušenost tím, že odřídí x projektů, bude mít spoustu jednání, tak v tu chvíli získá strategické myšlení, ale když ho pošlu na kurz, tak z něj nedostanu stratéga,
· když mám projektové manažery, tak je důležité přiřazovat jim tu práci, kterou umí nejlíp; pokud mám v týmu člověka, který má analytické myšlení, tak mu nedávám organizační věci, ale bude dělat tabulky; je velmi důležité, když ten tým je stabilní, což se nám daří, tak pak můžete rozdělovat práci lidem podle toho, v čem jsou dobří. 
D. Problémy spojené s prací strategických útvarů

D.1 Vnější problémy a bariéry

Základní informace o vnějších problémech a bariérách strategické práce byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. 

Tabulka: Vnější bariéry a problémy ovlivňující strategickou práci (ohrožující tvorbu a obsah kvalitních strategií) 
	
	Celkem
	%

	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

	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

	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

	Omezení platnou legislativou
	Velmi významně
	66
	14,5

	
	Spíše významně
	153
	33,6

	
	Spíše nevýznamně
	175
	38,4

	
	Rozhodně nevýznamně
	62
	13,6

	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 dostupnost dat
	Velmi významně
	54
	11,5

	
	Spíše významně
	141
	30,1

	
	Spíše nevýznamně
	209
	44,6

	
	Rozhodně nevýznamně
	65
	13,9

	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

	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

	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

	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


Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Vnější bariéry a problémy strategické práce – rozdělení na ministerstva a kraje                   (% odpovědí „velmi významně“ a „spíše významně“)
	
	Ministerstva 
	Krajské úřady

	Nedostatek financí na implementaci strategie
	67,3 %
	61,8 %

	Nejistota / obtížná předpověditelnost prostředí
	65,7 %
	60,0 %

	Nezájem politické reprezentace
	61,5 %
	60,1 %

	Nedostatečné pravomoci
	52,4 %
	56,7 %

	Špatná spolupráce s jinými organizacemi VS
	49,3 %
	44,4 %

	Omezení platnou legislativou
	41,8 %
	52,9 %

	Špatná dostupnost dat
	40,8 %
	42,2 %

	Špatná spolupráce s tržním sektorem
	21,4 %
	26,5 %

	Požadavky na ochranu životního prostředí
	19,4 %
	26,1%

	Špatná spolupráce s občanským sektorem
	19,3 %
	24,4 %


Zdroj: Dotazníkové šetření

Graf: Vnější bariéry a problémy strategické práce (ohrožující tvorbu a obsah kvalitních strategií)
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 Zdroj: Dotazníkové šetření

Dvě pětiny respondentů považují za hlavní problém ve strategické práci nedostatek financí. Tento důvod bylo možné očekávat – většinou je „pochopitelně“ problém v nedostatku peněz. Uvádí se zde i přesto, že významná část strategií (cca 1/3) vůbec neřeší otázku finančních prostředků potřebných pro jejich implementaci. Další významnou bariérou je nezájem politiků o strategické plánování a rovněž i nedostatečné pravomoci v této oblasti. 
V rozhovorech se tyto informace potvrdily. Mezi vnějšími bariérami pak zde byly uváděny i některé (spíše negativní) zkušenosti týkající se služebního zákona. 
Vybraná zjištění/názory týkající se zejména služebního zákona:

· před vznikem služebního zákona se na některých pozicích účelově navyšovaly funkce (i pro běžnou administrativní práci); zákonem o státní službě se ta místa jen „překlápěla“, nyní je to oboustranný problém (pracovníka i úřadu/útvaru), ale nikdo s tím nic dělá,
· pokud jsou místa rušená, je lidem nabízena práce na jiných neobsazených pozicích i když nejsou třeba vhodní pro tuto novou práci (to může být pak problém jak u těch lidí, tak i u jejich nových útvarů, včetně strategických),
· pokud chceme vyměnit méně schopné lidi, nemáme šanci (viz služební zákon), musíme tedy pracovat s tím, co máme (nebo to řešit využitím někoho jako externí podpory),
· služební zákon existuje v nějaké podobě, ale zároveň znamená, že se vytváří vždy nějaký názor, jak má vypadat systemizace v rámci úřadu; a pokud zase někdo přijde s myšlenkou snižování stavu, tak první, kdo to odnese, bude oddělení strategické práce, protože někdo, kdo pro to nemá smysl, tak řekne, že to je zbytečné (a proti tomu se bude těžko bojovat),
· ten stát stojí primárně na tom, že tu je strašně moc lidí relativně velmi dobrých primárně na referentských pozicích a odvádí velmi dobrou práci a i díky tomu ten stát funguje; ale na druhou stranu vidím, že stačí pár špatných lidí na těch řídících pozicích, kteří mají nějakou moc a můžou plno věcí zhatit. 

D.2 Vnitřní bariéry a problémy spojené se strategickou prací

Základní informace o vnitřních problémech a bariérách strategické práce byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. 

Tabulka: Vnitřní bariéry a problémy ovlivňující strategickou práci (ohrožující tvorbu a obsah kvalitních strategií) 

	
	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 času pro přípravu strategie
	Velmi významně
	159
	32,5

	
	Spíše významně
	208
	42,5

	
	Spíše nevýznamně
	101
	20,7

	
	Rozhodně nevýznamně
	21
	4,3

	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

	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

	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

	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

	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

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

	
	Spíše významně
	73
	15,2

	
	Spíše nevýznamně
	216
	44,9

	
	Rozhodně nevýznamně
	162
	33,7


Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Vnitřní bariéry a problémy strategické práce – rozdělení na ministerstva a kraje                   (% odpovědí „velmi významně“ a „spíše významně“)

	
	Ministerstva
	Krajské úřady

	Nedostatek lidských zdrojů
	74,5
	77,3

	Nedostatek času pro přípravu strategie
	73,8
	76,1

	Nedostatek finančních zdrojů pro přípravu strategie
	60,5
	47,6

	Vžité vzorce chování jednotlivců
	53,4
	58,1

	Nedostatečná komunikace mezi útvary
	51,2
	41,6

	Nedostatečná motivace úředníků
	46,3
	57,6

	Nedostatečné pravomoci
	44,3
	45,4

	Nevhodné nastavení vnitřních procesů
	41,0
	37,4

	Nezájem vedení úřadu o strategickou práci
	32,8
	35,6

	Nevhodná řídící struktura mé organizace
	30,4
	30,8

	Nedostatečné technické vybavení
	23,0
	20,1


Zdroj: Dotazníkové šetření

Graf: Vnitřní bariéry a problémy strategické práce (ohrožující tvorbu a obsah kvalitních strategií) 
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 Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Dostatek pracovníků na strategickou práci
	
	N
	%

	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

Pokud se jedná o vnitřní problémy a bariéry ovlivňující strategickou práci, opět se projevuje hlavní problém v nedostatku lidí. Dalším významným faktorem je nedostatek času – klasický problém fungování veřejné správy. Nedostatek techniky, komunikace i spolupráce není relativně významný.

V rozhovorech se potvrzovaly uváděné problémy a většinou zde byly uváděny konkrétní problémy spojené s nedostatkem pracovníků pro zajišťování strategické agendy.
Vybraná zjištění/názory týkající se problémů s pracovníky pro strategickou práci:

· problémem je nedostatek pracovníků, nemůžeme tedy zajišťovat zvládnutí všech úkolů,

· uvítali bychom personální posílení - agenda narostla, odpovědnost zůstala a nezbývá čas na základní práci,

· jsme značně poddimenzovaní (snížení bylo na polovinu), přitom práce nám ještě přibyde ale bez jakýchkoliv nových lidí,
· ještě před systemizací jsme žádali o nové pracovníky pro nové agendy (např. nový národní program), k tomu ale vůbec nedošlo,
· nemáme dostatečný lidský kapitál, máme namalované schéma, co bychom potřebovali (např. posílit počet zaměstnanců), ale zatím se nám ničeho z toho nedostává,
· před cca 8 lety (po příchodu nového ministra) prošel odbor poměrně razantním snížením počtu lidí, poté jsme museli odbor stavět znovu a doplňovat další experty (přesunem z jiných odborů nebo výběrovým řízením),

· administrativně-byrokratická zátěž v posledních letech spíše stále narůstá; na jednu stranu je to pochopitelné (souvisí to např. s tím, že vše bude více transparentní a přesné), ale vyžaduje to také daleko více práce, 

· problémem je i nejasné stanovení toho co jsou koncepce a co strategie a jaký je mezi nimi v praxi rozdíl; v otázce platů tam rozdíl je: kdo připravuje strategické materiály má u nás patnáctou třídu a kdo koncepční tak má jen čtrnáctou třídu,

· chtěli bychom té strategické práce dělat víc a víc, ale nemáme na to kapacity; my máme v plánu dělat hromadu projektů a aktivit ale máme síly jen, na co máme; my to máme i v jednotlivých plánech a těch věcí je víc; my to chceme dělat, ale je to spíše o kapacitě lidí,

· někdy možná není až takový dostatek času na hlubší prostudování problematiky, což je škoda; co se týká nových agend, nebráníme se jim, umíme se sžít, nastudovat, najít si informace k novým věcem, jen ten problém může být časové hledisko, že není tolik času na detailnější prostudování,
· největší slabinou je, že většinu disponibilní pracovní doby se bohužel musí věnovat těmto jiným ad hoc oblastem; teď je tady toto a na to dlouhodobé na to je času dost; to jsou pořád různé interpelace, „stošestky“, novinářské dotazy, ale i takové krátkodobé úkoly, které přinesou hodně nesmyslné administrativy; je toho hodně, zabírá to spoustu času a pak není čas na koncepci samotnou; když se tu mluví o snižování počtu pracovníků, je to možné na těch ministerstvech, ale muselo by se začít od toho omezování administrativy
Vybraná zjištění/názory týkající se problémů se strategickým řízením / strategickou prací:

· ono je to podle toho vedení: buď vedení chce strategie a ví, jaké to má výhody mít takovéto lidi, kteří pro vás toto dělají, nebo to vedení nechce,
· strategická práce je stále více umenšovaná, řada lidí v ní nespatřuje smysl; kdyby se zvedalo povědomí o tom, že to je důležité, pak i veřejná správa by více odolávala politickým tlakům, bylo by tedy dobré více vědět o strategickém řízení a jeho významu, 

· i shora slyšíte, že pan ministr si něco vymyslel, pan ministr chce něco zrealizovat, to ale vlastně úplně popírá nějaký směr, který byl strategicky nastavený a je pak těžké to vybalancovat; jejich role je samozřejmě politická, oni mají přicházet s těmi věcmi, ale zase se musí respektovat kontinuální rozvoj. 

E. Postavení strategických útvarů

E.1 Samostatné strategické útvary
Základní informace o problematice samostatných strategických útvarů byly zjišťovány v rámci dotazníkového šetření. 
Tabulka: Názor na existenci samostatného strategického útvaru
	
	N
	%

	Na každém ministerstvu či krajském úřadě by měl existovat samostatný strategický útvar, který koordinuje/metodicky řídí strategie
	Rozhodně souhlasím
	270
	24,3

	
	Spíše souhlasím
	421
	37,9

	
	Ani souhlasím ani nesouhlasím
	266
	23,9

	
	Spíše nesouhlasím
	117
	10,5

	
	Rozhodně nesouhlasím
	38
	3,4


Zdroj: Dotazníkové šetření

Tabulka: Názor na existenci samostatného strategického útvaru (stratégové x nestratégové) (1 = rozhodně souhlasím, 5 = rozhodně nesouhlasím) 
	
	Průměr

	
	Stratégové
	Nestratégové
	Celkem

	Na každém ministerstvu či krajském úřadě by měl existovat samostatný strategický útvar, který koordinuje/metodicky řídí strategie
	2,24
	2,38
	2,31


Zdroj: Dotazníkové šetření

Vybraná zjištění/názory podporující existenci samostatného strategického útvaru:

· ano, bylo by to dobré, 
· v zásadě ano - u nás to je odbor politiky, 
· existence by byla užitečná a potřebná,

· ano, je potřeba mít útvar, který má horizontální přesah a který má svou hlavní náplň v koordinaci, plnění vč. vyhodnocování, syntézách na základě informací které dostanou jako vstupy, apod.; pak se věcné útvary mohou více věnovat svým odborným problematikám a nejsou příliš zatížení touto specifickou prací,

· je nesprávné, když není - instituce, která nemá útvar, který je zaměřen na podporu strategické práce má předpoklady k tomu, že se dokonale zahltí operativou a reakcí na aktuální události a nikoli koncepčním rozvojem ve své působnosti, včetně optimalizace chodu instituce,

· měl by být útvar, který toto vše koordinuje; nejsem si jistý, jestli by ty strategie měl i psát, ale měl by je určitě koordinovat a měl by dávat guidelines,

· pokud se jedná o metodickou podporu, tak by to prospěšné bylo; dobré by bylo sledovat ty strategie, které vznikají jak v rámci jednoho rezortu, tak aby se na druhém rezortu nedublovaly, 
· určitě ano; ono to možná někde je, ale není to jednotné, standardizované, a to je problém,

· každý rezort by měl mít zodpovědný útvar, který by byl strategický a zároveň koordinační a komunikoval by s těmi svými protějšky, 
· někde to dobře funguje ale spíše takovým zaběhlým systémem podle nich; pak jsou zase jiná ministerstva, která jsou na hraně chaosu - když se na ně někdo obrátí s něčím takovýmto, už to je problematické; proto by každý měl mít určený analytický, strategický a koordinační útvar,
· určitě ano, zvlášť v těch tvrdých věcech to je na některých ministerstvech hodně špatně prováděné - oni napíší strategii, ale reálně tam není útvar, který je garantem a který zajišťuje její implementaci,
· myslím si, že je důležité ty útvary mít, i když to bude útvar o třech lidech,
· my ho máme poslední 4 roky a je dobře že tu je - může usměrňovat tvorbu materiálů a měl by mít přehled i o strategických materiálech z ostatních rezortů, které se kompetencí a působnosti ministerstva dotýkají; měl by vést evidenci toho, kdy je co třeba udělat, kontrolovat to, iniciovat zpracování, hodnocení, včasné zahájení přípravy podkladů, komunikovat s garanty a dávat informaci o tom, že vznikají např. nadresortní dokumenty typu Česko 2030, tzn. kontrolovat ty zájmy rezortu v nadresortních politikách,
· je potřeba, aby se strategiemi, které se prolínají do více oblastí, zabýval specializovaný útvar, které předává zkušenost a pomáhá s metodikou,
· dříve jsem si to úplně nemyslel, ale poslední dobou si myslím, že ano; ty strategie se prolínají, takže by bylo dobré, kdyby byl jeden útvar strategického řízení celého rezortu, protože my to máme propojené a zároveň na nás kladou jiné rezorty požadavky; rovněž koordinace v rámci jednoho ministerstva bez toho jednoho útvaru je dost složitá; závisí na každém rezortu, jak si to nastaví, ale dovedu si představit, že takový útvar může být přímo organizačně začleněn pod kabinet ministra - tam pak už mají dostatečnou sílu na prosazování,
· myslím, že ano, i když vím, že v některých rezortech se to slučuje do různých dalších útvarů, kde se hledají podobné aktivity; u nás je to poměrně jasné - tady je odbor strategie, ale chápu, že třeba v jiných rezortech to může být odbor strategie a něčeho dalšího; ale minimálně jedno oddělení, které se té koncepční strategické práci věnuje, by mělo být na každém rezortu,
· strategický útvar tady kdysi byl, pak byl zrušen a nyní je ta agenda pod kanceláří státního tajemníka; není to ideální, uvítal bych, kdyby existovalo oddělení, jehož náplní je pouze a jenom strategická práce, koncepce, analýzy, a které má vlastní rozpočet; ale zároveň říkám, že toto se snažit vybudovat a přitom riskovat, že toto oddělení bude zase zrušeno, protože víme, že při snižování počtu lidí to může dopadnout především na toto oddělení,
· ideální situace by byla, kdyby existoval přímo někdo stanovený pro oblast strategií; struktura ministerstva tomuto však nenahrává - je spousta agend ať už administrativních, rádoby souvisejících, nebo těch, které se potřebovaly někam umístit,
· u menších rezortů ano, u větších by to bylo obtížné, neobsáhli by problematiku celého rezortu – byla by to pak spíše koordinační role,

· nemusí být nutně útvar, ale alespoň jeden až dva lidi, 
· je tady metodika MMR a není zcela uživatelsky přívětivá v podmínkách státní správy pro to, jak by měly být tyto materiály zpracovány a realizovány; kdyby tady fungoval koordinační útvar, který by třeba realizoval školení těm, kteří ty strategické materiály zpracovávají, nabízel metodickou pomoc, tak by to bylo ku prospěchu věci; zároveň tady pořád existuje jakýsi resortismus v tom, že každý si ty koncepce a strategie dělá podle svého a měl by tedy být jednotný přístup v tom, jak se ty koncepce zpracovávají a vyhodnocují, 

· záleží na tom, jestli existují nějaká obecná pravidla pro strategie (tak jako třeba existují obecná pravidla pro veřejné zakázky – pak existuje jeden útvar, který vždy dělá ty zakázky, byť ty zakázky jsou různého druhu); ale u strategií mám spíše pocit, že to funguje tak, že koho je odbornost strategie, ten ji dělá; ale pokud existují pravidla pro vytváření strategií, tak by asi měl být i útvar,
· určitě bych si dokázala představit velmi efektivní řešení pro koncepčně strategickou práci: vytvoření samostatného oddělení, které by mělo možnost spolupracovat a doptávat se i přes nějaké interní pracovní schůzky a skupiny na věci, které jsou potřeba,
· já osobně, pokud bych si mohla vybrat a vidět efektivitu ve výkonu práce, tak bych jí viděla v užším koncepčně strategickém útvaru, který by se tomu věnoval,
· je dobré, když to oddělení bude vyčleněné a ta jeho náplň bude opravdu koncepční, ale ne aby to byl celý záběr, abychom měli v kompetenci celý zákon o zaměstnanosti, to mi připadá jako moc (kromě správních činností a odvolání tu máme všechno ostatní),
· samostatný útvar by měl být (my ho tu máme, konkrétně 2 oddělení), protože ta koncepční činnost je důležitá, na řadě ministerstev se to ale pomíjí,

· nemyslím si, že to je nezbytně podmínkou, ale asi pravděpodobně ano; ten útvar může být různě veliký a může mít různou podobu; může být jen metodickou pomocnou jednotkou, ale může být i útvarem, který ty strategie přímo dělá, to se bude lišit subjekt od subjektu; záleží, jaké množství strategií dělá, jestli dělá jen silně tematicky zaměřené specifické strategie nebo i komplexnější. 

Vybraná zjištění/názory bez jasného názoru na existenci samostatného strategického útvaru:

· není to pouze o samostatném útvaru, ale o kompetencích rezortů, kontinuitě atd., 

· máme zkušenosti s obojím - jsou útvary, které jsou strategickými na jednotlivých rezortech, ale oni pak zase nemají tu konkrétní znalost daného dokumentu a problematiky; když my třeba s nimi potřebujeme komunikovat, oni jsou členy pracovních skupin, tak se stejně musí udělat kolečko na rezortu a věcně to dotáhnout, protože to neznají; ale budou znát dobře ty procesy, takže budou umět poradit při tvorbě strategie,  

· nemyslím si přímo oddělení strategií, protože přeci jen ty věcné útvary ví, kam by která oblast měla směřovat, ale mělo by tam být takové oddělení, které by mělo povědomí o všech strategických dokumentech ministerstva a to by svým způsobem mohli být 2 - 3 lidi; když děláte nějakou specializovanou oblast, tak máte zanedlouho zúženou optiku a díváte se jen svým směrem a někdy se stane, že se ty strategie překrývají a vznikají protichůdná opatření, která se mají během následujících 2 - 3 let splnit; někdy může vzniknout i větší rozpor a není někdo, kdo by to odchytával; někdy si toho všimnou v kabinetu ministra, ale ne vždy; takže nějaké komparační oddělení, co se týče strategií, by být mohlo, ale samostatný útvar pro tvorbu strategií nebo zastřešení dokumentů, to mi nepřijde nezbytné,
· spíše chybí jeden koordinátor na celonárodní úrovni, který by zastřešoval veškeré strategie a měl o nich povědomí,
· nejsem si jistá, jestli takové útvary jsou potřeba; nicméně jsou minimálně potřeba osoby, které toto řeší; strategický útvar, tzv. útvar řízení úřadu, byl vytvořen buď pod státní tajemnicí, nebo pod ředitelkou úřadu, a to byl útvar, který měl na starosti celé strategické řízení a analytické výstupy; byli to 3 lidé, kteří dělali jen toto, měli k dispozici případně projektový tým, ale byli schopni v rámci toho pracovat; to tady chybí, tady tohle není.
Vybraná zjištění/názory nedoporučující existenci samostatného strategického útvaru:

· myslím, že to nejde - to věcné zaměření jednotlivých strategií je tak různé, že to nejde; připadá mi, že by to jen zkomplikovalo práci – je to podobný přístup, který jsem zažil dříve u odboru legislativy – převzal si od věcných útvarů věcný záměr zákona a pak už si to řídil sám; u nás je ta snaha o totéž s tím rozdílem, že tam ti pracovníci nejsou schopni věcně tu problematiku obsáhnout, takže dělají nějakou tabulku, teď tomu nerozumí, přepíšou to špatně a je to strašná komplikace; představuji si tedy, že v tomto případě by to bylo to samé,
· bylo by hezké to zobecnit, ale pak se to rozláme na ty konkrétní věci a my jsme natolik specifičtí, že v podstatě převáží odpověď ne; kdybychom tomu začali nastavovat i velmi obecný rámec, tak už by některé věci nefungovaly v tom podpůrném útvaru a začalo by se to rozpadat na ty jednotlivosti a podle mě by to nefungovalo; vždy to dělají odborníci na danou záležitost, takže podle mě by to nemělo smysl; někde to možná smysl má ale to je jako s dotacemi - když uděláme jeden systém na dotace na celém úřadu tak to bude pěkné a pomohlo by nám to, ale pak máme každý trochu jiné požadavky a tam se to začne lámat; ani jeden systém není vlastně dobrý, ani když si to každý dělá sám, ani když kdybychom to nastavili obecné; takže tam na to neznám jasnou odpověď, ale myslím si, že u nás by to nepřineslo nic dobrého,
· kdyby bylo např. Ministerstvo pro místní rozvoj zodpovědné za řízení strategií jako takových a pokud by tady fungoval podpůrný útvar, který řídí strategickou práci na všech rezortech, tak nepotřebuje mít rezort vlastní strategický útvar; takto by to mohlo být např. na jednom rezortu; některé ministerstvo má třeba 6 strategických dokumentů, některé má jen jeden – třeba jen tímto se to tedy dost liší,

· záleží na tom, kolik má ta instituce strategických činností; u nás v rámci ministerstva máme ten útvar pro metodickou podporu - myslím si, že to je asi v pořádku vzhledem k objemu těchto činností; na druhou stranu nemyslím, že by bylo vhodné koncentrovat veškerou strategickou práci jen do jednoho útvaru – tu odbornost je potřeba mít oddělenou a ti lidé by neměli dělat jen tu strategii, ale měli by mít zkušenosti i s tím, jak to chodí v praxi; takže pro to metodické vedení třeba ano, pokud těch prací je tam dostatek, ale koncentrovat veškerou strategickou práci do jednoho útvaru, to si nemyslím, že je dobré.
E.2 Podmínky pro práci strategických útvarů

Vybraná zjištění/názory o podmínkách pro práci strategického útvaru:

lokalizace, kompetence, podpora
· bylo by vhodné, kdyby měl ministr pocit, že tento útvar mu slouží jako nástroj k tomu, jak dobře řídit rezort, 

· je nutná podpora vedení a ministra, náměstků a všech řídících pracovníků,
· ideálně by měl být tento útvar napojen na ministra nebo vedení ministerstva, 

· je to o ambicích ministra, jak si to chce zařídit; často, když to dobře vybuduje, tak to v tom úřadu vydrží i po něm; je to běh na dlouhou trať, ale když máte dobře vzdělané lidi v týmu, tak i když se pak objeví ministr, který to chce rozbít, tak ho natlačí do udržení strategického řízení, 
· musí tam být velká interakce s vedením - s náměstkem, ministrem; protože pokud oni nemají primárně důvěru, těžko se to celé někam posouvá,
· kdyby ten útvar byl samostatně podřízený pod ministrem, tak by to bylo asi nejideálnější; ale tato kultura řízení v českém prostředí moc rozšířená není,
· je nutné pevné institucionální zakotvení a dostatečný počet kapacit,
· je nutný dostatečný mandát a dostatečná personální kapacita,
· útvary by měly disponovat dostatečnou kompetencí v oblasti v oblasti strategického řízení a projektového řízení,

· měly by byt dostatečně velké kompetence v tom, aby mohl zasahovat do agend jiných útvarů; sice existuje nějaká hierarchie, ale v této oblasti by to nemělo být řešeno pouze touto standartní strukturou,
· vnímám jako důležité, aby to strategické řízení a ten útvar bylo prioritou pro ministra, protože jakmile to bude oddělení, které ten ministr bude trpět jen proto, že tady přežívalo už z dřívějška, má historii a svou agendu, ale nebude spjaté s ministrovou myšlenkou a nebude s ním úzce spolupracovat, tak to oddělení pak trochu postrádá na významu a také nebude tak efektivní jak by mělo být.
personální zajištění 

· útvar by měl být hlavně personálně a kapacitně zajištěný,

· první věc je relativně dobrá personální stabilita, aby ty lidi nerotovali, aby z těch 80 % tu byli stejní lidé, kteří dlouhodobě znají ten rezort; nejdůležitější je udržet kontinuitu,
· je třeba lidem ulevit od běžné denní operativy a zajistit, aby měli dostatečnou personální kapacitu pro strategickou práci – to musí být jejich hlavní činnost a nikoliv jen když na to zbyde čas,
· je potřeba, aby i ten vedoucí útvaru měl relativně dobré vzdělání, silnou podporu, aby se pořád neměnil - pokud ředitel je každý rok jiný, těžko to udrží smysluplný rozvoj útvaru nebo rezortu,
· chce to určitou dlouhodobou znalost a zkušenost z praxe a přirozený respekt v okolí,
· je třeba dostatečné množství osob, které to dělají, protože celá republika má stovky strategií a většinu je třeba znát nebo se k nim vyjadřovat (nic není tak izolované, že se to druhého vůbec netýká); pokud jde o tvorbu strategií, musí tu být lidé, kteří to umí a může být obtížné je dostat do služebního poměru,
· abychom dokázali fungovat strategicky i ve smyslu politickém, tak potřebujeme mít čas a prostor na to, abychom se dokázali věnovat některým „šedým zónám“ na ministerstvu, které jiné odbory nemají možnost řešit při jejich denním zatížení klasickou běžnou agendou,

· je třeba zajistit stabilitu útvarů, kontinuitu prací a dostatečnou personální kapacitu (ve dvou lidech se to moc nedá),

· útvary musí být personálně silné, musí v nich být lidé, kteří mají dostatečnou kvalifikaci a odborné znalosti, 

· je potřeba posílit odborné kapacity i personálně, posílit analytickou činnost, třeba i rozdělit strategickou a analytickou činnost,
· člověk musí mít také talent pro odborné psaní (což ne každý má) a musí na to mít hlavně čas (nemůže dělat 6 hodin denně jinou činnost a pak 2 hodiny psát strategii),

· ideálně by ten útvar neměl být zatěžován ad hoc úkoly, které spadnou ze dne na den (třeba musí být zítra do 14:00 zpracována komplexní analýza, což je nesmysl); pak z toho mohou vznikat pseudo věci,
· je potřeba, aby byla zajišťována kontinuita strategické práce,

· dobře fungují systémy v Rakousku nebo Německu – mimo jiné proto, že ten úřad tam má validitu a není tam zřejmě tak velký tlak některých regionů či lobbistických skupin něco někam vybočovat; my si musíme ten respekt dlouhodobě budovat,
podmínky pro práci a zaměření agendy 
· nutnost informačního systému a sdílení více informací,
· zlepšování procesů a metodiky; řešení interakcí,
· flexibilita, správné nastavení procesů, kvalitní nadřízení,
· potřeba adekvátního standardního vybavení, tzn. dostatečný prostor (místnosti), techniku, software,
· měly být zabezpečeny důstojné možnosti komunikace a odpovídající nástroje komunikace - webové rozhraní, e-maily apod.,
· je třeba zajistit i technické podmínky – např. je důležité mít k dispozici širokou škálu komunikačních způsobů včetně telekonferencí (pokud jsou spolupracující útvary i v jiných městech),

· zajistit si závazky jednotlivých útvarů (věcných i obslužných), že se budou na tvorbě strategie podílet a poskytnou odpovídající součinnost,
· umožnit horizontální možnost spolupráce s jinými útvary v tom smyslu, že vím na koho se v daném případě obrátit (moje zkušenost je, když pak člověk od někoho něco chtěl, tak si vás různě posílali),

· řešit vše aby to bylo data based + evidence based - mluví se o nich dlouho, teď se začínají trochu řešit, ale je důležité, aby v tomhle měli stratégové oporu; aby měli možnost a věděli, na koho se obrátit z jiných rezortů, a aby měli i oporu v datech a analytických podkladech; nemůžete tvořit analytickou část strategie, aniž byste to měli něčím podepřené, 

· zajistit vstupní informace pro strategie – potýkáme se s velkým problémem ohledně informací a zdrojových dat - analytická data nejsou taková, abychom byli schopni předvídat ten následující vývoj; je třeba to mít i jako oporu pro stanovování dalších rozvojových činností a toho, co bychom chtěli dosáhnout,

· při strategické práci je nezbytný dialog, jednání, workshopy, komunikace; myslím si, že by tady bylo vhodné pracovat i ze strany koordinačního útvaru, aby bylo zajištěno, že třeba strategické materiály jsou pojímány unifikovaně, 

· vytvořit odpovídající vztahy, kontakty a spolupráci - vědět na koho se obrátit (a aby to ti lidé museli poskytnout, aby to pro ně nebyla třetí vedlejší agenda, že to udělají jen z jejich dobré), 
· bylo by určitě prospěšné, aby útvar i koordinoval plnění strategií nejen v rámci rezortu, ale i úkolů, které jsou třeba z jiných strategií jiných ministerstev; toto na řadě ministerstev vůbec nefunguje a pak na začátku roku zjistí, že měli v loňském roce něco plnit, ale nikdo o tom na celém ministerstvu nevěděl,
· strategická práce není běžná kancelářská činnost a je třeba, aby byla dělána v kontextu; je třeba mít dobré osobní vazby; nutná je dobrá komunikace, jasné vztahy a vazby; je nutné držet krok s dobou,
· pro strategický útvar je důležité mít někoho, kdo je schopen věci komunikovat v rámci daného ministerstva (dva útvary se hádají a my dostáváme dva různé vstupy); takže nějaký svodný komunikační kanál, který je schopný i směrem ven dát stanovisko za rezort a ne jen za jednotlivé útvary, 
· dobře pracovat se strategiemi, správně to stavět, mít to provázané, podložené daty a vystavěno s vizí a misí; dávat tam i co to vše stojí, aby tam byly alokace peněz a zpětná vazba co to stálo,
· u nás teď chceme více řešit to, aby nedocházelo k dublování úkolů, protože spousta strategií se protíná (obzvlášť ta naše, která souvisí ještě asi s 5 dalšími strategiemi a dublovat se tedy může),

· tento útvar musí přinášet i určitou inspiraci, na kterou nemají někdy náměstci čas ani kapacitu; nestačí tedy dělat jen to rutinní,
· je třeba nastavovat i další neformální vztahy v rámci ministerstva i mimo něho,
· možnost komunikovat s ostatními bez formálních bariér, vytváření sítí napříč ministerstvy (workshopy), možnost přímé komunikace apod.,
· prvořadě by se měl ten útvar věnovat hlavně strategiím, neměl by mít nad rámec 10 % žádné jiné agendy; aby opravdu dělali strategie uceleně nejen jako agendu, ale aby měli umožněné kanály na ostatní zbytky toho baráku, tzn., aby byly jasně nastavené procesy, komunikace, aby každý věděl, jak má fungovat, co se od strategického útvaru má očekávat; měli by dělat za barák i rámcovou strategii, měli by koordinovat a síťovat ty dílčí strategie, měli by vyhodnocovat, dohadovat se s rozpočtem atd.; ten strategický útvar (odbor, tým stratégů) by ale neměl tu činnost nahrazovat, spíš by ji měl podporovat a posouvat dál,
· kompetence a jasně vymezené agendy - potřebujeme jasně vědět, co se od nás očekává,
· dostatek vzdělaných lidí, kteří by měli být i slušně ohodnocení, vybaveni technikou, vybaveni přístupem k různým datům - to jsou základní podmínky; a samozřejmě aby měli i určité pravomoci, aby byli bráni vážně,
· asi by bylo fajn, kdyby tam byly větší pravomoci i na úrovni těch sekcí (je to poměrně hodně vyčleněné podle těch náměstků); bylo by fajn, aby tam byly větší možnosti kontaktů s lidmi z ostatních sekcí - vy je kontaktovat můžete, ale nemáte na to žádné páky tím, že to je jiná sekce; to by ve strategickém řízení pomohlo, kdyby bylo možné více si na ty lidi došlápnout, abyste třeba dostali materiály včas apod.,

· měli by mít dostatečnou kapacitu a podmínky pro tu svou práci, měli by mít dostatečný počet lidí a mít na to daný čas, neměli by dělat z větší části plno jiných věcí; ty základní předpoklady tedy jsou počet lidí a čas na to vymezený,

· musí tam být zajištěna odborná zdatnost těch lidí, pak tam musí fungovat komunikace jak v rámci toho týmu nahoru a dolů v rámci nadřízených, tak ven na ty partnery; tvorba strategie by neměla být od stolu v nějaké uzavřené skupince, měla by fungovat intenzivní komunikace ven; jde o to, aby ten, kdo tu strategii píše, měl co nejpodrobnější a nejširší informace, které mají na tu strategii vliv,

· pokud stát chce, aby strategie byly připravené kvalitně, byly dobře projednány, v reálu funkční, daly se naplňovat, byly zpracovány i relativně rychle, tak ti lidé by měli dělat jen toto (nebo alespoň na 80 - 90 % své náplně); že dělají i trochu jiné činnosti je třeba v něčem i pozitivní, neboť se jim daří pořád udržovat co nejširší přehled a rozhled; ale těch úkolů navíc je obrovské množství, mnoho z nich není ku prospěchu, jsou to zbytečnosti, bez efektu a ti lidé pak nemají čas dělat strategie; to se pak velmi často odráží i na celkové kvalitě strategické práce.

F. Doporučení a návrhy na opatření a aktivity  

F.1 Shrnutí a doporučení

Na základě zjištění z dotazníků a rozhovorů, které jsou uvedeny v předchozích kapitolách, je možné přijmout následující doporučení: 

· Z hlediska institucionálního ukotvení strategických útvarů nejde udělat pouze jeden model (doporučení), a to především s ohledem na různé kompetence, počty strategických dokumentů a struktury jednotlivých úřadů;
· Obecně by tento strategických útvar měl existovat zejména pro koordinaci přípravy, realizace a hodnocení strategických dokumentů;
· Konkrétní velikost nebo zařazení tohoto útvaru je třeba přizpůsobit podmínkám daného úřadu;
· Z hlediska postavení strategického útvaru v daném úřadu bude významný i zájem vedení o strategickou práci;
· Zařazení strategického útvaru by mělo být buď v přímé podřízenosti ministra nebo 1. náměstka nebo pod státním tajemníkem příp. pod náměstkem, v jehož působnosti je zastřešující strategie ministerstva;
· Je třeba zajistit odpovídající personální kapacity těchto útvarů včetně odpovídajících znalostí a odborností pracovníků; v této oblasti je třeba zajistit i personální stabilitu a kontinuitu prací;

· Kvalifikované pracovníky je vhodné využívat především pro strategickou práci a nezatěžovat je běžnou administrativní agendou;   

· Sama existence strategického útvaru nestačí, pro jeho práci je třeba vytvořit i odpovídající podmínky – zejména odpovídající kompetence, stabilitu, technické vybavení, možnost vzdělávání pracovníků apod. 

· Mezi hlavní agendy strategického útvaru by měly patřit především strategické činnosti jako koordinace a metodická podpora přípravy, realizace a hodnocení naplňování resortních strategií včetně prioritizace a vazby na rozpočet, rozšiřování využívání nástrojů a inovativních přístupů a modelů ve strategické práci, koordinace celé oblasti strategií a strategického řízení v daném úřadě, koordinace při naplňování a využívání Databáze strategií, spolupráce s dalšími resorty v oblasti strategií, zastupování v odborných platformách, vzdělávání, informování a tvorba a realizace zastřešující věcné strategie resortu. S tím souvisí analytické a evaluační činnosti jako podpora vyhledávání informačních a datových zdrojů a jejich využívání, podpora hodnocení naplňování strategií, jejich evaluací a hodnocení jejich dopadů a zpracování administrativních dat. Hlavní agendy strategického útvaru je vhodné doplnit průřezovými agendami, které vyžadují zvýšenou koordinaci v rámci daného úřadu jako např. udržitelný rozvoj, územní rozvoj apod. podle konkrétních potřeb.
Schéma 1.: Model možného rozdělení činností strategického útvaru:

[image: image3]
F.2 Návrhy na opatření a aktivity

1) Doporučení pro opatření řešená na úrovní vlády

a) Vytvořit odpovídající podmínky (personální, finanční) pro zajištění nových úkolů a agend souvisejících s rozvojem strategického řízení na úrovni jednotlivých ministerstev. Požadovaný rozvoj této oblasti by měl být zohledňován (na základě odpovídajícího zdůvodnění) zejména v rámci systemizace služebních a pracovních míst.     
b) V souladu se zákonem o státní službě vytvořit odpovídající podmínky pro průběžné vzdělávání v oblasti strategického řízení, a to jak pro státní úředníky zajišťující tuto agendu, tak i pro vedoucí/řídící pracovníky (management). 
2) Doporučení pro opatření na úrovni MMR

a) Spolupracovat s jednotlivými ministerstvy a kraji při vytváření nebo posilování jejich strategických útvarů.
b) Zajišťovat i nadále metodickou podporu pro celou oblast strategického řízení a tuto metodickou podporu postupně rozšiřovat – např. o konkrétní zapojování do přípravy významnějších strategií (v rámci pracovních skupin), zajišťování poradenských činností/aktivit pro ministerstva a kraje apod.   

c) Rozvíjet technické nástroje strategické práce a podporovat jejich uplatňování v praxi, jako např. Databáze strategií.
d) Podporovat vznik a rozšiřování inovací pro strategické řízení.
e) Vytvářet, řídit a podporovat platformy zaměřené na rozvoj strategické práce.

f) Pokračovat ve vzdělávacích programech pro pracovníky z oblasti strategického řízení a toto vzdělávání dále rozšiřovat a rozvíjet. Přitom současně zvyšovat atraktivitu i specifičnost tohoto vzdělávání, probíhajícího dosud nad rámec povinných školení úředníků (ministerstev a krajů) a tím částečně řešit i často uváděný nedostatek času na jiná než „povinná“ školení. 

g) Připravit a zajišťovat rovněž vzdělávání 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. Cílem bude nejen doplnění znalostí a dovedností klíčových osob, ale i změna jejich postojů k této oblasti.
3) Doporučení pro opatření na úrovni ministerstev
a) Vytvořit odpovídající institucionální a organizační podmínky pro zajišťování úkolů a agend souvisejících se strategickým řízením. Současně řešit i personální a finanční podmínky těchto útvarů.
b) Prosazovat spolupráci strategického útvaru zejména s útvary připravujícími a realizujícími jednotlivé věcné strategie resortu, rozpočtovým útvarem, legislativním útvarem, projektovým útvarem a útvarem, v jehož gesci je příprava a realizace strategie rozvoje správního úřadu.

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

d) Umožnit aktivní zapojování pracovníků strategických útvarů do vzdělávacích programů. Do tohoto vzdělávání zapojit rovněž management (vedoucí pracovníky) úřadů. 

4) Doporučení pro opatření na úrovni krajů

a) Podpořit personálně, finančně i technicky (např. zřizováním datových center) útvary zabývající se strategickým řízením  
b) Podpořit vzdělávání pracovníků strategických útvarů krajů v oblasti strategické práce i souvisejících oblastí (osvěta a zapojování veřejnosti a klíčových aktérů)
c) Stabilizovat pracovní týmy, zajistit kontinuitu jejich práce a dále je doplňovat specialisty, potřebnými pro inovativní úkoly v oblasti strategické práce (rozvoj smart regionů, kumulace zpracování krajských strategií s úkoly pro Regionální stálé konference, zapojení do ITI/IPRÚ, ve vybraných krajích také RE:START, Uhelná platforma, ad.).
STRATEGICKÝ ÚTVAR
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