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ABSTRAKT

RICHTEROVA, Simona Silvia: Uloha stratégii pri rozvoji regionov— Ekonomicka univerzita
Vv Bratislave. Narodohospodarska fakulta; Katedra verejnej spravy a regionalneho rozvoja. -

Veduci zavereénej prace: doc. Mgr. Miroslav Sipikal, PhD. Bratislava, NHF, 2025, 75s.

Strategické planovanie rozvoja je nevyhnutnym ndstrojom na zabezpecenie efektivneho a
udrzate'ného rozvoja regionov. Napriek jeho dolezitosti sa vSak v praxi Casto stretavame s
problémami, ako je jeho formalnost, nedostato¢na implementacia ¢i vyznamny vplyv
politickych faktorov na rozhodovacie procesy. Tato praca sa zameriava na identifikdciu
kl'aicovych faktorov, ktoré ovplyviiuji strategické pldnovanie na urovni samospravnych
krajov, pricom skima najmi prekazky a limity spojené s realiziciou prijatych stratégii.
Vyskum je zaloZzeny na analyze strategického planovania vo vybranych krajoch Slovenskej
republiky prostrednictvom metdédy pripadovych stadii. Hlavnou vyskumnou metédou su
riadené rozhovory s predstavitelmi samospravnych krajov, ktori poskytli pohl'ad na redlne
fungovanie strategického riadenia v praxi. Praca pontka hlbsiu reflexiu o tom, ako rozne
faktory — politické, organiza¢né ¢i finan¢né — ovplyviiuju aspesnost’ strategického planovania
a jeho aplikaciu v podmienkach regionalnej samospravy. Vysledky prace poukazuju na
hlavné vyzvy, s ktorymi sa samospravy stretdvaju pri implementacii stratégii, a identifikuju
oblasti, v ktorych by bolo mozné zvysit efektivnost’ strategického riadenia na regiondlnej
urovni. Zistenia mézu byt prinosom nielen pre odbornikov v oblasti verejnej spravy, ale aj
pre tvorcov politik usilujacich sa o zlepSenie procesu strategického planovania v

samospravnych krajoch.

Kruacové slova: stratégia, samospravny kraj, politicky vplyv



ABSTRACT

RICHTEROVA, Simona Silvia: The Role of Strategies in Regional Development —
University of Economics in Bratislava, Faculty of National Economy; Department of Public
Administration and Regional Development. - Supervisor: Assoc. Prof. Mgr. Miroslav
Sipikal, PhD. Bratislava, NHF, 2025, 75p.

Strategic development planning is an essential tool for ensuring the effective and sustainable
development of regions. Despite its importance, in practice, it is often faced with problems
such as its formal nature, insufficient implementation, and the significant influence of
political factors on decision-making processes. This thesis focuses on identifying the key
factors that influence strategic planning at the level of regional self-governments, specifically
examining the barriers and limitations associated with the implementation of adopted
strategies. The research is based on an analysis of strategic planning in selected regions of
Slovakia through the case study method. The main research method is guided interviews with
representatives of regional self-governments, who provided insights into the real functioning
of strategic management in practice. The thesis offers a deeper reflection on how various
factors — political, organizational, and financial — impact the success of strategic planning
and its application in the context of regional self-governments. The findings highlight the
main challenges faced by regional governments in the implementation of strategies and
identify areas where the efficiency of strategic management at the regional level could be
improved. The results can be beneficial not only for experts in public administration but also
for policymakers aiming to improve the process of strategic planning in regional self-

governments.

Keywords: strategy, regional self-government, political influence
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Uvod

Samospravny kraj ma vyrazny vplyv na kazdodenny Zivot ob¢ana. Pod samospravny
kraj spada viacero dolezitych funkcii vrdmci riadenia kraja od Skolstva az po
infrastrukturu. Na to, aby jednotlivé verejné politiky v ramci kraja napredovali a prinasali
uzitok obyvatel'om, je nevyhnutné vytvorit’ stratégiu a neskor ju spravne implementovat’.
Strategické riadenie je neoddelitelnou sucastou efektivneho fungovania samospravy,
pretoze umoziuje dlhodobé planovanie, efektivne vyuzivanie zdrojov a podporu

regionalneho rozvoja.

Aj ked’ existujii zavedené metodické postupy pre tvorbu stratégii vo verejnej sprave,
ich prakticka realizacia sa moze v jednotlivych samospravach 1isit. Rozhodovacie procesy
su ovplyvnené viacerymi faktormi, medzi ktoré patri politické smerovanie vedenia,
ekonomické moznosti, organiza¢né Struktiry ¢i miera zapojenia verejnosti. Hoci teoretické
pristupy ponukaju systematické usmernenia pre strategické planovanie, v realite sa mézeme
stretnut’ s ich prispésobovanim alebo dokonca vynechdvanim niektorych metodickych

krokov.

Tato praca sa venuje skumaniu strategického riadenia v samosprave so zameranim na
porovnanie teorie a praktickych sktsenosti. Hlavnou témou je identifikdcia postupov
riadenia tvorby strategickych dokumentov na urovni samospravnych krajov SR. Osobitna
pozornost’ sa venuje aspektom, ktoré maju vplyv na kvalitu strategického riadenia, pricom

sa skimaju aj politické a legislativne faktory ovplyviujice jeho efektivitu.

Vyber tejto témy vychadza z mojho osobného zaujmu o problematiku regionalneho
rozvoja, ktort povazujem za mimoriadne doleZitl. Rozvoj regidnov ovplyviluje Siroké
spektrum oblasti — od ekonomiky az po kvalitu Zivota obyvatelov — a preto je nevyhnutné,
aby bol riadeny systematicky a premyslene. Zaroveni vnimam samospravu ako vyznamnu
stcast’ kazdodenného Zivota obcanov, ked’ze rozhodnutia na urovni miest a regionov maju
priamy dopad na ich komfort, dostupnost’ sluzieb ¢i moZznosti rozvoja. Prave tieto faktory
ma motivovali k bliz§iemu skiimaniu procesov strategického riadenia v samospravnych

celkoch.

Empirick4 Cast’ prace je zaloZend na kvalitativnom vyskume, ktory bol realizovany

prostrednictvom riadenych rozhovorov s odbornikmi pdsobiacimi v samospravach.
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Vyskum sa zameriava na ziskanie poznatkov o skutocnom priebehu strategického
planovania, vyuzivanych metodach a prekazkach, s ktorymi sa samospravy stretdvaju pri

implementacii stratégii.

Na zéklade ziskanych udajov praca porovnava teoretické pristupy so skiisenostami z
praxe, priCom poukazuje na rozdiely medzi odporu¢anymi metodikami a ich redlnou
aplikdciou. Vysledky vyskumu moézu poskytnit’ podnety na zlepSenie strategického
riadenia v samospravach a prispiet’ k optimalizacii procesov planovania a rozhodovania na

urovni miestnych a regionalnych organov.



1 Sucasny stav problematiky doma a v zahranici

Stratégie st dolezitym krokom k spravnemu napredovaniu samospravy. Na to, aby
samospravna poznala a napliala svoje budice ciele je doleZité nastavit’ jednotnd stratégiu,
na ktorej sa podiel'aju vsetky stupne pracovnikov samospravy. Proces tvorby stratégie je
komplexnym procesom, ktory podliecha réznym vplyvom. Viaceré samospravy na
Slovensku maji rdzne stratégie a rdzne ich implementuja, nie vzdy vSak efektivne. Na to,

aby bola stratégia tispesna a efektivna musi byt’ dobre implementovana.

1.1  Stratégia

Pojem stratégia pochddza zo spojeni dvoch gréckych slov ato ,Strategos“ a
»stratos“, ¢o moézeme prelozit' ako generdl a vojsko, popr. viest. Vo volnom preklade
moézeme tvrdit, Ze stratégia znamenad viest vojsko generdlom ateda zaujat’ vojensku

stratégiu ako vyhrat’ na bojovom poli.

Dnes uz ma vSak stratégia mierne odliSny vyznam. Autor Chandler (1962) definoval
tento pojem ako zdkladné urcenie cielov inStitlicie Vv dlhodobom horizonte, spOsob
naplnenia tychto cielov anaslednd alokacia roznych zdrojov, potrebnych na ich

dosiahnutie.

Pojem stratégia mozno v uZzSom slova zmysle nazvat' ako plan na dosiahnutie
dopredu vyty€enych cielov. Je to stanovanie jednotlivych krokov, na to, aby ciel’ bol ¢o
najlepSie a najefektivnejSie naplneny a zaroven, aby bol dostatok alokovanych zdrojov na
ich dosahovanie. Autor Slavik (2013) dalej vysvetl'uje ako vplyva tvorba stratégii na
efektivnost’ a zdoraziiuje, Ze proces tvorby stratégii by mal prejst’ vSetkymi stupfiami
manazmentu inStiticie. Apeluje na fakt, ze stratégie su nova, rychlo vyvijajica sa
disciplina, ktorti by nemali aplikovat’ len sikromné podniky ale aj verejné sprava.

Ini ekonomia Mitzberg (1991) aJohnson (1993) naopak tvrdia, ze stratégia

nepotrebuje byt dopredu vytyCend ajasne definovand, ale vyvija sa v Case apodla

aktualnych potrieb podniku. A teda stratégiu vnimaji skor ako vzorec ¢i Sablonu, podla



ktorej podnik postupuje ale jednotlivé kroky si stanovuje sdm podla aktualnej

problematiky, situdcie a rozmanitosti pracovného prostredia.

Taktiez aj autor Johnson (1993) opisal podobnu stratégiu ako koncept, ktorého

kroky nie su striktne dané ale flexibilne sa prisposobuju situacii a problematike.

Ekondm Moore (1995) zdoéraznuje, ze stratégie si nevyhnutné pre existenciu
verejnej spravy, pretoze poskytuju jasny ramec krokov, jasné smerovanie konkrétneho
utvaru verejnej spravy. Zaroven prizvukuje, ze vd’aka stratégiam dokdze verejna sprava
efektivne planovat, alokovat’ zdroje a sprdvnu komunikaciu medzi r6znymi subjektami.
Bez stratégie by verejnej sprave hrozila nejasnost” a nekoordinacia cielov a zlé plnenie

verejnych financii.

Zaroven autor identifikoval klti¢ové faktory, preCo s stratégie nevyhnutné

k efektivnosti verejnej spravy. Medzi tie hlavné patria:

1. prioritizacia — stratégie pomahaji urcit’ priority verejnej spravy a na zaklade
toho vieme spravne alokovat’ financie,

2. koordinicia — stratégie umoziuji spravne nastavanie komunikacie medzi
jednotlivymi subjektami na r6znych trovniach,

3. miera pokroku — tym, ze vd’aka stratégiam st jasne stanované ciele, vieme
potom definovat pokrok implementacie a efektivnost, flexibilita — stratégie
umoziuju pruzne reagovat’ na zmeny a iné potreby spolo¢nosti,

4. transparentnost — vdaka stratégidm mozeme sledovat’ ako sa naklada

S verejnymi financiami.

Stratégie umoziuji priniest’ do procesu rozhodovania o buducnosti verejnej spravy
inovativne rieSenia, ktoré dokézu priniest’ nové napady a nové myslienky, vd’aka ktorym sa
verejna sprava bude viac orientovat’ na vysledky a flexibilitu. Zaroveii sa tymto pristupom
priblizi k stkromnému sektoru, z ktorého preberd principy podnikatel'ského myslenia.
(Osborne,1992)

Autor d’alej poukazuje na ,,Reinventing Government* ktory poukazuje na principy

inovativnych stratégii, ktoré si z podnikatel'ského myslenia preberajii nasledovné principy:

1. zameranie na vysledky (verejna sprava by mala poskytovat’ prinosy a hodnoty pre

obc¢anov — ,.dat’ im toho ¢o najviac Co je v silach verejnej spravy* — pod tym si
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moézeme predstavit' kvalitné verejné osvetlenie, dobré dopravné znacenie
napriklad prechodu pre chodcov a pod.),

2. autondmia — vicSia volnost’ pri rozhodovani v ramci zédkladného chodu verejnej
spravy, umozni jej tak efektivne reagovat’ na meniace sa potreby obcanov,

3. konkurencia — verejna sprava moéze vytvarat konkurenéné prostredic medzi

dodavatel'mi sluzieb.

Autor Johanson (2021) vo svojej publikacii rozliSuje tri zakladné pristupy v ramci

tvorby stratégii. Medzi tri zakladné pristupy uvadza:

1. Strategicky dizajn — v rdmci tohto pristupu mozno konstatovat, Ze je zalozeny na
tom, ze dand institicia predvida budicnost’ na zaklade aktualnej situdcie, na zaklade
¢oho si potom mdze institucia nastavit dlhodobé ciele. Tento pristup je Casto
spojeny s planovanim a programovanim aktivit, pricom sa opiera o logicky a
Struktirovany pristup k formulovaniu stratégie.

2. Interny strategicky pristup - tento pristup sa sustred’uje na hodnotenie vnitornych
zdrojov organizdcie, jej silnych a slabych stranok a efektivne vyuzitie dostupnych
kapacit na splnenie strategickych cielov. Na rozdiel od strategického dizajnu sa
sustred’uje viac na vnutorné faktory ako na externé prostredie.

3. Strategicka sprava (governance) — V ramci tohto pristupu sa stratégia zameriava na
prepojenie inStiticie s externym prostredim, ¢im zabezpeci objektivnu spolupracu

so zainteresovanymi subjektami a inymi verejnymi ¢i stkromnymi subjektmi.

Johanson (2021) upozoriiuje, Ze proces strategického planovania vo verejnej sprave je
vyrazne ovplyvneny politickymi faktormi. V dosledku toho sa aj precizne pripravené
stratégie mozu stretnut’ s neuspechom, ak nie s v sulade s aktudlnou politickou situaciou
alebo neziskaji dostato¢nli podporu verejnosti. Strategické pldnovanie tak nepredstavuje
iba technicky néstroj riadenia, ale zahffa aj proces vyjednavania, h'adania kompromisov a
schopnosti reagovat’ na dynamické prostredie. Efektivnost’ stratégie vo verejnom sektore
preto nezavisi len od jej obsahu, ale aj od schopnosti manazérov verejnej spravy budovat’ a
udrziavat’ vztahy s kldovymi aktérmi a zabezpecit optimalne vyuzitie dostupnych
zdrojov. Vyskumy naznacuju, ze organizacie, ktoré dokdzu prepojit’ strategické planovanie

s aktivnym zapojenim zainteresovanych stran, mozu dosiahnut’ lepSie vysledky. Tento
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vplyv sa vsak 1isi v zavislosti od Specifickych podmienok a spdsobu realizicie stratégie
(Johanson, 2021).

Ekonom Wates (2000) zdodraziiuje potrebu zapojenia verejnosti do vytvarania
a implementacie regionalnej stratégie, vd’aka comu moézu byt stratégie trvalo udrzatel'né
a zaroven poskytnii samosprave novy uhol pohladu na dant problematiku. Okrem toho
autor upozoriiuje na to, ze lokalna vlada ziska véacsiu legitimitu a doveru obCanov, pretoze
sa citia sti€astou rozhodovania o buducnosti regionu. LCudia zijici v danom regidéne poznaju
miestne problémy najlepSie a zaroven vidia priestor na zlepSenie pre obec objektivnym
pohladom. Medzi hlavné sposoby ako zapojit obcanov do rozhodovania o buducnosti

regionu moézeme zaradit’:

- verejny workshop (lokalna vlada stanovi rozne terminy, kedy bude organizovat’
workshop za ucelom brainstormingu vo veci zlepSenia miestnych podmienok,
obcania budi moct’ verejne komunikovat’ svoje postrehy),

- zapojenie do samotného planovania stratégie (miestni obc¢ania, ktori prejavia
zaujem sa budi moct’ zucastnit’ stretnuti vo veci planovania stratégie),

- online priestor (ob¢ania budi mat’ v online priestore moznost’ upozornit’ na ich
postreny a zarovenn budi moct’ byt anonymni, ¢o poskytne vacSiu volu na

vyjadrenie).

1.2 Stratégie v podmienkach regionov

Stratégie zohravaju doleziti rolu v rdmci rozvoja regionu. Rozvoj regidnov zéaroven
patri ku klI'iCovym problémom Slovenska. Preto je nevyhnutné, aby region disponoval
kvalitnou stratégiou rozvoja, aby mal jasné ciele a vizie, ¢o chce dosiahnut’ a hlavne aké

nastroje pouZit’ na dosahovanie stanovenych cielov.

Strategické planovanie zohrdva v samospravach vyznamni tulohu pri sprave
verejnych financii a definovani dlhodobych priorit. Napriek tomu jeho skuto¢ny vplyv na
vykonnost’ organizécii zostdva predmetom odbornych diskusii. Podl'a Johansena (2017)
moze systematické strategické planovanie pozitivne ovplyvnit® spdsob, akym vedici
predstavitelia vnimaji vykonnost’ organizacie. Ak sa vSak efektivnost’ planovania hodnoti
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prostrednictvom konkrétnych vykonnostnych ukazovatelov, vysledky nie su vzdy
jednoznacné. To naznacuje, ze strategické pldnovanie modze byt uzitoénym nastrojom pre
vnutorné riadenie a urcovanie priorit, avSak jeho skuto¢ny prinos pre efektivnost

samospravy zavisi od Specifickych podmienok a spdsobu jeho realizacie (Johansen, 2017).

Autori Bucek, Rehak, Tvrdon (2010) vnimaju strategické planovanie ako klucovy
prvok regionalneho rozvoja a efektivne riadenie verejnej spravy a verejnych politik.
Zaroven zdoraziiuji dobré poznanie regionu v ramci regionalnej stratégie. Pod poznanim
regionu mézeme chapat’ SWOT analyzu, ktort autori udavaju ako zakladnii podstatu
strategického planovania. V ramci SWOT analyzy mozeme poznat’ silné a slabé stranky
regionu, zaroven si stanovime oblasti, v ktorych by sa mohol region zlepSovat a ma
potencial byt efektivny. Na opacnej strane si vieme stanovat’ slabosti regionu, a teda
priestor, kde mdze byt region ohrozeny, napriklad zavislost’ len na jednom type priemyslu.
Aj tito autori zdoraznuju potrebu rozvoja vzdelavania, infrastruktury a inovacii, ako

kl'acovy faktor regiondlneho rozvoja.

Zaroven autori Bucek, Rehdk, Tvrdon (2010) poukazuji na potrebu zapojenia do
strategického planovania miestnych podnikatel'ov a rézne komunity v rdmci regionu. Tieto
subjekty by mohli byt ndpomocné pri tvorbe stratégie, pretoze citlivejSie vnimaji potreby
regionu aV niektorych problematikdich moézu byt velmi ndpomocni pri urCovani
konkrétnych nastrojov. Zaroveil tato participacia tretich stran umozni lahSie prijatie
zavadzanej stratégie a lepSiu implementaciu stratégie. MoZeme teda vnimat,, Ze strategické
prepojenie roznych subjektov pri tvorbe verejnych politik je dolezité pre jej implementéaciu
a zaroven je to jeden z inovativnych nastrojov, ktoré su sucast'ou kreativnej ekonomiky.
Zaroven je vhodné priniest do miestnych stratégii podnikatel'ské myslienky, ktoré mozu

priniest’ vyssiu efektivitu implementacie.

Podl'a Baldza a kol. (2021) je nevyhnutné, aby mali regiony, ako aj SirSie
nadnarodné celky, jasne definované rozvojové stratégie. Autori poukazuji na to, ze
strategické planovanie predstavuje kliCovy nastroj na efektivne riadenie regionalneho
rozvoja. Umoziuje identifikovat’ prioritné oblasti, efektivne koordinovat’ jednotlivé aktivity
a zmysluplne alokovat’ dostupné zdroje. Zaroven prispieva k lepSiemu prepojeniu aktérov v

uzemi, ¢o podporuje synergické efekty a zvySuje schopnost’ regionu reagovat na nové
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vyzvy. Vyznam strategického planovania tak spociva najmid v jeho potencidli usmernit

rozvoj smerom k dlhodobo udrzate'nym ciel'om.

1.3 Proces tvorby stratégie

Tvorba regiondlnej stratégie je komplexna ¢innost, ktora napomaha k tomu, aby region
rastol, aby dostatocne vyuzil svoj potencial. Na to, vSak treba viacerych odbornikov na
roznych urovniach. Regiondlna stratégia je komplexny dokument, ktory sa zameriava sice
na region ako celok, ale zameriava sa aj na konkrétne verejné politiky, na Specifika regionu,
ktoré urcuju jeho potencial. Preto je dolezité, aby sa na tvorbe podielalo viacero subjektov.

cwwvr

riaditel’ tradu a riaditelia jednotlivych odborov. (MIRRI SR,2020)

Proces vytvarania regionalnej stratégie je rozdeleny do Siestych krokov (Metodika
piipravy vefejnych strategii,2013). Tieto kroky zabezpecuju plynuly proces stratégie,
a stratégia je vdaka tomu efektivna a dobre cielena. Na to, aby tieto kroky boli ispesné
musia byt’ zastreSené timom l'udi, ktori skiimaji kazdy krok samostatne. Kazdy krok alebo

faza sa rozdel'uje na d’alSie ¢asti, ktoré su nasledovné:

- Gvodnd cCast: zameriava sa na spravne zacielenie aktivit ajasné definicie
zakladnych aktivit,

- vstupy: vstupy s nevyhnutny néstroj na to, aby bola stratégia spravne stanovena.
Vstupy obsahuji rozne analyzy, dokumenty, ktoré su potrebné pre realiziciu
kroku,

- Sablony: v tejto Casti st uvedené vSetky Sablony a néstroje, ktoré boli pouZité
Vv ramci daného kroku,

- aktivity: v ramci tejto kapitoly sa zameriavame na konkrétne aktivity, ktoré sa
vykonavaju,

- vystupy: obsahuju dokumenty, ktoré boli vytvorené po realizécii daného kroku
a teda budeme ich moct’ porovnavat’ so vstupmi,

- Checklist: v tejto Casti su uvedené konkrétne kontrolné otazky, na zaklade ktorych

vieme vyhodnotit’ ¢i bol krok stratégie uspesny,
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- chyby, ktoré sa Casto vyskytovali: su uvedené konkrétne chyby, ktoré nastali pri
realizacii a implementdacii kroku stratégie, ktoré sa CastejSie vyskytovali a je nutné

sa na ne do budicna zamerat’. (Metodika piipravy vefejnych strategii,2013)

Je v8ak nevyhnutné konstatovat, Ze metodiky nesltizia ako pravny predpis a preto ich
vymozitelnost je pravne nedosiahnutelna. (Hudec a kolektiv, 2009) Metodiky maju
prevazne informativny charakter. V ramci slovenskych podmienok mdézeme hovorit’ o
Metodike a institucionalnom ramci tvorby verejnych stratégii Z roku 2017, ktora pochadza
zZ dielne tradu podpredsedu vlady. Metodika opisuje v ramci definicie problému, ze vznikla
na zaklade dlhodobych pozorovani problému tvorby stratégie. Opisuje Siroky rad
nezrovnalosti a nedostatkov. Ako Casté medzery v ramci procesu tvorby stratégie tato

metodika zarad’uje:

- chyba jednotny systém/ramec, na zdéklade ktorého by mohli samospravy
postupovat’,

- slaby Strukturdlny ramec, v ktorom si nejasné kompetencie a pravomoci,
nedostatocné financie a iné. (Metodika a inStitucionalny ramec tvorby verejnych

stratégii, 2017)

Na zéklade tychto skusenosti vznikla metodika, ktord stanovuje ramec krokov, ako
postupovat’ v rdmci procesu tvorby stratégie. Metodika poskytuje komplexny ramec krokov

a opatreni, na zéklade ktorych je stratégia efektivnejsSia a uspesne;jsia.

V ramci Ceskych podmienok existuje ,,Metodika pripravy verejnych strategii“, ktora
pochadza z dielne Ministerstva pre miestny rozvoj z roku 2013. Tato metodika je ovela
rozsiahlejSia a poskytuje podrobnejsi opis kazdého kroku v ramci tvorby stratégie. MoZno
konstatovat, ze metodiky st si ve'mi podobné, jednotlivé kroky i principy. Rozdiel je

hlavne v rozsahu, kde ¢eska metodika ponuka $irSie spektrum informacii.

Slovensky dokument odporti¢a ako dobry priklad praxe britskii metodiku ,, National
Planning Policy Framework®, ktora bola publikovana prvykrat vroku 2012, avSak
kazdoro¢ne sa pripomienkuje a renovuje, naposledy v roku 2024. Medzi hlavné rozdiely
medzi tymito metodikami mdZeme zaradit’ najmé legislativne ukotvenie. Na Slovensku ma

metodika odporucaci charakter a teda nie je povinnost’ striktne nasledovat’ jednotlivé kroky
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stratégie. Naopak britsky dokument stanovuje legislativny rdmec a konkrétne pokyny,

ktorych sa treba v rdmci implementacie stratégie drzat’.

Je dolezité konsStatovat’, ze autor Johnsen (2017) v rdmci svojho vyskumu uviedol, ze
neexistuje ziaden univerzalny model, podl'a ktorého by sa malo strategické planovanie
riadit, tak aby bolo o najviac efektivne vo vietkych instituciach. Uspesnost’ planovania

stratégii teda zavisi od kontextu, organizacnej kultury a aktualnej situdcie v rdmei regionu.

1.3.1 Krok 1 — urcenie potreby vytvorenia stratégie

Ako prvy krok moZzeme definovat’ stanovanie problému v spolocnosti, a teda zistenie
potreby tvorby stratégie, ¢im by sme problém dokazali riesit. Stratégiu je nutné ¢asovo
nastavit’ a ohranicit. Zaroven je potrebné nastavit’ r6zne nastroje na to, aby stratégia bola
realizovand. Toto vSetko je uvedené v strategickom dokumente, podla ktorého je stratégia

realizovana a neskor implementovana.

V ramci tohto celku sa dokument zameriava na opis samospravy, jej hospodarstva,
urovni nezamestnanosti a kvality zivota ob¢anov. Zaroven popisuje silné a slabé stranky
samospravneho kraja (SWOT analyza). Pre region je dolezité, aby malo dobré a pravdivé
zaznamy o demografickej Strukture obyvatel'stva, ako napriklad pocet obyvatel'ov, vekova
Struktura, nezamestnanost’ a iné. Dalej v rAmci tejto kapitoly musi byt uvedena ekonomicka
analyza — ako napriklad hlavné hospodarske odvetvia kraja, HDP na obyvatela v kraji, aky
je trh prace (ponuka/dopyt po praci). Zaroven aj socidlna analyza je nevyhnutnd na
poznanie a analyzu kraja - aka je zdravotna starostlivost, kol’ko praktickych ambulancii je
v kraji a podobne. Zaroven je nevyhnutné poznat’ aj environmentalny stav (kvalita vody)
a analyzu dopravnej infraStruktiry v ramci kraja (ktory druh dopravy je najpopularnejsi
medzi obyvatel'mi, v akom stave st miestne cesty, v akej miere je vyuZzivanad mestska
hromadna doprava a pod.). Zaroven je nutna znalost’ aj technickej infrastruktury kraja (stav
kanalizacie a pod.) Pre kraj je dolezité poznat’ aj klIiCovych hrafov v regione (hlavni
investori, viacSie firmy, neziskové sektory a pod.) Nevyhnutnd je aj znalost’ legislativy

a pravnych noriem. (MIRRI SR,2020)
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Dalej sa dostavame ku konkrétnym nastrojom, ako ciele dosahovat’. Kazdy kraj ich
ma individudlne podl'a vlastnych potrieb. Medzi klIicové potreby regionu moézeme zaradit’
zlepSenie kvality zivota a vySSiu zivotna uroven. Na dosiahnutie tohto ciel'a je ddlezité sa
zamerat' na zlepSenie vzdelavania vramci kraja azlepSenie pristupu k zdravotnej
starostlivosti. (Johnsen, 2017) Zaroven je ddlezité v ramci tejto problematiky sa zamerat’ na
socialnu podporu v rdmci kraja a obzvlast’ na podporu znevyhodnenych skupin. V ramci
tejto Casti sa stratégia zameriava na konkrétne nastroje ako tieto ciele naplnit. V ramci
podpory vzdelavania mozeme do opatreni zaradit’ otvorenie jednej prvej triedy navyse,
doplnenie ucebnych pomdcok ¢€i zabezpecenie kvalifikovanej vychovnej pracovnej sily

(vSetko v8ak zavisi od konkrétnych nedostatkov regionu). (MIRRI SR,2020)

Impulz, ktory upozoriiuje na nutnost’ tvorby stratégie moze pochadzat z viacero
urovni. Zaroven vsak plati, Ze tento impulz prevazne pochadza z politického prostredia.
Moze pochadzat’ bud’ z vladnej urovne, vlada urci potrebu implementacie danej stratégie,
tu sa jednd skor o komplexnejSiu stratégiu, ktord modze pochadzat aj z eurdpskych
podnetov. Podnet na tvorbu stratégie moZe pochddzat’ aj iniciativy predsedov
samospravnych krajov, ¢i roznych ministrov. Zodpovednost’ za tento krok preberd ta
verejna institucia, ktora vyhodnotila nutnost’ potreby stratégie. Tento krok je ukonceny
vystupnym dokumentom, v ktorom je uvedené odporucanie, ¢i sa ma d’alej so stratégiou

pokracovat’. (Hudec a kolektiv, 2009)

Pokial’ je dokument vyhodnoteny pozitivne, tak sa zafne so stratégiou sa dalej
pracovat. V ramci dalSieho procesu prichddza vytvorenie pracovnych skupin, timov a
nastavi sa hierarchicka Struktura a nastavia sa dalSie kroky realizacie. Zaroveii moZeme
tvrdit’, Ze podnet na vznik stratégie moze v niektorych pripadoch pochédzat’ aj z inych ako
politickych kruhov. Stratégia vie reagovat’ aj na podnety verejnosti. A teda mozno tvrdit,
Ze stratégia mdze byt vyuZitd aj na podnety od verejnosti, ktoré su dlhodobo vnimané ako

regiondlny alebo spolo¢ensky problém.
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Medzi hlavné podnety, ktoré ovplyviiuju tvorbu stratégie moézeme zaradit™:

- politické prostredie (vlada alebo vladni predstavitelia stanovuju potrebu stanovania

stratégie na zéklade programového vyhlasenia vlady, alebo inych dokumentov),
- iné medzinarodné organizacie (napriklad stratégie Eurdpskej tinie ¢i NATO)

- buduce prognoézy (na zaklade roznych tendencii mozeme stanovit’ rézne progndzy,
na zdklade ktorych mozno konStatovat’ potrebu vytvorenia stratégie, aby sa

dokazalo predist’ r6znym problémom),

- rychla reakcia na novovzniknuté problémy ( napriklad pandémia, alebo vojna),

obnova starej stratégie,

impulz vychadzajuci z rozpoctovych opatreni,

- organicka potreba rozvoja danej oblasti (Metodika a inStitucionalny ramec tvorby

verejnych stratégii, 2017)

Medzi prvymi etapami tvorby stratégie je nutné stanovit’ organiza¢ny ramec, v ramci
ktorého bude jasne dana hierarchia a zaroven st nastavané pravomoci a zodpovednosti.
Ako prvy subjekt v rdmci organizaéného ramca moézeme definovat Zadéavatel'a stratégie.
Zadavatel’ stratégie mdze byt napriklad minister alebo predseda samospravneho kraja, v
zavislosti od danej stratégie. Zadavatel d’alej stanovi a poveri Qestora, ktory bude
zodpovedny za celu pripravu a implementaciu stratégiu a prebera zodpovednost. Gestor
zarovenl ma silnu pravomoc rozhodovat’ a mézeme tvrdit, ze jeho lohou je aj udrziavanie
pracovnych vztahov a je nositelom autority. Gestor stanovi Koordinatora stratégie, ktoré¢ho
ulohou bude vytvorit’ interny pracovny tim, ktory bude tvorit’ stratégiu a strategicky
dokument. Koordinator stratégie uruje pravomoci a zodpovednosti v rdmci vytvoreného
pracovného timu. Koordinator spolu s celym timom zaroveil vypracuje podrobny plan, kde
st nastavené ciele a dditumy, do kedy je nutné ich naplnit’. Tim zbiera relevantné informacie
a data, ktoré presne stanovia a vymedzia dany problém a stanovia hranice. Dalej je nutné
overit' ¢i podobna stratégia s podobnym problémom bola niekedy realizovana, aby sa
prediSlo zbyto¢nym nakladom. Tento tim vypracuje Vstupnu spravu, a potom Zadavatel
stratégie na zaklade tohto dokumentu stanovi d’al§i postup. (Metodika ptipravy vetejnych

strategii,2013)
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Pokial’ sa vSak pozrieme na nadnarodni metodiku, ktora vznikla z dielne OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development) (2012), mozno pozorovat
menSie rozdiely v porovnani so slovenskou alebo ¢eskou metodikou. OECD navrhuje
postup tvorby stratégie taktiez do siedmych krokov, avSak su mierne odlisné. OECD sa
v prvom kroku sustred’uje na jasné stanovenie priorit, zameriava sa na jasné vytycenie
cielov uz v tomto procese tvorby stratégie. Zaroven je dolezité podotknut’, ze OECD sa
zameriava na Specifické ciele, ktoré maji najvacsi potencial pozitivneho dopadu najmi
v oblasti ekonomiky a dopadu na spolo¢nost’. Zaroven tato metodika baziruje na principe
SMART. Ciele musia byt na zaklade tohto principu Casovo vymedzené, dosiahnutelné,
relevantné, meratelné a Specifické. Na zaklade tychto charakteristik je vysoky predpoklad
efektivnosti stratégie, pretoze bude realisticky nastavend a jej napredovanie budeme vediet’

odmerat’ a predikovat’ jej buduci vyvoj. (OECD,2012)

1.3.2 Krok 2 — nastavenie stratégie

V ramci druhého kroku zadavatel’ bud’ schvali alebo neschvali Vstupnu spravu. V
pripade neschvalenia sa Vstupna sprava bud’ vracia na prepracovanie alebo navrh stratégie
zanikd. V pripade schvélenia Vstupnej spravy Zadévatel’ definuje konkrétny problém, jeho
vyvojové tendencie a jasné vizie, ¢o by sa malo diat’ po implementacii stratégie. Konkrétne
sa problém analyzuje az v d’alSom tretom kroku. Cielom tohto kroku je transparentné
nastavenie riadenie, aby bolo ¢o najviac efektivne a tGspesné. Zaroven je nutné nastavit
systétm predchadzania rizik. V ramci tohto kroku moéZeme definovat’ nasledujlice

dokumenty:

- projektovy plan (Koordinator spolu so svojim timom vytvara projektovy
plén, ktory urCuje rozsah, harmonogram a rozpocet stratégie. Projektovy
plan mozno nazvat’ zakladnym kamenom stratégie. Od tohto planu sa odvija
cela stratégia. Harmonogram ur€uje rozne datumy, stanovuje zodpovedné
osoby za konkrétne ciastkové ciele, uruju sa konkrétne ndstroje na

dosiahnutie implementacie stratégie.),

- plan spoluprace (V ramci tohto planu sa definuji subjekty, ktoré¢ budia

spolupracovat’ na tvorbe a implementécii stratégie. V rdmci tohto kroku
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mozno vytvorit externé pracovné skupiny alebo vytyCenie externych

spolupracovnikov.),

- plan rizik (V ramci tejto aktivity sa vypracuje podobny plan moznych rizik,
nastavi sa ich predchadzanie a zaroven sa urc¢i riadenie rizik ako sa budu
rizika v pripade vypuknutia rieSit.) (Metodika pfipravy vefejnych
strategii,2013)

Medzi zakladné aktivity tohto kroku moézeme zaradit’:

- analyza vychodiskovej situacie (je nevyhnutna pre strategické planovanie, pretoze
organizacii poskytuje jasny obraz o jej sucasnej situdcii a umoziuje jej stanovit
dosiahnutelné ciele. Ul'ahcuje odhalenie prednosti a nedostatkov, ¢im pomaha
maximalizovat vyhody a predchadzat potencidlnym hrozbam. Zohladiuje aj
externé vplyvy, ako su politické, ekonomické ¢i technologické faktory, ktoré
mozu ovplyvnit buduici vyvoj organizacie (PESTEL analyza)),

- overenie jednotlivych cielov stratégie ( méze prebiehat’ formou workshopov, kde
sa budu vizie komunikovat’, zaroveil sa identifikuji odchylky od cielov stratégie
a budu sa tieto odchylky korigovat, tak aby na zaver vziSla jednotnd stratégia,
ktora bude jasna a zretelna pre celt pracovnu skupinu). Autor Bryson (2011)
tvrdi, ze pokial’ su vizie jasne stanované a autori stratégie dokazu konkrétne
pomenovat’ ciele a mozné vysledky, dokdze tak stratégia ziskat' vacsiu legitimitu
a zarovei aj verejnu podporu,

- vyber varianty naplnenia cielov stratégie (V tomto bode nastiva prienik medzi
objektivnou zmenou, ktorou by boli ciele stratégie naplnené a politickym
vplyvom zo strany vedenia regionu, pretoZe politicki predstavitelia vyberaji
medzi réznymi variantami cielov na zéklade ich nékladov, na zdklade dopadu na
rozne skupiny v spolo¢nosti. V niektorych pripadoch je tato faza preskocena,
pretoze varianty su stanové dopredu na zéklade vladnych alebo eurdpskych
programov ateda vtomto kroku sa na zaklade stanoveného globalneho ciel'u,

stanovuju podciele.)

Okrem jasne stanovenych cielov avyberu spravnej varianty sa vtomto kroku
ocakava ako jeden z d’alSich vystupov analyza ndkladov a vynosov jednotlivych cielov

(vychadzame na zéklade zvolenej varianty, kde sme museli analyzovat néklady)
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V ramci tejto kapitoly sa stratégia zameriava na konkrétne finan¢né zdroje, ktoré¢ budu
pouzité na jednotlivé opatrenia a néstroje na dosahovanie dlhodobych cielov. Finan¢na
analyza patri medzi zakladné nalezitosti stratégie. Pri finanCnej analyze st dolezité

nasledujtce kroky:

- ucel analyzy (posudenie projektu, posudenie finan¢nej podpory projektu, analyza
vysky financii potrebnych na realizaciu a in¢),

- finan¢né ukazovatele projektu (naklady, prijmy, cash-flow a pod.),

- metdda financnej analyzy (modze byt prirastkova alebo cenova — berie do uvahy
aj inflaciu a deflaciu)( Poister, 2010),

- Cerpanie prostriedkov (odkial budu prostriedky alokované -Statny rozpocet,
europsky grant ¢i sukromny sektor a iné),

- rizikova analyza — identifikdcia moznych rizik v stvislosti s realizdciou stratégie
a nasledné mozné financéné straty. V suvislosti s rizikovou analyzou je dodlezité
vypracovat’ aj rizikovy plan, ktory by obsahoval podrobné kroky, ako riadit’ uz
vzniknuté rizika, ktorym sa nedalo predist. (MIRRI SR,2020)

Medzi casté chyby, ktoré nastavaji v tomto kroku moZeme zaradit' neobjektivne
stanovanie stratégie alebo neadekvatnost’ politickej vizie v ramci stratégie a tym padom
moZe nastat’ situdcia, kedy nebude stratégia efektivna lebo Celila velkému politickému
vplyvu a jej ciele a varianty neboli nastavané na zakladne oCakavanej zmeny, potrebnej

Vv regione. (Metodika piipravy vetejnych strategii,2013)

Metodika OECD (2012) sa v druhom kroku zameriava na hibkovi analyzu vietkych
cielov a celej stratégie. Zarovenn povazuje za nevyhnutné zmapovat’ aj historicky kontext
daného problému, na zdklade ¢oho sa dokazu planovat’ predikcie na nasledujuce obdobie
a zaroven to umozni lepSie uchopenie problému. Zaroven sa OECD stotoZiiuje s ¢eskou
a slovenskou metodikou pretoze upozoriiuje na dolezitost SWOT analyzy a inych
analytickych nastrojov a taktiez v tomto kroku realizuje plan spoluprace, kde sa jasne

stanovia subjekty (verejné alebo sukromné¢), ktoré sa na tejto stratégii mozu spolupodielat’.
(OECD,2012)
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1.3.3 Krok 3 - Analyza

Moézeme konsStatovat’, ze v druhom kroku sa tim zameriava na zhromazd’ovanie,
analyzu a vyhodnocovanie informacii o aktualnom stave, aby ziskali objektivny prehl'ad o
vnutornych a vonkajSich podmienkach. Ciel'om je identifikovat’ hlavné vyzvy a prilezitosti
a pochopit’ faktory, ktoré mozu ovplyvnit’ jej buduici vyvoj. V 3. kroku sa vSetky ziskané a
analyzované udaje interpretuji, syntetizuju a transformuju do strategickych vychodisk,
ktoré budu sluzit ako zaklad pre formuladciu stratégie. Kym predchadzajiica faza sa
zameriavala na zhromazd'ovanie dat, tito faza sa sustreduje na odvodenie hlavnych

trendov, vyziev a priorit.

V analytickej faze tvorby stratégie je klucové venovat pozornost priprave
kontrolného zoznamu. Tento zoznam slizi na dokladni kontrolu vsetkych podstatnych
prvkov analyzy. Poméha ndm zabezpecit', Ze vSetky relevantné udaje st spravne ziskané a
pripravené, a zaroveil ndm umoziuje identifikovat’ informadcie, ktoré eSte potrebujeme
ziskat’. Tento krok je zasadny, pretoze chybajiuce alebo nepresné data mézu vazne ohrozit’

kvalitu analyzy, o nasledne ovplyviiuje celkovu efektivnost’ a ispesnost’ stratégie.

V tejto faze je tiez dolezité zvazit' kvalitu vykonanej primarnej analyzy. Jednou z
castych chyb je nedostatocna objektivita. Objektivita je nevyhnutnd, pretoze bez nej moze
dojst’ k zaujatym alebo neuplnym zéverom, ktoré by ndsledne ovplyvnili presnost’ a
ucinnost’ stratégie. Analyza musi byt zaloZend na spolahlivych, overitelnych a
komplexnych tdajoch, ktoré zohladiuji rézne pohlady a vyhybaji sa subjektivnym
nazorom alebo predpokladom, ktoré by mohli viest’ k predpojatym zaverom. (Metodika a

inStitucionalny ramec tvorby verejnych stratégii, 2017)

Okrem technickych aspektov procesu je nevyhnutné venovat velk(li pozornost aj
pravidelnej a efektivnej komunikacii s timom a vSetkymi zainteresovanymi stranami.
Tymto spdsobom sa zabezpeci, Ze analyticky proces pokryva vSetky dolezité a relevantné
oblasti a ze sa nezanedbava ziadny aspekt, ktory by mohol ovplyvnit’ kvalitu kone¢nych
zaverov. Komunikéacia by mala byt kontinualna a otvorena, aby kazdy ¢len timu mal
moznost’ prispiet’ k analyze a aby sa vCas zachytili potencidlne nedostatky alebo
nezrovnalosti v procese. Rovnako je dolezité, aby boli vSetci ucastnici pravidelne
informovani o aktualnom pokroku a o tom, aké oblasti je potrebné d’alej preskumat’. V tejto
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faze procesu je nevyhnutné zamerat' sa aj na dalSie kl'ucové faktory, ktoré ovplyviuju
kvalitu primarnej analyzy. Castym problémom byva nedostatok objektivity v analyze, ¢o
moze viest' k zaujatym alebo netplnym zaverom. Objektivnost’ je zasadna, pretoze bez nej
sa mozu vyskytnut' skreslené nazory, ktoré poskodia presnost a efektivnost’ stratégie.
Kazda analyza musi byt podlozend spol'ahlivymi, overitelnymi a komplexnymi datami,
ktoré zohl'adnuju rozne perspektivy a vyhybaju sa subjektivnym ndzorom ¢i predpokladom,

ktoré by mohli viest’ k nespravnym zaverom. (Metodika ptipravy vetejnych strategii,2013)

OECD (2012) sa v tomto kroku zameriava na formulacii politik a stanovuje nastroje
na realizaciu stratégie. OECD vo svojej metodike odpori¢a mnozstvo nastrojov na riadenie
politik alebo rézne analytické nastroje v zavislosti od charakteristiky stratégie. Apeluje na
fakt, Zze kazda stratégia je jedinecnd a vyzaduje individualny pristup. Kladie déraz na
mozné rizikd a upozoriiuje na vyznamnost’ riadenia rizik. Zaroven povazuje za nevyhnutné

mat’ alternativny plan pristupov v rdmci implementacie stratégie. (OECD,2012)

1.3.4  Politicky vplyv na tvorbu stratégie

Autori Bucek a Korek (2012) upozoriiuju na to, ze pri navrhu a tvorbe stratégie
mozno spozorovat’ viacero faktorov, ktoré vplyvaji na smerovanie danej stratégie. Tieto
vplyvy méZu pochadzat’ z viacero rozli€nych prostredi a dokdzu byt na tolko silné, Ze

moZu nastavit’ stratégiu podl'a subjektivnych potrieb.

Medzi hlavné faktory, ktoré moézu do znacnej miery ovplyvnit vyvoj stratégie
modzeme zaradit’ politiku. Politicky faktor v tomto pripade mdZeme vnimat’ na réznych

urovniach ako:

- narodnd (vlada v ramci programového vyhlasenia urci priority pre cely Stat na
zaklade aktualnych spolocenskych potrieb, o ovplyvni aj regionalne stratégie,
ktoré budu smerované, aby sa venovali konkrétnym problémom),

- regionalna (Zadavatelom stratégie je vo velkej miere predseda samospravneho
kraja, ktory je voleny v riadnych vol'bach bud’ ako nezavisly kandidat s vlastnymi
prioritami, alebo ako kandidat za konkrétnu politicka stranu, ktora je striktne
vyhradena. V oboch pripadoch mozno eSte pred volbami skoro s urcitostou

predpovedat’, aké body budu jeho prioritou aakll stratégiu bude chciet
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implementovat, ¢o do vel'kej miery moze ovplyvnit’ budicnost’ stratégie. Zaroven
treba doplnit’, ze v tychto pripadoch mozno hovorit’ aj politicky ovplyvniteI'nom
procese ziskavania dodavatel'ov alebo dosadenie konkrétnych osdb na konkrétne
funkcie, ¢o méze prispiet’ k nepohode programového timu, podkopavanie autorit
a d’alsich komplikécii, co mdze sposobit’ to, Ze stratégie nebude uspesna alebo
efektivna.),

- europska uroven (Stat ako sucast’ europskej unie by sa mal riadit’ smernicami
a nariadeniami EU, ¢o moze politicky ovplyvnit' stratégiu v regione) (Bucek

a Korek (2012)

Autor Rodriguez-Pose, A. (2013) zdoraziuje, ze napriek politickym kultiram
a politickym pozadiam je nevyhnutné v ramci regionu vyzdvihnit’ konkrétne problémy
a ich rieSenia. Nepopiera, ze politicky vplyv je silny v procese realizacie stratégie ale
zaroven dodava, ze nemusi byt vzdy vnimany negativne. Obcania, Zijaci v danom
regione si zvolia na zakladne predvolebnych sl'ubov svojich zastupcov a tym padom
ocakavaju, Ze sa tieto sl'uby naplnia. Preto mdézeme tvrdit, Ze obc¢ania si demokraticky
zvolili, ktory spolocensky problém vnimaju ako najvyznamnejS$i a maju najvacsiu

potrebu ho riesit, ¢o odzrkadl'uje vol'ba predsedu samospravneho kraja.

Prevladajii nazory, ze politicky vplyv dokaze stratégiu ovplyvnit’ negativne ale aj
pozitivne. Medzi pozitivne politické vplyvy mozeme podla autora Keatinga (2013)
zaradit’ napriklad lepsi pristup k finanénym prostriedkom. Pod ¢im si moZno predstavit,
ze pokial’ predseda samospravneho kraja pochadza z koalicnej strany, ktora aktudlne
vladne Statu bude mat® viac moznosti a vedomosti, ako ziskat" d’alSie financéné
prostriedky ¢i uz prostrednictvom Statneho rozpoctu alebo rozliénych grantov. AvSak
autor upozoriiuje aj na to, Ze negativnych politickych vplyvov moéZeme spozorovat
viac. Medzi tie hlavné upozornuje na korupciu, ktora moze nastat’ pri r6znych tendroch
a vyberovych konaniach. Zaroven upozornuje aj na personalne nominacie, v rdmci
strategick¢ho timu. Tieto faktory mézu do znacnej miery ovplyvnit uspesnost

a efektivnost’ stratégie. (Metodika pfipravy vefejnych strategii,2013)

Autori Barrett a Fazekas (2020) upozornuji, Ze medzi najCastejSie preslapy
vznikajlce z politickych vplyvov na proces tvorby verejnych stratégii mozno oznacit’
pridelovanie verejnych zakaziek. Pridelovanie verejnych zékaziek by malo
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predchadzat’ tendrom alebo inym vyberovym konanim, kedy sa vybera z pohladu
samospravy najvhodnejsi dodavatel’ tovaru alebo sluzby, v zavislosti od typu stratégie.
Pod pojmom najvhodnejSi dodavatel mozeme rozumiet vykonanie sluzby alebo
dodanie za tovaru za adekvatnu cenu aV adekvatnom case za najvyhodnejSich

podmienok.

Dalej autori upozoriiuju na fakt, e od roku 2010 boli v Mad’arsku vybratych 50-60%
firiem, ktor¢ mali blizko kvlade azaroven nedisponovali najvyhodnejSimi
podmienkami ale za to poskytovali sluzby a tovar vladnym institiciam. Na porovnanie
autori uvadzaju priklad Velkej Britanie, kde je len 10% firiem, ktoré¢ dostali Statne

zakazky a mali prepojenie na tamojsiu vladu. (Barrett a Fazekas, 2020)

Dalej autori Baranek a Titl (2022) poukazuju na to, e pokial’ ma politika vplyv do
procesu tvorby stratégii mozno odhadovat, Ze cena za tovar alebo sluzbu v zavislosti od
typu stratégic sa moze navysit’ az o 6%, avsak kvalita ostdva nezmenena. Autori De
Witte aTitl (2019) zdoraziuju, ze v pripade ,,dohodenych® zakazkach klesa aj

efektivnost’.

Naopak, autor Kruikemeier (2023) zdoraznil rolu silného politického lidra v procese
implementéacie verejnej stratégie. Zdoraznil, ze na to, aby bola stratégia zo strany
verejnosti dobre prijata a akceptovana je nevyhnutné, aby bola odkomunikovana od
politického lidra, ktorého si verejnost’ v riadnych vol'bach zvolila. Podl'a jeho slov je
komunikacia lidra klI'icova v implementa¢nom procese. A teda politicky vplyv moze
mat’ pozitivny dopad, na celkovu tvorbu stratégie. Politicky lider by sa mal zamerat’ na
témy, ktoré komunikoval uZz v predvolebnom obdobi, aby umocnil svoju poziciu

V ramci samospravneho kraja.
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1.3.5 Krok 4 -rozpracovanie stratégie

V predchadzajucich krokoch sme stanovali jasnu viziu a ciele pre stratégiu, tento
krok sa zameriava na ich rozpracovani. Okrem toho sa kazdy ciel’ bude delit’ na to, aké
nastroje su potrebné na vykondvanie danych opatreni na to, na to aby ciele boli naplnené.
Podl'a toho sa budu delit do dalSich pracovnych skupin, ktoré budii na tom pracovat
arealizovat ciele. Odporuca sa v tejto faze vypracovat’ aj hierarchiu ciel'ov od globalnych
az po strategické ciele, aby vykondvanie cielov bolo efektivnejSie. Po tom, ¢o budu ciele
nastavané sa za¢nu nastavovat’ jednotlivé indikatory, na zdklade ktorych mozno sledovat
plnenie cielov. K tymto indikdtorom budi nastavané aj jednotlivé hodnoty, na zéklade
ktorych sa budu plnit’ podciele a sledovat’ vyvoj atendencie pokroku. Tieto indikéatory
musia byt stanové pre vSetky ciele a podciele a musia byt’ taktieZ hierarchicky usporiadané.
Indikétory spolu s hodnotami schvaluje strategicky tim a zaroven aj zadavatel stratégie.
Indikétory by mali byt realistické, avSak ambiciozne. Ku kazdému indikéatoru sa budu
pridelovat’ rozne data (interné dokumenty regionu alebo externé data ako analyza Narodnej

banky ¢i vlady a podobne). (Metodika piipravy vetejnych strategii,2013)

Za kIi¢ovy prvok tohto kroku povazujeme zvolenie dobrych nastrojov a opatreni na
realizdciu a implementaciu stratégie. Medzi opatrenia, ktoré napomaéhaji implementacii

stratégie moZzeme zaradit’:

- finan¢né nastroje (granty, dotdcie alebo poOZicky vyuZivané na realizaciu
konkrétnych opatreni ako napriklad rozne vystavby alebo doticie do miestnych
§kol a zdravotnickych zariadeni a pod.),

- vzdeldvanie obcanov/informovanie obCanov v podobe rdéznych workshopov ¢i
roznych inych kampani, ktoré budi vzdelavat’ ob¢anov, alebo rézne propagacné
materidly ako billboardy ¢i letaky,

- legislativne nastroje (predlozenie novely zakony a pod.),

- iné programy spadajlice pod vlad alebo Eurdpsku tniu. (Metodika ptipravy

vetejnych strategii,2013)
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1.3.6 Krok 5 —implementdcia a financovanie stratégie

Implementacia stratégie znamend prevedenie jednotlivych krokov a opatreni do
praxe. Na to, aby bola implementacia UspeSnd a efektivna je nutné, aby bola jasne
stanovana organizacnd Struktira. Organizacna Struktira implementacného timu stanovuje
jasné pravomoci a kompetencie, na zéklade coho bude jasné kto bude za o zodpovedny.
V ramci implementacie je dolezitd aj komunikacia s ob¢anmi a spravne nacasovanie, ktoré
umozni vac¢siu akceptéciu stratégie. Zaroven je v ramci implementacného procesu dolezité
pruzne reagovat’ na vzniknuté problémy a prisposobit’ tomu aj implementa¢ny tim l'udi,

ktori buda vediet’ tieto rizika eliminovat. (MIRRI SR,2020)

Tento krok mdzeme povazovat’ za najdolezitejSiu fazu celého procesu formovania
stratégie. Mozno tvrdit’, Ze implementacia stratégie je zakladny pilier celého procesu. Tento
proces treba preto dobre nastavit’. Je nutné, aby boli stanované jasné kroky a tieto kroky je
dolezité hierarchicky usporiadat, na zdklade ich doélezitosti. Proces implementacie moze

byt nasledovny:

1. Plan realizacie

V tomto kroku je nevyhnutné stanovit’ dolezité osoby v ramci implementacie, kto je
za ¢o zodpovedny a zaroven sa ur¢ia konkrétne milniky a k nim konkrétne datumy, do
ktorych musia byt milniky hotové. Zaroven je nutné stanovit’ koordinaciu a spolupracu
medzi viacerymi subjektami ( internymi aj externymi). Hlavnym krokom je zaviest

konkrétne opatrenia, ktoré boli stanovené v ramci stratégie.
2.  Finan¢ny plan

Finan¢né prostriedky, ktoré budu vyuzité na implementiciu stratégie musia byt
pouzité transparentne a ¢erpané bud’ z miestneho rozpoctu alebo z roznych grantov alebo

dotacii. Zaroven povinnost'ou je vytycit’ plan nakladov a vynosov.
3. Monitorovaci proces

Po tom o sa stratégia implementuje je dblezita kontrola stanovenych indikétorov.

Tieto indikatory sa stanovuji eSte v rdmci procesu stanovenia stratégie. Jedna sa o
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konkrétne body, ktoré by mali byt dosiahnuté v ré6znych ¢asovych intervaloch, na zéklade
toho vieme vyhodnotit’ ¢i stratégia je efektivna alebo nie. Na zaklade ¢oho, potom vieme
stratégiu upravit’ podl'a potreby. Vieme stratégiu upravit/zlepsit' tak, aby indikatory boli

lepsSie naplnené, ¢im zvysSime efektivnost’ stratégie.
4. Informacny plin

V ramci implementdcie je dolezité, aby stratégia bola dobre a jasne vykomunikovana,
najmd pre verejnost. Podpora obCanov v ramci tohto procesu méze byt kl'iCova a mdze
byt vd’aka tomu stratégia dobre prijata. Viaceri odbornici odporac¢aju v ramci tohto kroku
vyuzit’ sluzby PR manazérov, ktori by dohliadli na spravnu a korektni komunikaciu.

(Metodika ptipravy vetejnych strategii,2013)

1.3.7 Krok 6 — Priebeh schvilenia stratégie

Za posledny krok stratégie povazujeme schvélenie celej stratégie, vratane jej
implementécie a realizdcie jednotlivych opatreni. Zaroven je nutné podotknut, Zze tymto
krokom cely proces tvorby stratégie je ukonCeny aj v pripade keby stratégia nie je
schvalena. V tychto pripadoch sa bud’ vracia na prepracovanie alebo v pripade ked sa
stratégia neschvali a nevrati na prepracovanie tak proces tvorby stratégie zanika. V tejto
Casti stratégie sa popisuje len konecné schval'ovanie stratégie a nie Ciastkové zavery
predchadzajtiice z inych rokov. Proces kone€ného schvalovania stratégie obsahuje viacero
¢innosti:

- revizia (koordinator stratégie stanovuje postup ako stratégiu mozno
revidovat, zaroven ur¢i a poveri osoby zodpovedané za reviziu, ktort

mozeme chépat’ ako navrhovanie a zapracovanie poznatkov),

- interny proces pripomienkovania (v tomto bode sa k celej stratégii
vyjadruje strategicky tim, ktory na nej pracoval a ma moznost’ doplnit’ k nej

pripomienky),

- externy proces pripomienkovania ( do tohto procesu sa prizyvaji externé

pracovné skupiny, ktoré¢ bud’ zasahovali do procesu ale i subjekty, ktoré
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nespolupracovali na jej tvorbe. Zaroven pokial' st pripomienky zo stran
externych subjektov silné a do zna¢nej miery ovplyviluju stratégiu, tak
koordinator spolu s gestorom zvazia vratenie stratégie na prepracovanie

internému timu),

- uzatvorenie (koordinator stratégie ukonci oficidlne proces tvorby a zacne sa
tvorit’ zavereény dokument, ktory obsahuje vsSetky podrobné informacie a
dokumenty o celej stratégii, zaroven prebiecha rozpustenie pracovnych timov a
skupin a ukoncenie vSetkych zmluv, ktoré suviseli s implementéaciou stratégie,

vyhodnocuje sa aj proces tvorby). (Metodika ptipravy vefejnych strategii,2013)

Dalej mozeme evidovat' proces monitorovania stratégie. Tu je dblezité jasne stanovit
konkrétne indikatory, na zéklade ktorych sa bude merat’ dosiahnuty vysledok. Zaroven je
dolezité toto monitorovanie robit pravidelne, aby bolo jasné do akej miery je stratégia
efektivna. Okrem toho je doblezité merat’ pokroky priebezne a porovnavat ich so
stanovenymi cielmi, ¢im by sme dokazali identifikovat odchylky. Stratégia musi byt
transparentnd a verejnost’ by mala mat’ tiez moznost’ sledovat” vysledky implementécie
stratégie, vd'aka ¢omu dokdze byt potom stratégia l'ahSie implementovana. Ziskavanie
spitnej vazby od obyvatelov dokdze zamedzit' viacerym rizikdm a zlej implementacie.
Ddlezitou sticastou kontroly je taktieZ nezavislé hodnotenie od tretich nezainteresovanych
stran, napriklad zapojenie odbornikov na hodnotenie efektivity stratégie. Zaroven je

dolezité vykonavanie pravidelnych auditov. (MIRRI SR,2020)
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1.4 Struktira a fungovanie samospravy v podmienkach SR

Kazda stratégia sa uskutoctiuje v urCitom institucionalnom ramci, ktory zasadne
ovplyvnuje jej pripravu aj realizaciu. Preto povazujeme za nevyhnutné venovat’ pozornost’
struénému popisu fungovania samospravnych krajov, ako kIi¢ovych aktérov regiondlneho
rozvoja. Nasledujuca Cast’ sa zameriava na ich organiza¢nu Struktaru, pravomoci a ulohu v

procese tvorby a realizacie verejnych politik na trovni vyssich izemnych celkov.

Kazdy region ma v slovenskych podmienkach predsedu, ktory je zvoleny v zupnych
volbach, ktoré sa konaju kazdych 5 rokov. Kazdy kandidat na tento post ma svoju viziu
0 tom ako by mal regién napredovat’ a ako by sa mal ekonomicky rozvijat. Po zvoleni
a néaslednom nastipeni na tento post si predseda samospravneho kraja (Zupan) zvoli svojich
najblizsich spolupracovnikov, ktori mu pomahaji v kazdodennych €innostiach. Zaroven sa
zupan snazi zaviest’ také stratégie, ktoré napomozu k splneniu jeho predvolebnych vizii.
V tomto bode je dolezit¢é vnimat to, ze kandidat na predsedu samospravneho kraja
pochadza z politického prostredia, v ramci ktorého su jasne vymedzené ciele a predstavy
o0 fungovani nielen regionu ale icelej krajiny. Ateda mozeme tvrdit, ze predseda
samospravneho kraja prichadza do funkcie uZz s nejakymi hodnotovymi preferenciami,

ktoré dokézu ovplyvnit buducnost’ regionu. (Bucek, Rehak, Tvrdon, 2010)

Okrem predsedu samospravneho kraja sa v Zupnych volbach voli aj zastupitel'stvo,
taktiez na 5 rokov. Zastupitel'stvo mé viacero kompetencii, od schvalovania rozpoctov cez
kontrolné ¢innosti. O €lenoch zastupitel'stva taktiez mézeme tvrdit, ze mézu podliehat

istym vplyvom, pochddzajucich z ich hodnotového zdzemia.

V slovenskych podmienkach majii obCania pravo zicastnit’ sa aj zasadnuti miestnych
zastupitel'stiev a zdrovel maju moZznost v urcitom bloku klast otazky, pokial
zastupitel'stvo nerozhodne inak. Treba vSak upozornit’ na to, Ze vel'a obCanov tuto moZnost’
nevyuziva, nakolko tieto zastupitel'stvd maju vo zvyku zasadat’ poCas pracovného dna

a zaroven vel'a obCanov o tejto moznosti nevie.

Samosprava na to, aby spravne a efektivne fungovala potrebuje mat vypracované

aschvalené rozlicné dokumenty, ktoré prispievaji  k spravnemu hospodéreniu
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a napredovaniu kraja. Niektoré dokumenty st zo zdkona povinné a obec ich musi mat

vypracované a schvalené zupnym zastupitel'stvom. Medzi povinné dokumenty patria :

e program hospodarskeho a socidlneho rozvoja (povinnost’ tohto komplexného
dokumentu vyplyva zo zdkona ¢. 539/2008 Z. z. o podpore regionalneho
rozvoja),

e Uzemny plan (povinnost vypracovania vyplyva zo stavebného zakona C¢.
50/1976 Zb.),

e rozpocet samospravy (povinnost’ zo zakona ¢. 583/2004 Z. z. o rozpoctovych
pravidlach izemnej samospravy),

e zavereCny ucet samospravy (povinnost zo zakona ¢. 583/2004 Z. z. o
rozpoc¢tovych pravidlach izemnej samospravy),

e plan odpadového hospodarstva (povinnost zo zakona ¢&. 79/2015 Z. z.
0 odpadoch),

e register zmluv a faktir (povinnost’ zo zékona ¢. 211/2000 Z. z. o slobodnom

pristupe k informaciam)

Samosprava si vSak moéze vypracovat aj iné dokumenty, ktoré nemusi zakon
ustanovit. Jedna sa o dokumenty ako napriklad plan rozvoja cestovného ruchu, plan
rozvoja mobility a rozne energetické plany. Tieto dokumenty sice nie su povinné ale vd’aka
nim mdze samosprava fungovat’ efektivnejSie. Zaroven tieto dokumenty mézu byt povinné,
pokial’ sa chce samosprava uchadzat’ o rozlicné granty z Eurdpskej Gnii alebo zo Statneho
rozpoctu. Kazdd samosprava si vypracovava tieto dokumenty na zaklade Specifik svojho

regionu. (Balaz a kolektiv, 2021)

Na obrazku ¢. 1 mozZzeme vidiet' organizanu Struktiru samospravy. Ja jej vrchu je
samotny predseda samospravneho kraja, ktory je voleny na 5 rokov spolu so
zastupitel'stvom. Vo vécsine pripadov si predseda vyberd vlastného $éfa tiradu, ktorému
doveruje a ten dohliada na chod celého tradu. Dalej mozeme vidiet' jednotlivé oddelenia,
ktoré¢ maju svojich vlastnych nadriadenych. Veduci jednotlivych ttvarov nemusia byt
vymeneni spolu s predsedom samospravneho kraja. Zavisi to od jeho preferencii, avSak
vel'kd vacSina zamestnancov ostava na svojich miestach aj po zmene funkcii v dosledku

volieb.
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Obrazok 1 - organizacna Struktiira samospravneho kraja
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V slovenskych podmienkach mozno podla Zakona o obecnom zriadeni ¢. 369/1990
Zb. tvrdit, ze proces tvorby stratégie a jej schvalovanie prechadza viacerymi uroviiami.
Stratégia by mala byt vytvorend z dielne réznych oddeleni v rdmci Gradu samospravy
a nasledne by mala prejst’ komisiami. Komisia v podmienkach slovenskych samosprav je
tvorend z poslancov, ktori boli zvoleni v riadnych volbach. Poslanci sa po zvoleni
rozhodnt zaradit’ do r6znych komisii podl'a ich zamerania. Komisie st rozne ¢i uz socialne
alebo ekonomické. Stratégia podla svojho zadelenia by mala ist na prerokovanie do
prisluSnej komisie. Komisia vSak nema schvalovaciu funkciu. Komisia podava len
odporuCania alebo navrhy na zlepSenie stratégie. Po komisii putuje stratégia do
zastupitel'stva, kde je nasledne schvalena bud’ v plnom rozsahu alebo v po upravenom

zneni, pripadne nemusi byt’ schvélend vobec. ( Zakon €. 369/1990)
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Zaroven v slovenskych podmienkach mozno postupovat’ podl'a Metodiky z dielne
podpredsedu vlady z roku 2017, kde st konkrétne priblizené kroky tvorby stratégie a jej
nalezitosti. Tato metodika ma vsak len odportcaci charakter a samosprava sa podl'a nej
nemusi zavdzne riadit. . (Metodika a inStituciondlny ramec tvorby verejnych stratégii,

2017)

V slovenskych podmienkach v ramci procesu schval'ovania verejnej stratégie dochadza
K procesu, kedy stratégia musi prejst schvalenim SEA (Strategic Environmental
Assessment). Podl'a zakona ¢. 4/2006 Z. z. o posudzovani vplyvov na Zivotné prostredic je
nevyhnutné, aby najdolezitejSie dokumenty obce ¢i samospravy obsahovali toto schvalenie.
Schvalenie SEA je doblezita v oblasti dopadu na zivotné prostredie. Posudzuje sa, do akej
miery stratégia ¢i iny dokument vplyva na zivotné prostredie a na zéklade toho dostane

potvrdenie, pokial’ to bude v norme.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom préace je identifikovat’ proces tvorby verejnych stratégii v prostredi
samospravnych krajov, pricom teoretické poznatky sluzia ako vychodisko pre analyzu a

porozumenie rozdielov medzi formalnym pristupom a realnou praxou.

Na to, aby sme naplnili nas hlavny ciel’ je nevyhnutné nastavit’ si ¢iastkové ciele, ktoré
nam pomozu uchopit’ skimanu problematiku. Nase Ciastkové ciele sme si stanovili takymto

spdsobom:

- preStudovanie domadacej a zahrani¢nej literatury, ktord nam napomdha
K spravnemu uchopeniu problematiky a zaroven literatira musi byt adekvatna
K téme,

- na zaklade teoretickych poznatkov identifikovat’ kI'i¢ové podmienky uspesnych
stratégii,

- ziskat’ informécie ohl'adom postupu tvorby stratégie od subjektov, ktori st v téme
a procese zaangazovani,

- zanalyzovat aporovnat rozdiely medzi teoretickym postupom a redlnym
postupom,

- nahrnit’ odporii€anie pre samospravy, ako postupovat’ pri tvorbe verejnych
stratégii.

Zistenia vyplyvajuce z tejto prace moézu napomoOct k lepSiemu pochopeniu a
pripadnému zefektivneniu formalneho postupu pri tvorbe verejnych stratégii. Sti¢asne
umoziuju identifikovat’ slabé miesta teoretického ramca a poukézat’ na rozdiely medzi
tedriou a skuto¢nou praxou pri aplikécii strategického planovania v prostredi verejnej

spravy.
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3 Metodika prace a metody skumania

Hlavnym objektom, ktory budeme v zaverec¢nej praci skiimat’ je identifikacia faktorov,
ktoré ovplyviiuju proces tvorby stratégie. Zavere¢na praca je rozdelend do dvoch Casti —
teoreticky celok a empiricky celok. V teoretickom celku identifikujeme zakladné teoretické
vychodiska a identifikujeme teoreticky proces tvorby verejnej stratégie. Na zaklade tychto
poznatkov vyuZzijeme v empirickom celku kvalitativny vyskum, ktory je realizovany
prostrednictvom riadeného rozhovoru (interview). Vysledky z riadené¢ho rozhovoru budeme
porovnavat’ s teoretickymi poznatkami. Zvolili sme kvalitativny vyskum, aby sme sa do
problematiky vedeli hlbSie ponorit’ a zaroven uchopit’ fungovanie samosprav v oblasti
tvorby stratégie. Zarovenn sme na zaklade kvalitativneho vyskumu mohli odhalit’ interné

procesy, ktoré prebiehaju v rdmci procesu tvorby stratégie.

Pilotny riadeny rozhovor (interview) bol iniciovany prostrednictvom viacerych
platforiem. Oslovovali sme respondentov prostrednictvom mailovej komunikéacie a vdaka
osobnym vztahom. Riadeny rozhovor bol realizovany prostrednictvom osobnych stretnuti
a prostrednictvom internetovej platformy Teams v zavislosti od dohody s respondentom.
Viaceri respondenti uprednostnili osobné stretnutie pred online hovorom. Niektorym
respondentom, ktori neodpovedali na ziadost’ o rozhovor/stretnutie bol zaslany dokument

s otazkami, ktoré sme vyuzivali v riadenom rozhovore.

Ziadost' o riadeny rozhovor bola zasland 8 predsedom samospravnych krajov a 10
pracovnikom turadu, ktori prichadzaju do styku s procesom tvorby stratégie. Riadeného
rozhovoru sa zucastnilo 8 respondentov pochadzajicich z 5 samospravnych krajov. 2
predsedovia a 3 tradnici uprednostnili osobné stretnutie a 1 predseda samospravy spolu s 3
uradnikmi uprednostnili online hovor prostrednictvom platformy Teams a jeden uradnik
odpovedal prostrednictvom e-mailu. Kazdy rozhovor bol iny a Specificky a kazdy sa odvijal

inym smerom. V tabulke ¢.1 mdézeme vidiet’ prehl’ad respondentov.

Riadeny rozhovor (interview) bol rozdeleny do 6 celkov, na ziklade teoretickych
predpokladov a kazdy celok obsahoval od 5 do 8 otazok v zavislosti od naro¢nosti daného
celku. Respondenti dostali okruhy tém prostrednictvom e-mailu dopredu, o ktorych sme sa
rozpravali. Zaroven je nevyhnutné dodat’, Zze Struktira rozhovorov sa odvijala od povahy
stretnutia a niektoré otazky boli organické. Riadené rozhovory sa vykonavali v marci 2025.
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Tabulka 1 - charakteristika respondentov

Oznacenie Pohlavie pozicia
y Predseda samospravneho
R1 muz
Kraja
Predseda samospravneho
muz )
R2 Kraja
Predseda samospravneho
R3 muz )
Kraja
Uradnik samospravneho
R4 muz ) .
kraja (vysSie postaveny )
Uradnik samospravneho
R5 zena )
Kraja
Uradnik samospravneho
R6 muz )
Kraja
Uradnik samospravneho
R7 zena )
Kraja
Uradnik samospravneho
R8 zena )
Kraja

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade riadenych rozhovorov

Na zaklade tabulky €. 1 mdézeme konStatovat, Ze sa nam podarilo zorganizovat’ 8
riadenych rozhovorov, ztoho 3 spredsedami samospravnych krajov a5 s uradnikmi
samospravnych krajov. V zaujme ziskat' ¢o najviac informdcii o postupe tvorby stratégii
sme sa viac sustredili na rozhovory s uradnikmi, ktori sa aktivne zapdjaji do tvorby
verejnych stratégii. Respondenti pochddzaji z 5 samospravnych krajov: z Bratislavského
samospravneho kraja (3), Kosického (1), Trnavského (2), Trenéianskeho (1) a Nitrianskeho

samospravneho kraja (1).

Na to, aby sme vedeli spravne vyhodnotit' odpovede respondentov sme vytvorili

prehladnu tabulku €.2, kde je vychodiskovy prehl'ad teoretickych poznatkov o procese
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tvorby stratégie. Tabulku sme rozdelili na zaklade Siestich krokov spolu s ich nosnymi

aktivitami.

Tabulka 2 - Teoretické vychodisko

krok

Nazov kroku

kPicové faktory

1. krok

Urcenie potreby
vytvorenia stratégie

existencia analyzy samospravy vratane SWOT a vyuzitia SMART
principov

definovanost’ hlavnych ciel'ov a strategickych postupov

miera zapojenia verejnosti do procesu

politicky impulz ako hlavny iniciator stratégie

existencia a ¢innost’ pracovnych skupin

jasne stanoveny organizacny ramec (gestor a koordinator)

dostupnost’ vstupnej spravy

2. krok

nastavenie stratégie

sthlas alebo nesuhlas s obsahom vstupnej spravy

pripravenost’ rizikového planu

pokrocilejsia uroven planovania spoluprace medzi aktérmi

existencia projektového planu

analyza variant naplnenia ciel'ov

Dostato¢na troven spracovania finanénej analyzy pre zabezpecenie
realizovatel'nosti stratégie

3. krok

analyza

identifikacia hlavnych trendov a vyziev

kvalita interpretacie analytickych stanovisk

existencia kontrolného zoznamu

objektivita dostupnych dat

4. krok

rozpracovanie stratégie

jasne nastavena hierarchia cielov

vyber konkrétnych nastrojov na realizaciu a implementaciu
stratégie

5. krok

implementacia
a financovanie stratégie

Miera uispe$ného a v€asného zavedenia stratégie do praxe

zabezpecenie financovania stratégie

existencia a funk¢nost’ kontrolnych mechanizmov a indikatorov

Uroven informovanosti verejnosti podl’a hibky a rozsahu znalosti o
danej téme

6. krok

schvalovanie stratégie

schopnost aktualizacie a revizie stratégie

existencia mechanizmu pripomienkovania stratégie

otvorenost’ externému pripomienkovaciemu procesu

oficidlne uzatvorenie a schvalenie stratégie

funkénost’ monitorovacieho systému stratégie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade teoretickych poznatkov
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4 Vysledky prace

Riadeny rozhovor bol rozdeleny do nasledujucich celkov na zaklade jednotlivych casti

Metodiky:
- identifikacia potreby a nastavenie stratégie,
- analyticka Cast’ tvorby stratégie,
- rozpracovanie stratégie,
- implementécia stratégie, financovanie stratégie,
- schvalovaci proces stratégie,

- vyhodnotenie stratégie.

4.1 Ildentifikacia potreby tvorby verejnej stratégie

Prvym krokom k dobre vypracovanej stratégii je kvalitne pripravend analyza
vychodiskovych podmienok. V ramci analyzy samospravneho kraja a analyzy vybranej
problematiky sa vac¢sina respondentov zhodla na vyuzivani zakladnych analytickych
nastrojov ako je SWOT analyza a PESTLE analyza. Naopak viaceri respondenti povedali,
ze napriklad nastroj SMART do takej vel'kej miery nevyuzivaju.

RS: ,,Snazime sa kombinovat kvalitativne metdody spolu s kvantitativnymi metodami, aby

¢

sme boli co najviac efektivni a v obraze.

R6: ,,Zaroven sa snazime vyuzZivat vsetky dostupné analyzy, ktorymi samosprava ci
Slovensko disponuje. Castokrdt pozerdme aj medzindrodné Statistiky. Povazujem za
nevyhnutné spolupracovat’ s datami, ako napriklad z dielne Ndrodnej banky ci z dielne
roznych ministerstiev. Ked sa jedna napriklad o EU projekt, hladame Statistky zo
susednych Statov, ktoré disponuju priblizne rovnakym poctom obyvatelov alebo podobnymi

podmienkami.

Vicsina respondentov sa zhodlo, Ze zadavatel'om st vo vicSine pripadov expertné

oddelenia samospravy a teda napriklad strategicko-riadiace oddelenia, avSak v ojedinelych
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pripadov sa moéze stat’, ze zadavatel'om je aj zupné zastupitel'stvo. AvSak R1 uviedol, Zze do
tohto procesu nijako nezasahuje, priam ide mimo neho. V tomto bode teda nastava mierny
rozpor s teoriu, kde zadavatel’ je prevazne predseda samospravneho kraja. Viaceri sa d’alej

zhodli aj na tom, Ze zadavatelom moze byt aj vlada ¢i EU.

R4: [ Vyskytuju sa pripady, kedy zaddavatelom moze byt aj organizdcia, ktorad je nejakym
sposobom prepojend so samospravou, napriklad z odvetvia cestovného ruchu. Je to velmi
individualne. Avsak nie velmi bezné. NV kazdom pripade musi prejst stratégia cez nase

oddelenie procesom schvalenia a neskor tento proces preberame na seba.

Vsetci zacastneni respondenti sa zhodli na tom, ze potrebu tvorby verejnej stratégie
hodnotia najmé na zaklade r6znych socidlnych a ekonomickych ukazovatel'ov. Kladu doraz
na demograficky trend vyvoja kraja a zarovenn zdoraziiuju, Ze je velmi podstatné sledovat’
rozne vyhldsenia vlady, ¢i eurdpske programy zamerané na regionalny rozvoj. Povazuji
vSak za nevyhnutné, aby sa stratégie planovali vopred, aby ich priprava nebola zanedbana.
Zdoraznili, Ze stratégie sa nerobia ,,na kolene* alebo na niekoho Zelenie a preto je tento

proces narocny.

R4: Je nevyhnutné konstatovat, Ze stratégie sa nevytvaraju len tak, predchadza tomu
dolezity medzi krok ato PHSR (Program hospodadrskeho a socidlneho rozvoja Kraju,
pozndamka autorky). Tam sa urcia priority a budiice stratégie kraja. Takze v praxi sa ide
podla tohto. Do tohto dokumentu zasahuju vSetky oddelenia kraja, avsak je zastraseny
nami (strategické a planovacie oddelenie kraja, poznamka autorky), a teda vsetky navrhy ci
uz stratégii alebo iné, idu cez nas a teda aj ich schvalenie. Tento dokument sa tvori na
zdklade dat zo vsetkych obci ¢i miest kraja — a teda sustredujeme sa vsetky casti kraja

‘

a velmi uzko spolupracujeme s vedenim obci.

R2: ,,Casto pracujeme na zdklade réznych dat a analyz z inych oddeleni viradu, ktoré
mozno nie su zamerané vyslovene na nds problem ale dokazu ndam dodat’ vicsiu
perspektivu. Spolupracujeme velmi uzko so vSetkymi oddeleniami ale nad stratégiami ma
dohlad prave nase oddelenie, avsak vsetko konzultujeme na pravidelnych poradach

‘

a pytame sa, kde su nase medzery v ramci jednotlivych politik kraja.

Dvaja respondenti sa naopak zhodli, Ze Castokrat st stratégie tvorené pod ¢asovym

tlakom, a teda prebiehajt len zakladné analyzy alebo sa odvolavaji na existujuce analyzy
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z inych oddeleni v rdmci kraja. Domnievame sa vsak, ze dokladnd analyza je zdkladom pre

dobre vypracovanu stratégiu a tento pristup moze ohrozit’ kvalitu stratégie.

Vicsina respondentov podéiarkla nevyhnutnost zapajania verejnosti do tvorby
anavrhu stratégie. Verejnost’ povazuju predstavitelia samosprav sa neoddelitelnu sacast’
tohto procesu. Zdoraziujl, ze verejnost’ ma Siroku perspektivu a pontika im novy pohlad
na problematiku. Viaceri respondenti sa zhodli na tom, ze formy na to, ako spravne
a efektivne zapdjat’ verejnost’ do procesu tvorby verejnych stratégii je vyuZzivanych
V stcasnosti viacero. Potvrdili teoriu, kde sa jedna o rézne meetingy a stretnutia s ob¢anmi.

Avsak jeden respondent upozornil na délezitl vec.

R8: ,, Je nevyhnutné tieto stretnutia aplikovat niekolkonasobne viac, nielen v obdobi pred
volbami, kedy kandidati chcu ziskat informacie na to, co im pomédze vyhrat volby.
V predvolebnom obdobi sa na tieto stretnutia hladi najmd z pohladu honby po hlasoch. Je
nutné, aby obcania mali priestor najmd vo zvolenom obdobi priamo komunikovat s ich

zdstupcami.

Avsak jeden zrespondentov, ktory pochddza z vicSieho a rozmanitejSieho kraja
uviedol velmi podstatnii vec ato je decentralizacia procesu tvorby verejnej stratégie.
Upozornil na to, Zze samospravny kraj nejednd na zaklade réznych podnetov od réznych

obcanov ale pozera sa na vSetky obce v Kraji samostatne a na zaklade toho ur¢uju priority.

R4: ,,Nezaujima nas ndzor Jozka z hornej dolnej, Ze ma pred domom deravy chodnik, toto
su starosti obce, pripadne mesta. Toto nespada do nasej kompetencie. My sa pozerame na
kraj ako na mnoZinu obci, ktora ma kazda viastné priority a my z nich vyberame, co
zavedieme alebo comu pomoézeme sa rozvijat. Teda je nutné zdoraznit, zZe s laickou
verejnostou pri tvorbe stratégii neprichddzame do kontaktu skoro vobec, kedZe sa na
problém musime pozerat globdlne z pohladu kraja. Tento mikromanazment by mal
fungovat’ na inej urovni. Zvykneme si vyberat do procesu tvorby stratégie odbornu
verejnost, ktora ma k tomu co dodat, dokdze nam odhalit’ novy pohlad, ktory sme doteraz

I3

nevideli. TakzZe za nas kraj urcite laicka a Siroka verejnost nie. *

Okrem in¢ho sa respondenti vo védcSine zhodli na tom, Ze dneSnou dobou hybu
prave socialne siete a snazia sa ich vyuZzivat’ aj pri spétnej vizbe s ob¢anmi. Prijimanie

sprav na roznych socialnych platformach je jedna z moZnosti, kedy sa moze obcan zdoverit
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so svojim problémom. Jeden s respondentov uviedol, Ze nielen priama komunikacia na
socialnej sieti je dolezita:

R2: ,, Paradoxne si zvyknem citat’ rozne komentare, ktoré sa vyskytuju na facebookovych
strankach samospravy, alebo sa snazim byt sucastou viacerych skupin, kde si obcania
kraja mozu vymienat informdcie ale zaroven maju priestor upozornit na to, ¢o sa im
nepdaci. Vzdy spozorniem a kontrolujem najlajkovanejsie komentare, pretoze tam vidim
prienik zaujmov, viaceri obyvatelia maju rovnaky problém a to pre nds znamenda, Ze toto je
skutocne problém, ktorému nielen chceme ale aj musime venovat pozornost. Avsak je
dolezité byt si vedomy svojich kompetencii. Musim sa priznat, zZe velka vicsina obcanov si
neuvedomuje, co md kraj na starosti a c¢o nie a prave preto stdle treba brat socidlne siete

‘

S rezervou. Vela ludi riesi parkovanie, obracia sa na nas s tym, avsak klopu na zlé dvere. *

Viacero respondentov potvrdilo mierny politicky vplyv najmé po vol'bach, kedy do
uradu nastupuje novy predseda a Castokrat si prinasa so sebou aj novy tim l'udi, ktorych
snahou je naformovat’ uz vzniknuté dokumenty a stratégie na svoj predvolebny obraz, kedy

vyjadrili svoje ciele v kraji.

R4: ,Velakrat navrhy stratégii vzmikaju uz v predvolebnom obdobi, kedy kandidati

deklaruju svoje myslienky a vizie a teda vieme, co nas bude v nasledujucom obdobi cakat. *

R7: ,,Rozsiahle stratégie byvaju castokrat dlhsie ako jedno volebné obdobie a teda je
mozné, zZe jedna stratégia sa bude prelinat’ v obdobi dvoch predsedov. Vtedy mozno citit
mierny tlak na dopracovanie istych casti, avSak nezvyknu prichddzat’ priamo

prostrednictvom predsedu ale jeho timu. “

Je nutné poznamenat’, ze vSetci respondenti sa zhodli na tom, Ze politicky vplyv sa neda
uplne potlacit, ale v ziadnom z krajov, z ktorych pochadzajii respondenti nie je politicky
vplyv natol’ko vyrazny, Ze by aktivne ovplyviioval ich kaZzdodennu pracu alebo celu formu
a obsah stratégie. Zhodli sa na tom, Ze politika vzdy bola a bude citit, pretoZe sa jedna
0 demokratické volby, kedy politické stratégie priamo ovplyviuju zvolenie predsedu
samospravneho kraja. Pozitivum moZeme vidiet' v tom, ze ziaden respondent nemal osobnu
skasenost’ s tym, ze by novozvoleny predseda zasahoval uz do rozpracovanej stratégie

akykol'vek sposobom.
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R6: “Politika je citit, sme predsa urad, ktorému sSéfuje predseda, ktory bol zvoleny
V riadnych volbach. Vicsina politikov ma vela slubov, s ktorymi vyhrava volby, pravdou
vSak je, Ze su to sluby, ktoré boli v minulosti uz tolkokrat naslubované, zZe uz ten proces
tvorby stratégie je davno rozbehnuty a pracuje sa na nom. Tym padom sa v nejakom case
ten slub naplni a staci sa pod neho podpisat a prezentovat to ako svoj vysledok, avsak
vdcsinou tieto procesy zacinaju davno predtym, ako je sucasny predseda zvoleny. Ale na
druhu stranu, tu mozete vidiet, Ze tieto procesy a stratégie su naplnené bez ohladu na

politickeé presvedcenie.

R8:“Priamo som nezazila politické ovplyviiovanie zo strany predsedu, nepriamo — je t0
diskutabilné. Predseda si prinesie svoj tim ludi, malokedy sa stane, ze séf uradu, alebo
inych oddeleni ostane rovnaky ako pri predchadzajiicom predsedovi. Je to nezvyk. Kazdy
novy clovek si so sebou prinesie isté vizie, ktoré nemusia byt v sulade s tymi
predchadzajucimi. Napriklad ak sa vymeni séf strategického oddelenia, je citit, Ze zmeny
nastali ale priamo sa nikdy neohrozili rozbehnuté stratégie alebo tie v pripravnej faze.
Mohli sme citit mozZno iny pristup manazérskeho riadenia ale nikdy nedosiel predseda

3

S tym, Ze toto sa stiahne. "

V riadenych rozhovoroch mozno citit’, ze politicky vplyv je Casto subjektivny pocit
respondenta, ktory moze byt opodstatneny ale aj nemusi. Zalezi od kontextu a osobnosti
¢loveka. Vyslovene Ziaden respondent sa nestretol s priamym ovplyvilovanim od predsedu
samospravneho kraja, avSak jeden respondent uviedol, Ze raz zaZil situaciu, kde pri vybere

dodavatel’a dostal odporucanie.

R5:“ Za svoju dlhorocnu kariéru sa mi raz podarilo mat mozno skusenost' s korupciou, ak
sa to da tak nazvat. Robili sme vyberové konanie na firmu, ktora doddvala isty tovar, ktory
bol nevyhnutny na realizdciu opatrenia v ramci stratégie. Vyberové konania robim vidy
poctivo a snazim sa najst balans medzi cenou a kvalitou, tak aby bol aj obcan spokojny ale
aby penazenka uradu nezaplakala. V tomto pripade mi bolo od vyssie postaveného kolegu
odporucand konkrétna firma, ze s nimi mal v minulosti dobré skisenosti. Podakovala som
za typ a odporucanie a uzavrela som. Neskor sa k tomu este kolega parkrat vratil, nebolo to
prijemné ale bolo citit' isty tlak. Nakoniec som tu firmu aj vybrala, lebo cennik mali

Vv sulade s normou, avsak neskor mi dokonca prislo od kolegu podakovanie za spravny

42



vyber. Verim, Ze mozno to nebolo nic¢ dolezité ale tato skusenost sa mi vryla do pamditi

a snazim sa v podobnych situdaciach vyvarovat konzultacie s kolegami..

Vela respondentov sa zhodlo na tom, Ze od predsedu samospravneho kraja nikdy
nezachytili tlak alebo priame ovplyviiovanie. Zhodli sa na tom, ze do tychto internych
procesov malokedy zasahuje, vicSinou je predseda len zbeZzne informovany o chode
oddelenia na roznych poradach ale proaktivne sa nezapaja do tohto procesu aani sa
proaktivne neinformuje. Avsak je citit zmenu politického vedenia v obsadeni uradu.
Niektori predsedovia obmienaju svoj tim a ten dokdze nepriamo politicky ovplyvnit’ proces

tvorby verejnych stratégii.

V tedrii a v metodike vystupuje postava gestora Vv jednotnom ¢isle. AvSak v ramci
riadenych rozhovorov sme zistili, Ze gestorom sa v realnom procese tvorby stratégie stdva
celé oddelenie, ktoré preberd vedenie nad stratégiou v zavislosti od typu stratégie.
Teoretickd metodika d’alej urcuje poziciu koordinatora stratégie. V skutoCnosti vSak
k tomuto kroku dochadza ojedinele ato len v pripade potreby alebo rozsiahlej nad
Strukturélnej stratégie, kedy koordinator zodpoved4 za komunikaciu medzi jednotlivymi
oddeleniami. Zaroven sa v Metodike uvadza, Zze vznika celé oddelenie na riadenie danej

stratégie. Skutocnost’ je vSak radikalne ina.

R4: Proces tvorby stratégie vznika na nasom oddeleni (oddelenie strategického planovania,
poznamka autorky), my sme zadavatelom stratégie aj gestorom, avsak vobec tieto pozicie
nemame pomenované tym Stylom, ktorym hovorite (na zdaklade Metodiky sa uvddzaju
pozicie gestora stratégie, koordinatora stratégie a iné, poznamka autorky). Vdicsinou kazda
stratégia je z nasho oddelenia, iked niekedy nastava situdcia, kedy aj iné oddelenie pride
S navrhom, ale vzdy musi prejst nasim schvdlenim. My sme klucovy bod stratégie. Avsak

nikdy nevznikaju u nas specialne strategickeé timy vyslovene na konkrétnu stratégiu. *

R6: ,,Je dolezité, aby existoval jeden konkrétny odbor, ako je to pravdepodobne na kazdom
samospravnom kraji, ktory sa venuje tvorbe stratégii. Kazda stratégia by mala prejst tymto
oddelenim. Sice nie kazda stratégia pochadza z dielne tohto oddelenia, ale aby sa predisio
duplicitnym stratégiam alebo aby nova stratégia nenegovala inu starsiu stratégiu, je nutné

aby odbor strategického planovania vsetko schvalil a pokryl. “
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Délezitym zistenim v ramci riadenych rozhovorov je neznalost' a nevedomost
existencie roznych metodik, ktoré maju odporacaci charakter na tvorbu verejnych stratégii.
V ramci teoretického celku sme analyzovali jednotlivé metodiky, ktoré navrhuji konkrétne
kroky ako postupovat’ vramci procesu tvorby stratégic. Ani jeden =z respondentov
nedisponoval informdciou o ich existencii. Vo vécSine pripadov postupuju tak, ako to uz
bolo zauzivané alebo vyuzivaju rozne manazérske zrucnosti, vd’aka ktorym dokazu proces

tvorby spravne manazovat'.

R4: |, 0 tejto metodike som nikdy nepocul (respondentovi bol precitani ndzov celej
metodiky, spolu srokom vydania a autorom, pozniamka autorky), tym pddom
pravdepodobne nepracujeme Vv sulade s iniou. Na nasom urade su dlhodobo zabehnuté
procesy, ktoré funguju dobre a pride mi smieSne, aby Stdt, ktory neustdle vytvara len
odporucania pre tvorbu stratégie, namiesto toho, aby tvoril stratégie, nam bude odporucat
ako mame postupovat. Kazdy kraj je iny, kazdy urad funguje inak, je to o spolupraci
a fungovani, nemusime si pomenovat jednotlivé kroky a podla nich sa riadit — step by step.
Proces tvorby stratégie je Zivy proces, ktory sa neustile meni, dopliia a podobne. Je nutné
pruzne reagovat a nedrzat’ sa striktne danych krokov. Avsak je to individualne. U nds ale

spojitost nehladajte. *

R8: ,, Zauzivame svoje interné postupy, mozno su podobné ale vedome sa podla Vami
spominanej metodiky neriadime. Vieme co funguje u nds, nemusi to vSak fungovat inde. My
mame najdolezitejsiu stratégiu a to je dokument PHSR, ktory urcite vychddza z nejakého
vy$Sieho nariadenia, ale zovsSeobecnenu metodiku urcite nevyuzZivame. Treba mat ale

namysli, ze PHSR je povinny dokument a ten je pre nds podstatny. “

Mozno teda konStatovat, Ze respondenti nemali doteraz vedomost o existencii daného
dokumentu. Zarovenn po jeho naslednom precitani, zhodnotili dokument ako vel'mi
zovSeobecneni ramec, ktory je pisani len ,,odrdzkovo a orienta¢ne“. Hodnotia ju ako
dokument bez pridanej hodnoty. Jednd sa o zabehnuté procesy, ktoré vo vela pripadoch

pracuju aj organicky a takéto ich zhrnutie im prislo zbyto¢né a bezpredmetné.

R4: , Metodika mi pride len taka zbytocnost, len aby bolo. Aby niekto si mohol povedat,
vytvoril som odporucanie. Toto odporucanie je v zabehnutom systéme bezpredmetné.
Urady a samostatné oddelenia fungujii a sii nastavené tak, ze automaticky ked’ sa ide tvorit

stratégia je nevyhnutné nastudovat’ si podrobné analyzy, je nutné doriesit’ financovanie,
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musi to ist na schvalenie a zdroven treba dohliadnut aj na implementdciu a naslednu
kontrolu, su to tak zautomatizované procesy, ze ak nedavno vysla prirucka, ktora udava aky
krok md nastat po tomto kroku, je to pre niekoho kto to v Zivote nerobil a nie pre

zabehnuty mechanizmus. “

4.2 Nastavenie stratégie

V ramci tohto celku sme sa dopytovali respondentov na analyticky proces tvorby
verejnej stratégie. Nasim zdkladnym cielom bolo porovnanie krokov v ramci Metodiky

tvorby verejnej stratégie s praxou.

Na zaklade Metodiky mdézeme tvrdit, ze tento krok zacina schvalenim vstupného
dokumentu, ktory bol kone¢nou bodkou v ramci prvého kroku, kedy sa identifikovala
potreba tvorby verejnej stratégie. AvSak vSetci respondenti sa zhodli na tom, ze nemaju
takyto formalny schvalovaci proces, kedy musi byt navrhnutd vstupna sprava a zaroven

musi byt’ aj schvalena.

R4. .,V nasom procese sa nepracuje s pojmom ,,vstupna sprava“ v zmysle metodiky, ktoru
spominate. Analytické podklady pripravuje nase oddelenie (strategicko-planovacie,
poznamka autorky) v spolupraci s inymi oddeleniami. Zaroven vyuzZivame vsetky dostupné
analyzy, ¢ uz zo Statistického viradu alebo z réznych ministerstiev. Naozaj vyuzivame

vSetky dostupné data, ktoré budu na danu stratégiu potrebné.

V ramci metodiky mdzeme hovorit, ze vtomto kroku sa tvoria rizikové plany
a plany spoluprace. Respondenti sa opét’ zhodli na tom, Ze konkrétne takto pomenované
dokumenty nemaju anevyuzivaji, avSak mdzeme vidiet isté prieniky medzi ich

dokumentami.

R1:* Plan spoluprace méze byt nahradeny rozmymi zdpismi z pracovnych skupin a
konzultacii. Plan rizik sa riesi priebezne, hlavne v kontexte rozpoctu a realizovatelnosti

stratégie.*

Respondenti sa zhodli, ze v tejto faze prebieha analyticka Cast’ pripravy stratégie.

Analyzujii sa interné aj externé data, ktoré mdZu napomoct spradvnemu uchopeniu
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problematiky. AvSak tym padom sa koncepcne tento krok 1iSi od spominanej metodiky.
Metodika sa Vv tejto faze zameriava na vstupna spravu a na jej schvalovanie. Zaroven sa
sustred'uje aj na kroky ¢i prepracovanie stratégie v pripade neschvalenia. Na zaklade
riadenych rozhovorov sa mézeme domnievat’, Ze v praxi tieto ¢innosti neprebiehaji a jedna
sa Cisto o analyzu stratégie a analyzu dat. V ramci metodiky sa tento krok spomina tiez
a apeluje najmi na objektivitu zdrojov dat. Zaroven metodika upozoriiuje aj na dolezitost’
kontroly existencie obdobnej stratégie. Avsak vicsina respondentov uviedla, ze toto sa
vykonava uz v praci prvého kroku, kedy stratégia prichadza do kontaktu so strategickym

oddelenim.

R2:“Data, ktoré zbierame a analyzujeme verime, ze su maximdlne objektivne, preto
berieme data aj z verejne dostupnych databdz ako Statisticky urad ale v pripade potreby
vykonavame aj rozne externé Statistiky, ktoré su vytvorené na zdklade ndsho zadania

a nasich poziadaviek.

R4: Za nevyhnutné povazujeme vytvorenie SWOT analyzy, ktora je sluzi ako zdkladna
mantra, ktord nam pomoze vyhodnotit' aktualnu situdciu. Zaroven pri tvorbe stratégii je
nevyhnutné zanalyzovat aj vyvojové trendy, ktoré mozu stratégiu do znacnej miery

ovplyvnit. *

4.3 Analyticka Cast’ tvorby stratégie

Viaceri respondenti sa ani vtomto kroku nezhoduji na postupe, ktory udéava
Metodika. Hlavnym bodom tohto kroku podl'a Metodiky je jasnd koordinacia
zainteresovanych subjektov ateda zadavatela, odborny tim a externé skupiny. AvSak
v skuto€nosti k takymto cielenym koordinaénym stretnutiam nedochadza. Ako bolo uz
spomenuté¢, na zaklade naSich riadenych rozhovorov mozeme konstatovat’, Ze je skor rarita,
aby sa vytvaral cely tim, ktory riadi jednu konkrétnu stratégiu. Je bezné, ze samosprava ma
svoj tim l'udi, v rdmci strategického oddelenia, a pod toto oddelenie nésledne spadéa kazda
jedna stratégia, ktora sa v ramci regionu udeje. Zaroven toto oddelenie je vo vécSine
pripadov aj gestorom, aj koordinitorom stratégie ateda toto oddelenie zastava vSetky
spominané funkcie. Zaroven sme vyssie vyzdvihli, Ze externé skupiny byvaji oslovené na

zaCiatku procesu.
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R4: ,Je nevyhnutné konstatovat, ze pokial sa stratégia na zaciatku nastartuje, uz je to
organicky proces, denne v ramci oddelenia s kolegami komunikujeme a riesime problémy,
ktoré sa v case objavia, ale uz externu odbornu verejnost nezapajame dalej do procesu, iba

V uvode, kedy si potvrdzujeme fakty a zbierame informacie potrebné k vykonaniu stratégie.*

R1: ,,Koordinacné stretnutia funguju denne, v ramci oddelenia su rozne porady ohladom
viacerych stratégii, ale opdt mi pride zbytocné tento krok nejako ramcovat, je jasné, ze

ludia spolu musia komunikovat, na to aby efektivne fungovali.

Dalej Metodika hovori o zjednoteni zamerov a cielov stratégie. Respondenti sa
jasne ajednotne zhodli na tom, ze tato koordinacia cielov nastdva uz v prvotnej faze,
V ramci procesu tvorby stratégie. V ramci Stvrtého kroku uz je podla ich slov neskoro na to,
aby sa len teraz zjednocovali ciele. AvSak konStatuju, ze v ramci uz rozbehnutého procesu

zvyknl vytvérat’ alternativne scendre, v pripade neocakévanych udalosti.

R8: |, Zjednocovanie cielov je proces, ktory riesime uz v uvode. V momente, kedy sa
zacneme rozpravat o potrebe vzniku novej stratégie, hovorime a vytvarame jasné
a zrozumitelné ciele. AvSak pandémia COVID-19 nam ukdzala nevyhnutnost alternativnych
moznosti. V tejto casti procesu si zvykneme robit tzv. plan B, v pripade keby sa okolnosti

S NTe

V case zmenia, sme pripraveni pruzne zareagovat.

Je dolezité vSak poznamenat a zdoraznit’, Ze vacSina respondentov sa zhodli na
tom, Ze Metodika je tvorend len ramcovo a vSeobecne. Kroky, ktoré uvadza Metodika nie

st uplne mozné robit’ na zaklade tohto poradia.

R4: ,, Tuto Metodiku vidim prvykrat ale musim povedat, Ze za mia je zbytocna. Kroky su
chaotické a ich poradie nie je spravne urcené. Je velmi vseobecnda, na to, aby sme podla
nej postupovali je malo konkrétna. Nehovori ani o schvalovani SEA, ktora je pri vdcsich

3

regionoch nutnostou z hladiska zZivotného prostredia. ‘

RI1:“Musim povedat, Ze tvorba stratégie je Zivy proces, ktory je tazko drzat v ramcoch

odporucania Metodiky.

Respondenti boli dopytovani aj na rychlu a strategicki zmenu ciel'ov. Viaceri sa
zhoduju na tom, Ze ciele sa uz v procese malokedy zvyknll zdsadne menit’. Baziruji na tom,

Ze problém, na zaklade ktorého vznikla potreba tvorit’ stratégiu, nezvykne zmiznut ,len
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tak®. Vacsinou sa zvyknu v procese menit menSie-Ciastkové ciele, ale skor sa jedna

0 kozmetické a nie vel'mi drastické Gpravy.

R8.“ Ciele sa nezvyknu menit, pretoze reflektuju existujuci problém. MozZe sa v procese
tvorby menit’ prevedenie tychto cielov alebo ich realizacia v zavislosti od roznych zmien,
ktoré v case nastanu. Mozeme hovorit' napriklad o zmene legislativy alebo o zmene

politickej garnitury. *

R7:“Vzdy sme pripraveni na zmeny. Je to zaklad manaZovania rizik. Pandémia nas poucila,
Ze je nevyhnutné, mat pripravené viacero scendarov, ale ciele nezvykneme menit. Musime
byt pripraveni na zmeny v rozpocte, kedy stratégia moze byt rozpoctovo obmedzena

a potom musime pripravit scenar, ako nalozit' s mensim objemom penazi.

Respondenti sa zhodli na tom, ze na rizikda su ich samospravne kraje pripravené,
avSak nezvyknu vytvarat vyslovene rizikové stratégie v pripade nepredvidatelnych
udalosti, ako to bolo napriklad pri pandémii, kedy sa tieto rizikové stratégie priamo tvorili

aj na narodnej Grovni.

4.4 Rozpracovanie stratégie

Teoria hovori, Ze v tomto kroku by mala mat’ stratégia findlnu podobu. Mala by byt
konkrétna a I'ahko realizovatel'na a nemali by nastavat’ problémy pri jej realizacii. Zaroven
by nemala mat’ len teoreticky rdmec ale mala by obsahovat’ konkrétne kroky, ¢o sa ide kedy

diat’, aby sme dosiahli ciel’.

Urad podpredsedu vlady pri tvorbe svojej Metodiky uvadza, ze hlavnym dévodom
existencie tohto dokumentu je pozorovanie, Ze doterajSie stratégie na urovni samosprav boli
len ramcové a nepraktické. Na zdklade tejto informécie sme sa respondentov dopytovali, ¢i

stratégiu tvoria tak, aby bola 'ahko realizovatel'nd a aby nebola len ,,papierova‘.

R4: .,V nasom urade a Specialne na nasom oddeleni ( oddelenie strategického planovania,
poznamka autorky) povazujem realizaciu za zdkladny ukazovatel dobre vypracovanej
stratégie. Ak to poviem trochu nadnesene — snazime sa pripravit stratégiu tak, aby vo

finalnej faze pred realizaciu bola pripravena na tolko, zZe aj keby pride novy tim ludi, ktori
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S tym doteraz nemal nic¢ spolocné, bude to schopni stratégiu na zdklade tohto dokumentu

uspesne implementovat. Preto tento krok povazujem za ten najdolezitejsi a ten kde sa lame

chlieb.

V tejto faze metodika kladie doraz na rozdelenie zodpovednosti medzi rézne
subjekty alebo osoby. Respondenti sa jednohlasne zhodli na tom, ze tomuto bodu sa

Vv tomto Case uz nevenuju. Povazuju rozdelenie, ktoré nastalo v prvom bode za finalne.

R5.“ Rozdelenie kompetencii je nevyhnutné v prvej faze procesu a castokrat aj toto vie
U nas fungovat’ velmi organicky. Tym, Ze u nds existuje oddelenie, ktoré je zamerané na
tvorenie stratégii je automatické, Ze vSetky stratégie spadaju pod toto oddelenie,. Toto
oddelenie ma svoju hierarchiu a funguje podla danych pravidiel, takze zadavatelom
stratégie je zo zvyku séf tohto oddelenia. Zaroven zvyknu byt v ramci oddelenia dalsie
rozdelenie na zdklade jednotlivych politik. Takze existuju kolegovia v ramci oddelenia,
ktort inklinuju k socialnym témam a preto mozZeme ocakavat, zZe tuto stratégiu preberu

priamo oni. *

R3: Funguje to velmi automaticky, oddelenie si preberd kompetencie a zodpovednost.
Prerozdelenie uloh nastava az vautri v ramci timu. Zvykne to byt lahky proces, pokial’ nie
sme na prelome volebnych obdobi. Vtedy je citit mierny tlak, kedy sa ludia zvyknii mozZno
trochu bat o pracu. Je to cas, kedy nikto nevie, kto tu bude o mesiac séfovat. A vicsinou si
novy clovek donesie novych ludi, vtedy je prirodzené ocakavat, ze sa kompetencie budu

prehadzovat.

Traja respondenti sa zhodli, Ze politickd zmena vie ovplyvnit zmenu kompetencii,
¢im sa naru$i vnutorné fungovanie samospravy. Zhodli sa zaroveil aj na tom, Ze napriek
tomu, ze sa predseda samospravy nakoniec nezmenil, vo volebnom obdobi je to naro¢nejsie
aj z hl'adiska plnenia predvolebnych sl'ubov. VSetci sa zhodli, Ze samotny volebny cyklus
prirodzene prinaSa urciti mieru neistoty a ovplyviluje aj strategické planovanie v
samosprave. Okrem priamej politickej zmeny totiz vyznamni tulohu zohrdvaji aj
ocakévania verejnosti, tlak na viditeI'né vysledky a snaha politickych lidrov naplnit’ sl'uby,

ktoré dali voliGom.

R4: ., Ano, politické vplyvy v ramci procesu tvorby stratégie vnimam ako vyznamny a casto

rozhodujuci faktor. Najmd v prostredi verejnej spravy a samosprav su politické impulzy
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neoddelitelnou sucastou strategického planovania. Programové vyhlasenie viady je jednym
z hlavnych dokumentov, ktory nastavuje celospolocenské priority a ramec, v ktorom sa
nasledne musia pohybovat’ jednotlivé sektory, ale aj regiony c¢i mestd. Ciele deklarované v
tomto dokumente casto ovplyviiuju nielen rozdelenie financii, ale aj preferované oblasti

¢

rozvoja, ako napriklad doraz na digitalizaciu, zZivotné prostredie alebo socialnu politiku. ‘

R5:“Rovnako dolezZitu rolu zohrava politické zdzemie a smerovanie predsedu
samospravneho kraja alebo primatora. Z vlastnej skusenosti mézem povedat, ze strategické
dokumenty sa velmi casto formuju aj podla toho, aky je politicky kontext a aké su
ocakavania politickych lidrov voci svojim volicom. Ak je napriklad predseda samospravy z
politickej strany, ktord preferuje investicie do infrastruktury, bude mat' tdato oblast v
stratégii dominantné postavenie. Naopak, iny politicky lider mozZe presadzovat skor

socidlne témy alebo podporu zelenej politiky. *

RS8: ,, Takisto treba podotknut, Ze v praxi sa stava, Ze niektoré strategické rozhodnutia su
robené s ohladom na bliziace sa volby. Je snaha prezentovat verejnosti konkrétne projekty,
ktoré su viditelné a lahko komunikovatelné ako uspech aktudlneho vedenia. Preto je
dolezité vnimat stratégiu nie iba ako odborny a analyticky proces, ale aj ako politicky

nastroj, ktorym sa politicki predstavitelia snazia ziskat alebo upevnit doveru verejnosti.

R4:“ Celkovo mozem potvrdit, Ze politické vplyvy su v procese tvorby stratégie pritomné a
v niektorych pripadoch mozu byt dokonca silnejsie nez samotné odborné argumenty alebo

potreby uzemia. *

V ramci rozhovoru sme sa venovali aj téme financovania, ktora je podl'a metodiky
nevyhnutnou sucastou strategického planovania v ramci tejto faze. Respondentom sme
polozili otazky tykajlice sa praktickych skisenosti so zabezpecenim finanénych zdrojov a
rozpoctovanim v radmci implementécie stratégie. Zaujimalo nas s akymi problémami sa
stretli pri alokdacii rozpoctu a aké nepredvidané naklady im v priebehu realizacie stratégie

vznikli.

R4:“ Ano, otizka financovania je v praxi vidy velmi citliva a klicovd. Aj ked metodika
spravne odporuca zaoberat’ sa financovanim uz v pripravnej faze stratégie, realita je casto
zloZitejsia. Vo viacerych pripadoch sme pri tvorbe stratégie ratali s urcitymi

predpokladanymi zdrojmi — napriklad s eurofondami alebo dotaciami zo Stdatneho rozpoctu.
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No ked’ prislo na samotnu implementdciu, objavili sa komplikacie — zmenili sa vyzvy,
podmienky, alebo sa jednoducho ukdzalo, Ze zaujemcov o rovnaké zdroje je vela a nie

vSetko sa podarilo ziskat.

R8.“ Problémom je aj samotny rozpocet samospravy, ktory je casto napdty a zavisly od
roznych faktorov — napriklad legislativnych zmien na urovni Statu, ktoré vedia zasadne
ovplyvnit prijmy aj vydavky. Preto sa niekedy stava, ze opatrenia planované v stratégii
musime prehodnocovat’ alebo ich realizaciu rozfazovat' na dlhsie obdobie, kym sa podari
zabezpecit vSetky potrebné financie. Osobitnou kapitolou su projekty zavislé od externého
spolufinancovania — tam sa niekedy objavia problémy prave pri hladani zdrojov na

pokrytie vlastného podielu samospravy. “

V ramci procesu rozpracovania stratégie sme sa zamerali aj na otazku financovania,
ktoré metodika povazuje za kl'aiCovy prvok strategického planovania uz v jeho zaciato¢nych
fazach. Respondentov sme sa pytali na ich praktické skusenosti so zabezpecenim
finan¢nych zdrojov a zostavovanim rozpoctu pri implementacii stratégie. Zaujimalo nas, s
akymi tazkostami sa stretli pri rozdeleni finanénych prostriedkov a aké neocakavané
vydavky sa objavili pocas realizacie strategickych opatreni. Respondenti sa vo viacerych
pripadoch zhodli, Ze financovanie byva kli¢ovou témou a treba jej venovat Specifickl
pozornost’. Zaroven upozoriuju aj na fakt meniacich sa podmienok, ktoré¢ dokazu negativne

ovplyvnit’ financovanie stratégii.

R1: ,.Ano, otizka financovania je v praxi vidy velmi citliva a klticova. Aj ked metodika
spravne odporuca zaoberat’ sa financovanim uz v pripravnej faze stratégie, realita je casto
zlozitejSia. Vo viacerych pripadoch sme pri tvorbe stratégie ratali s wurcitymi
predpokladanymi zdrojmi — napriklad s eurofondami alebo dotdciami zo Statneho rozpoctu.
No ked’ prislo na samotnu implementaciu, objavili sa komplikdacie — zmenili sa vyzvy,
podmienky, alebo sa jednoducho ukdzalo, zZe zdaujemcov o rovnaké zdroje je vela a nie

vSetko sa podarilo ziskat. “

Respondenti sa d’alej zhoduju aj na tom, Ze financie st vel'mi vrtkavé a moZu sa v zavislosti
od podmienok vel'mi menit, ¢o mdze negativne ovplyviiovat proces tvorby stratégie.
Zhoduji sa aj na tom, Ze peniaze, s ktorymi pocitaju dnes, mdézu byt na dal$i den

nedostacujuce.
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R7:* S nepredvidanymi ndakladmi sa stretavame prakticky pri kazdom vdcsom projekte
alebo stratégii. V pociatocnom rozpocte sa sice snazime byt co najdetailnejsi, ale vzdy sa v
priebehu realizacie objavia nové okolnosti, ktoré nebolo mozné dopredu uplne odhadnut.
Casto ide o ndrast cien stavebnych prdac alebo materidlov, ¢o je v poslednych rokoch velmi

‘

aktudlne vzhladom na celkovu inflaciu a vyvoj na trhu. *

Respondentov sme sa d’alej dopytovali na zdroje financovania stratégii, na zaklade
¢oho na grafe ¢.1 moéZzeme pozorovat, ze najvacsi zdroj financii pre realizéciu stratégii
pochddza zvlastnych prostriedkov samospravy. Ako druhy najvytazenejsi zdroj
financovania moézeme hovorit o eurdpskych grantoch. Na zdklade ¢oho sa mozZeme
domnievat’, ze Eurdpska komisia ma prisne pravidla pri posudzovani grantov a dotécii, ¢o
modze do znacnej miery skomplikovat’ ¢erpanie finanénych prostriedkov a moze spomalit’
implementaciu stratégii.

Obrazok 2 - financné zdroje samospravy
40
35
30
25
20
15

10

vlastné zdroje Statne dotécie a Eurdpske fondy a Uvery a iné formy Sukromné a
samospravy prispevky medzindrodné granty financovania — alternativne zdroje

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade riadenych rozhovorov

R4:“ Dalsim castym problémom s legislativne zmeny, ktoré primiitia projekt upravit alebo
doplnit nové povinnosti — napriklad v oblasti verejného obstaravania, environmentalnych
opatreni alebo bezpecnosti. To vsetko generuje dodatocné naklady, ktoré povodny rozpocet

neobsahoval. “
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R5:“ Zaznamenali sme aj situdcie, ked’ sa pocas realizdcie zmenili poZiadavky cielovych
skupin alebo partnerov, a museli sme niektoré casti projektu rozsirit ¢i prisposobit
aktualnym potrebam. V neposlednom rade su to aj technické problémy, ktoré sa objavia az
v priebehu realizacie — napriklad horsi stav infrastruktury, ako sa predpokladalo, alebo
potreba doplnit technologické riesenia, ktoré v case pripravy neboli zname. Visetky tieto
faktory nam potvrdzuju, Ze aj pri dokladnej priprave je dobré pocitat’ s urcitou financnou

3

rezervou, aby sa stratégia dala flexibilne prisposobit’ aktualnemu vyvoju. ‘
4.5 Nastavenie implementacie, financovania a vyhodnocovania stratégie

Nastavenie implementacie stratégie je kIi¢ovym bodom, ku ktorému sa pri tvorbe
stratégii snazime smerovat. To, ako dobre bude implementacia zvladnutd zavisi od celého

procesu formovania stratégie.

V ramci tohto kroku sme respondentom polozili otdzky tykajuce sa tvorby detailného
planu implementécie a vyhodnocovania, s dérazom na to, ¢i je tento plan v praxi vytvoreny
s rovnakou podrobnostou, ako odpori¢a metodika. Zaujimalo nds, aké ukazovatele
vykonnosti (KPI) vyuzivaju na sledovanie pokroku a ¢i je mozné presne hodnotit’ kazdy
krok implementacie. Venovali sme sa aj otdzke monitorovania a spitnej vdzby, priCom sme
skumali, do akej miery sl zavedené hodnotiace mechanizmy funkéné v redlnom case alebo

¢1 sa vyskytuji oneskorenia pri vyhodnocovani vysledkov.

R4:,, Medzi najcastejsie (ukazovatele vykonnosti, poznamka autorky) patri casova
efektivita, ktora sa meria dodrzanim planovanych terminov pri jednotlivych aktivitach, a
financné cerpanie, teda miera vycerpania rozpoctu v porovnani s planovanymi vydavkami.
Dalsim délezitym ukazovatelom je dosah opatreni, ktory sa hodnoti na zdiklade poctu
zapojenych subjektov, rozsahu implementovanych zmien alebo poctu oslovenych cielovych
skupin. Spdtna vdzba zainteresovanych stran predstavuje dalsi délezity faktor, pricom sa
hodnoti spokojnost’ ucastnikov alebo reakcie verejnosti na implementované opatrenia.
Okrem toho sa sleduju aj kvalitativne dopady, ako napriklad zvysenie efektivity procesov,

zlepSenie spoluprace medzi instituciami alebo iné dlhodobé pozitivne efekty.

Viaceri respondenti sa stotoznuju s ndzorom, zZe nie vSetky vysledky stratégii sa

dostavia hned’ a su tak meratel'né okamzite, tak ako tomu teoretické poznatky nasvedcuju.

53



R2:* Napriek snahe o presné meranie jednotlivych aspektov nie je vzdy mozné hodnotit
kazdy krok implementacie cisto kvantitativne. Niektoré faktory, ako napriklad dlhodobé
socialne alebo ekonomické dopady opatreni, sa casto prejavia az s casovym odstupom a

vyzaduju kombinaciu viacerych hodnotiacich metod.

Teoretické poznatky kladt doraz na detailny plan implementacie a vyhodnocovania,
avSak v praxi sa podla 5 respondentov jeho podrobnost moze lisit v zavislosti od
konkrétneho projektu, dostupnych tudajov a kapacit timu. Vo viacerych pripadoch je plan
rozpracovali na urovni hlavnych faz a kI'aCovych aktivit, pricom niektoré detaily sa doladili

az v priebehu realizécie.

Viaceri respondenti sa zhodli na tom, ze pri hodnoteni implementacie nastavaju
pravidelné hodnotiace stretnutia vramci timu asice modzeme hovorit o mierne
subjektivnom hodnoteni, vi¢Sina respondentov dava tomuto kroku velku délezitost’. Jeden
respondent dokonca uviedol, Ze pre neho je smerodajnejsi nazor timu po implementacii ako

hodnotiaca S$tatistika.

R7:“ Snazime sa vyuzivat priebezné reportovanie a pravidelné hodnotiace stretnutia, ktoré
umoznuju rychlejsiu spdtnu vizbu a upravu postupov podla aktudlnych potrieb. Napriek
tomu sa v praxi Sstretavame aj s oneskoreniami v hodnoteni. Doévodom mozu byt

I3

administrativne procesy a casovd narocnost analyzy udajov. ‘

Respondentov sme sa d’alej dopytovali vramci implementacie stratégii, ¢i sa
stretavaju aj s negativnou alebo nelspesnou implementaciou. Viaceri sa zhodli, ze to je
skor rarita ale treba ratat’ aj s tym. Napriek tomu, potvrdzujl, Ze povazuju za nevyhnutné
s tym do istej miery pocitat’. Zaroven vSak jednotne dodavaju, ze nikdy v tomto procese
stratégiu neukoncia ale naopak, robia vSetko preto, aby Skody napravili a stratégiu opravili

tak, aby bola ispeSne implementovana.

R4:* V priebehu realizdacie stratégie sa prirodzene stretaivame s opatreniami, ktoré
nefunguju podla poévodnych ocakavani. Dovody mozu byt rozne — od nespravne
stanovenych predpokladov cez zmenu externych podmienok az po nizsi zaujem cielovych

‘

skupin.

R6:“ V takychto pripadoch je dolezité vias identifikovat problém a prisposobit’ stratégiu.
Bezne pristupujeme k uprave realizovanych opatreni, ¢i uzZ zmenou pristupu, lepSim
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zacielenim aktivit alebo ich doplnenim o nové prvky. Ak sa ukaze, Ze urcité opatrenie
neprindsa ocakdvany efekt, snazime sa analyzovat' priciny a nadsledne prijat opatrenia na
zvySenie jeho efektivity alebo presmerovanie zdrojov tam, kde mozZu priniest’ lepsi

vysledok.

Mozeme konstatovat’, ze teoretické poznatky sa do znacnej miery zhoduji v ramci
tohto celku s praktickym prevedenim implementacie stratégie. Nevyhnutnou sucastou je

byt pripraveny flexibilne zareagovat’ na zmenu situacie v rdmci procesu implementacie.

4.6 Schvalovanie stratégie

V sulade s teoretickymi poznatkami by mala byt stratégia pred zaciatkom
implementacie formdlne schvélend prislusnymi Groviiami samospravneho kraja. Na zaklade
teoretickych poznatkov moézeme hovorit’ o schvalovani na viacerych Grovniach — gestor
stratégie a zastupitel'stvo samospravneho kraja. V praxi vSak schval'ovaci proces nie vzdy
prebicha hladko a moéze byt ovplyvneny viacerymi faktormi, ako su administrativne

postupy, politické vplyvy alebo potreba d’al§ich konzultacii so zainteresovanymi stranami.

Vsetci respondenti sa zhoduji na tom, Ze proces schvalovania stratégie moze byt
naro¢ny a zdlhavy a Castokrat nezavisi len od samotného tradu. Respondenti sa zhodli, Ze
suverénne najdlhsie prebieha schval'ovanie SEA (posudzovanie vplyvov stratégii na zivotné

prostredie).

R4:* Najcastejsimi pricinami meskania su potreba dodatocnych uprav v strategickom
dokumente, legislativne procesy, ktoré si vyzaduju viacero konzultacnych a schvalovacich
kol, alebo politicke faktory, ktoré mézu sposobit odklad rozhodnuti. V niektorych pripadoch
dochddza k zmenam vo vedeni organizdcie ¢i samospravy, co moze viest k

prehodnocovaniu alebo upravam stratégie este pred jej oficialnym schvalenim. “

R6:“ V praxi proces schvalovania stratégie prebieha roznymi sposobmi v zavislosti od
viacerych faktorov, ako su administrativne kapacity, legislativny ramec a politicka situdcia.
V idealnom pripade sa stratégia pripravuje v uzkej spolupraci s prislusnymi subjektami uz
v jej pociatocnych fazach, ¢im sa minimalizuju zdrzania pri schvalovani. Napriek tomu sa

vSak vyskytuju situdcie, ked schvalovanie trva dlhSie, nez sa povodne predpokladalo. “
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Zaroven mozno konstatovat’ odchylku od teoretickych poznatkov, ktoré hovoria
0 schvalovani predsedom samospravneho kraja. V skuto¢nosti schvalovanie prebicha
najprv v ramci samostatného strategického oddelenia, ktoré neskor stratégiu predklada
odbornym komisiam, ktoré st rozdelené podla jednotlivych politik. Tieto komisie
pozostavaju z Clenov zastupitel'stva samospravneho kraja anasledne po odsuhlaseni

komisiou, stratégia pokracuje na schval'ovanie zastupitel'stvom.

Prechod od schvélenia stratégie k jej redlnej realizacii mdze priniest’ viacero vyziev.
Medzi najcastejSie problémy, ktoré oznacili 4 respondenti patri oneskorené financovanie,
administrativne prekazky a rozdielne ocakdvania zainteresovanych stran. V niektorych
pripadoch mdze byt implementécia spomalena kvoli potrebe d’alsich legislativnych krokov

alebo schval’ovacich procesov, ktoré neboli povodne predpokladané.

R4:* Na zabezpecenie plynulého prechodu od schvdlenia stratégie k jej implementdcii sa
vyuziva viacero mechanizmov, ktoré umoznuju eliminovat zbytocné zdrzania. Medzi hlavné
opatrenia patri véasna priprava realizacnych timov, nastavenie jasného harmonogramu
krokov po schvdleni a predbezné zabezpecenie potrebnych zdrojov. Jednym z
najdolezitejsich faktorov je, aby boli implementacné aktivity naplanované este pred
samotnym schvalenim stratégie. Ak su napriklad uz vopred pripravené pracovné skupiny a
existuje jasny plan financovania, prechod do realizacnej fazy moéze prebehnut’ rychlo a

efektivne.

R5:“ V praxi sa méze miestami vyskytnut odpor alebo pasivita pri zavadzani niektorych
opatreni, najmd ak vyzaduju zasadné organizacné zmeny, vysoké financné naklady alebo ak
sa stretavaju s obmedzenymi ludskymi zdrojmi. K prekdzkam mozZe patrit' aj rozdielne
vnimanie priorit medzi zainteresovanymi subjektmi, co moze spomalit realizaciu opatreni.

Takze sa niekedy stretavame aj s tymito problémami po implementdcii stratégie. *

Jednym z hlavnych principov stratégie je transparentnost. Respondentov sme sa
dopytovali, ako zabezpecuju to, aby bola ich stratégia ¢o najviac transparentna. Viaceri sa
zhoduju na tom, ze zverejniovanie strategickych dokumentov je kl'icom k transparentnosti,
avSak jeden zrespondentov uvadza, ze vdaka tomuto zverejiiovaniu mali v minulosti
najdené nedostatky v dokumente, na ¢o boli upozorneni verejnostou, ¢o pozitivne vplyva

na buduicu tvorbu stratégii. Verejnost’ vie v tomto pripade zabezpecit’ dvojiti kontrolu.
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R4:* Jednym z klucovych ndstrojov je verejné spristupiiovanie strategickych dokumentov
prostrednictvom oficialnych kandlov, ako su webové stranky, informacné materialy ci
verejné diskusie. Dolezitu ulohu zohrava aj priebeznd komunikacia s relevantnymi
subjektmi, ktora zabezpecuje lepsie pochopenie stratégie a jej cielov. Okrem toho je
dolezité pravidelne poskytovat spdtnu vizbu a monitorovat’ napredovanie implementacie,
aby bolo mozné véas reagovat na pripadné problémy a zabezpecit, ze sa stratégia bude

realizovat'v sulade s povodnymi zamermi.*

Je nutné dodat’, ze samospravy maji zo zdkona povinnost’ zverejnovat’ strategické
dokumenty. Rozsah zverejnenych dokumentov je individualny v zavislosti od konkrétneho
zakona. Avsak, pokial’ konkrétny dokument nie je zverejneny, ob¢an ma pravo vyziadat’ si

ho. (Zakon (¢. 211/2000 Z. z.)
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5 Diskusia

V zavereCnej praci sme sa zamerali na skumanie strategického riadenia v rdmci

samospravneho kraja. Venovali sme sa najmd porovnaniu teoretickych poznatkov so

skutoénym postupom pri tvorbe a implementacii verejnych stratégii. Skutocny postup pri

tvorbe stratégie sme skiimali pomocou riadenych rozhovorov s reprezentantmi jednotlivych

samospravnych krajov. V tabulke ¢. 3 mézeme vidiet’ vyhodnotenie komparativnej analyz.

Tabulka 3 - Porovnanie teoretickych poznatkov

nazov klucové faktory vysledok
existencia analyzy samospravy vratane SWOT a vyuzitia , :
., SWOT ano, SMART nie
SMART principov

definovanost’ hlavnych ciel'ov a strategickych postupov

ano

Urcenie potreb . .. . .
P Y miera zapojenia verejnosti do procesu

Siroka verejnost’ nie,
odborna verejnost’ ano

vytvorenia stratégie

politicky impulz ako hlavny iniciator stratégie nie
existencia a ¢innost’ pracovnych skupin nie
jasne stanoveny organizacny ramec (gestor a koordinator) nie
dostupnost’ vstupnej spravy nie
suhlas alebo nesuhlas s obsahom vstupnej spravy nie
pripravenost’ rizikového planu ano
pokrodilejsia uroven planovania spoluprace medzi aktérmi nie
nastavenie stratégie existencia projektového planu ano
analyza variant naplnenia cielov ano
Dostatocna iroven spracovania financnej analyzy pre 4no
zabezpecenie realizovatel'nosti stratégie
identifikacia hlavnych trendov a vyziev ano
analyza kvalita interpretcie analytickych stanovisk ano
existencia kontrolného zoznamu nie
objektivita dostupnych dat ano
. jasne nastavena hierarchia ciel'ov ano
rozpracovanie ; . . - P s P
L . vyber konkrétnych nastrojov na realizaciu a implementaciu .
strategie . ano
strategie
Miera uispe$ného a v€asného zavedenia stratégie do praxe ano
. . . zabezpecenie financovania stratégie ano
implementacia : - R - -
- - existencia a funk¢énost’ kontrolnych mechanizmov a ,
a financovanie S ano
. . indikatorov
strategie g ) - - : T
Uroven informovanosti verejnosti podl'a hlbky a rozsahu 4no
znalosti o danej téme
schopnost aktualizacie a revizie stratégie 4no
existencia mechanizmu pripomienkovania stratégie ano
schval’ovanie stratégie otvorenost’ externému pripomienkovaciemu procesu nie
oficialne uzatvorenie a schvalenie stratégie ano
funkénost’ monitorovacieho systému stratégie ano

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade riadenych rozhovorov
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Jednym z najprekvapivejSich a zaroven aj kl'aCovych zisteni nadSho vyskumu bola
skutocnost’, ze viaceri respondenti nevedeli o existencii narodnej metodiky pre tvorbu
verejnych stratégii. Tento jav poukazuje na viacero moznych pri¢in — nedostato¢na
komunikacia zo strany centralnej urovne, absencia systematického vzdeldavania alebo
zanedband internd  distribicia  metodickych  dokumentov.  Désledkom  tejto
neinformovanosti je fragmentovany pristup k tvorbe stratégii, ktory moéze viest k
nejednotnosti  vystupov, neefektivnemu vyuzitiu verejnych zdrojov a strate moznosti
uplatnit’ osvedcené postupy. Odporucanie, ktoré z tohto vyplyva, je potreba zefektivnit
Sirenie metodickych materialov, idedlne prostrednictvom Skoleni, webinarov ¢i povinnej

metodickej podpory zo strany nadriadenych organov.

Respondenti vo vSeobecnosti deklarovali, Zze sa opieraji o zabehnuté interné
postupy, ktoré priebezne upravuju podla potrieb. Tento ,,organicky vyvoj*“ modze byt na
jednej strane flexibilny, no na druhej strane otvara priestor pre nekonzistentnost’ a absenciu
strategickej logiky. Moznym dovodom je aj obava z formdlnosti alebo nepraktickosti
existujiicich metodik. Odporaca sa preto upravit’ metodiky tak, aby boli nielen formalne
zavazné, ale aj prakticky pouzite'né — teda prehl'adné, adaptabilné a zohl'adnujice rozdiely

medzi samospravami.

Nasa Studia potvrdila rozdiel medzi teoretickymi odporti¢aniami a redlnou praxou,
¢o je v sulade s vysledkami inych vyskumov (napr. Smith, 2020; Johnson & Brown, 2018).
Oficiadlna metodika predpoklad4 systematicky pristup, no v praxi sa Casto zanedbavaju
dolezité¢ kroky, ako tvorba pracovnych skupin alebo vymenovanie koordinatorov. Tieto
nedostatky moézu byt désledkom snahy o tsporu persondlnych kapacit, ¢o vSak vedie k
riziku niZSej kvality strategického dokumentu. Na zéklade zisteni by bolo vhodné posilnit’

persondlne kapacity a jasne definovat’ roly v rdmci implementacie stratégie.

Zaujimavym zistenim bolo tieZ to, Ze hoci sa predpoklada zapojenie verejnosti, v
praxi sa do procesu zapaja vyluéne odborna verejnost’, Casto na zaklade selekcie zo strany
oddelenia stratégie. Tento selektivny pristup znizuje inkluzivnost’ a potencidl pre SirSiu
legitimizaciu stratégie. Potencidlnym dosledkom je slabSia akcepticia vystupov medzi
obCanmi. Odporaame preto posilnit’ participativne mechanizmy, napriklad

prostrednictvom online konzultécii ¢i verejnych diskusii v skorSich fazach tvorby.
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Zaujimavé je tiez zistenie, ze stratégie nevznikaju na zéklade politického impulzu,
¢o moze byt pozitivnym signdlom nezéavislosti odbornych utvarov. Avsak politicky vplyv
sa prejavuje v neskorSich fazach, najméd pri nominaciach do pracovnych pozicii. Tieto
zmeny po volbach mozu narusit’ kontinuitu a dlhodobost’ strategickych dokumentov. V
tomto smere je vhodné zamysliet sa nad moznostou pravne zakotvit' urcitl mieru

persondlnej stability v strategickych ttvaroch.

Podl'a metodiky je vO faze nastavovania stratégie odporicand analyza, ktora zahfia
aj financné zhodnotenie a hodnotenie rizik. AvSak v praxi sa ukazuje, ze niektoré nastroje,
ako napriklad plan spoluprace, st casto ignorované. Respondenti oznacili niektoré
dokumenty za nevyuzite'né, ¢o naznacuje rozdiel medzi formalnymi poziadavkami a ich
skutocnou hodnotou v praxi. Tento rozpor naznafuje potrebu revizie metodiky, aby sa
zamerala na skutoCne prinosné kroky a zredukovala formélnu zataz, ¢o odporucaju aj

viacer¢ Studie (napr. Smith, 2020; Green & Hall, 2021).

V analytickej faze (krok 3) boli pozitivne hodnotené najmé postupy spracovania
udajov a identifikdcie vyziev. Napriek tomu absencia kontrolného zoznamu ukazuje na
nestlad medzi teoretickym rdmcom a praxou. Kedze pozadované informacie su casto
zahrnuté v inych nastrojoch, odpori¢ame zvazit, ¢i je tento zoznam ako samostatny vystup
naozaj nevyhnutny, ¢o je podporené¢ aj ndzormi odbornikov v oblasti strategického

planovania (Johnson & Brown, 2018).

Vo faze rozpracovania stratégie bola vnimana potreba jasného usporiadania ciel'ov a
vyberu nastrojov. Problémom vS$ak zostava, ze metodika neposkytuje dostatocne konkrétne
navody, ako tieto nastroje implementovat’ v roznych miestnych podmienkach. V désledku
toho existuje riziko, Ze stratégie sice budil formalne spravne, no ich praktické naplnenie
zostane nedostato¢né. Odporuca sa preto doplnit’ metodiku o konkrétne priklady z praxe,

pripadne vytvorit’ vzorové scendre pre rozne typy samosprav.

V implementacnej fadze sa potvrdila zhoda medzi tedriou a praxou v oblasti
kontrolnych mechanizmov. To naznacuje, Ze tieto nastroje su dobre ukotvené v beznej

praxi a si povazované za prinosné.
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V poslednej faze tvorby stratégie sa ukazali rozdiely medzi tym, ¢o predpoklada
metodicky ramec, a tym, ¢o sa redlne deje v praxi — predovsetkym pokial’ ide o zapojenie
verejnosti. Hoci metodika pocita s externym pripomienkovanim, v skutoCnosti sa spétna
vdzba od obCanov Casto nezabezpecuje. Viaceré vyskumy (napr. Barker, 2020; Thomas &
Reed, 2019) pritom poukazuji na to, Ze nedostatok participacie mdze negativne ovplyvnit’
transparentnost’ a oslabit’ doveru verejnosti voci planovaciemu procesu. Z tohto dovodu
odporuCame zaviest zavdzny participativny mechanizmus, ktory by pripomienkovanie

strategickych dokumentov zo strany verejnosti jasne zakotvil a podporil.

Zaroven sa ukazalo, Ze schval'ovaci proces sa v praxi liS$i — niekde prebieha cez
odborné komisie, inde priamo cez zastupitel'stvd. Tento nejednotny postup moze sposobit’
zdrzania a znizit' predvidatelnost’ celého procesu, ¢o podla niektorych autorov (napr.
Smith, 2021) znizuje efektivitu implementacie a mdze komplikovat' koordinaciu medzi

zapojenymi aktérmi.
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6 Zaver

Vysledky nasho uskutocneného vyskumu poukdzali na mierne rozdiely medzi
teoretickymi poznatkami a odporti€aniami pre tvorbu verejnych stratégii a redlnou praxou v
podmienkach slovenskych samospravnych krajov. Ukazalo sa, ze hoci jednotlivé
samospravne kraje dokazu formulovat’ strategické ciele a vykonat rdznorodé analyzy
a dokdzu uspesne implementovat’ stratégie, avSak niektoré kroky metodického ramca
ostavaju bud’ nevyuzité, alebo su realizované len z ¢asti. Vysledky vyskumu naznacuju, zZe
metodicky ramec je vel'mi vSeobecny a neobsahuje viaceré informécie, na ktoré upozornili

respondenti.

Obzvlast problematickym sa ukazuje nizka informovanost o existujicich
usmerneniach, ktoré by mali zabezpecCit' jednotny, systematicky a transparentny pristup k
strategickému riadeniu. V mnohych pripadoch sa tvorba stratégie opiera skor o zauzivanu
prax alebo individualne sktsenosti aktérov, nez o ukotvenie v metodickej Struktire. To
vedie k tomu, ze strategické dokumenty vznikaji bez SirSej participacie verejnosti, bez
jasne definovaného organizacného rdmca a Casto bez nadvidznosti na predchadzajuce

analytické fazy.

Napriek tomu mozno konStatovat’, Ze samospravy si ¢oraz viac uvedomuji vyznam
strategického planovania ako nastroja riadenia miestneho rozvoja. Aj ked niektoré
metodické kroky zatial’ chybaju alebo su oslabené, existuje potencial pre d’al§i rozvoj tejto
oblasti — najmd v podobe vzdelavania zamestnancov, lepSej institucionalnej podpory a

zefektivnenia komunikdcie medzi Stdtom a samospravou.

Na§ vyskum priniesol zaujimavé poznatky o praxi strategického riadenia v
samospravach, avSak jeho vysledky je potrebné interpretovat’ so zretelom na niekolko
obmedzeni. Prvym limitom je relativne uzky vyber respondentov, ktori pochadzali z
vybranych samosprav. Ich odpovede odrazaju konkrétne podmienky a skisenosti, ktoré
nemusia byt plne reprezentativne pre celé spektrum. Dal§im obmedzenim je subjektivny
charakter odpovedi, ked’ze boli ziskané formou riadenych rozhovorov. Vnimanie kvality
strategického procesu mohlo byt ovplyvnené osobnymi skisenost'ami respondentov, ich
poziciou v organizécii ¢i aktudlnym stavom konkrétnej stratégie. Taktiez treba zohl'adnit,
ze analyza bola zaloZend na porovnani praxe s ndrodnou metodikou, ktord sama osebe nie
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je podrobne rozpracovana pre vSetky samospravy. To mohlo ovplyvnit’ mieru interpretacie

,hedostatkov* ¢i ,,nekompletnosti® jednotlivych krokov strategického cyklu.

Tato praca prinasa nielen analyticky pohl'ad na sucasny stav strategického riadenia v
samospravach, ale aj otvara priestor na diskusiu o potrebnych Upravach v existujicich
metodickych ramcoch a podpore strategického riadenia na miestnej Urovni. Vysledky
vyskumu mozu posluzit’ ako cenny podklad pre tvorcov verejnych politik a odbornikov,
ktori sa budu zaoberat’ formulovanim konkrétnych odporacani. Tieto odporacania by mali
za ciel' zlepsit' kvalitu, efektivnost’ a udrzatelnost’ strategickych dokumentov v ramci

miestnej samospravy.
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Prilohy

Priloha €. 1- riadeny rozhovor

Dobry defi,

som Studentkou inzinierskeho Studia na Ekonomickej univerzite v Bratislave, kde Studujem
manazment verejnych politik. V ramci svojej diplomovej prace sa venujem porovnaniu
teoretickych postupov tvorby verejnych stratégii s ich praktickou implementaciou v

samospravnych krajoch.

Pre Gispe$né vypracovanie mojej diplomovej prace by som potrebovala ziskat’ informacie o
realnych procesoch tvorby a implementécie verejnych stratégii vo Vasom samospravnom
kraji. Preto by som Vas chcela poziadat’ o moznost’ uskutoCnit’ interview s Vami a
niektorymi zamestnancami Vasho kraja, ktori st zapojeni do tohto procesu. Interview bude

vV mojej diplomovej praci anonymné.
Interview by sa zameriavalo na nasledujuce oblasti:

- Identifikacia potreby tvorby stratégie

- Nastavenie projektu

- Analytickd a prognosticka faza

- Stanovenie strategického smerovania, priorit a variant

- Rozpracovanie stratégie

- Nastavenie implementacie, financovania a vyhodnocovania stratégie

- Schval'ovanie stratégie

Vase odpovede mi pomo6zu ziskat cenné poznatky o tom, ako sa teoretick¢é postupy
uplatiuju v praxi a identifikovat’ pripadné rozdiely a vyzvy. Verim, ze vysledky mojej

prace mozu prispiet’ k zlepSeniu procesov tvorby verejnych stratégii.

Vopred Vam d’akujem za Va§ Cas a ochotu spolupracovat. Ak by ste mali akékol'vek

otazky alebo potrebovali d’alSie informdcie, nevahajte ma kontaktovat'.

S pozdravom,
Simona Richterova

s.richterova7@gmail.com
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Otazky su rozdelené do 7 blokov na zaklade krokov tvorby, ktoré su uvedené

v Metodike tvorby a implementacie stratégie.

Krok 1: Identifikacia potreby tvorby stratégie

1.

Ako identifikujete potrebu tvorby novej stratégie v rdmci vaSho samospravneho
kraja?

Ako zapéjate verejnost’ do procesu identifikacie potreby stratégie?

Metodika hovori, Ze v tejto faze by sa mala vykonat analyza aktudlneho stavu v
suvislosti s cielom tvorby stratégie. Akym sposobom ste vykonali analyzu
aktudlneho stavu? Pouzili ste odporti¢ané nastroje (napr. SWOT analyza, PESTLE
analyza) alebo ste sa rozhodli pre iny pristup?

Kto je prevazne zadavatel stratégie?

Kto byva zvicsa Gestorom stratégie? Vytvarate aj poziciu Koordinatora stratégie?
Ako rozdel'ujete pravomoci a zodpovednost’ medzi tymito dvoma poziciami?
Vznika na zaklade poverenia Gestorom pracovny tim, ktory sa zameriava na tvorbu
stratégie?

Vnimate v ramci identifikdcie potreby stratégie aj politické vplyvy? (napriklad
programové vyhlasenie vlady alebo impulz predsedu samospravy a zaroven aj jeho
politické prostredie z ktorého pochadza)

V podmienkach slovenskej republiky moZeme identifikovat Metodiku tvorby a
implementacie stratégie, ktora pochddza z dielne podpredsedu vlady SR z roku
2017. Evidujete tato metodiku? Riadite sa podl'a nej alebo v ramci procesu tvorby
postupujete podl'a tejto metodiky?

Metodika povazuje za ukoncenie prvého kroku vznik Vstupného dokumentu,

aplikujte to tiez?

Krok 2: Nastavenie projektu

1.

2.

Prvou aktivitou vramci tohto kroku podla Metodiky je schvalenie/popr.
neschvalenie vstupného dokumentu. Prebieha toto schval'ovanie aj u vas?
Aky je postup v pripade neschvélenia ? Pokracuje sa so stratégiou?
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3. Vstupnt spravu schval'uje iba zadéavatel?

4. V pripade schvalenia podl'a Metodiky nastdva proces tvorby projektového planu,
planu spoluprace a plan rizik. Vznikaju tieto dokumenty aj u Vas? (ak nie, tvorite
iné dokumenty?)

5. Podl'a Metodiky by v ramci planu spoluprace mali byt dopredu uvedené subjekty,
ktoré budu spolupracovat’ na tvorbe stratégie, jednd sa o rozne externé pracovné
skupiny a podobne. Postupujete rovnako? Planujete dopredu zapojenie externych
skupin?

6. Vtomto kroku podl'a metodiky nastdva aj komunikacia riadenia rizik, priprava
moznych rizik a ich potencidlna reakcia na ne. Pripravujete sa na mozné rizika?

7. V tejto faze metodika zdoraziiuje vyjasnenie vychodiskovych predpokladov. V
praxi sa tieto predpoklady niekedy v priebehu realizdcie zmienia. Ako flexibilné

boli vase predpoklady a ¢i sa v praxi ukazali ako relevantné po uréitych zmenach?

Krok 3: Analyticka ¢ast’

1. Na zaklade metodiky vznikd v tomto kroku kontrolny zoznam, ktory je
vytvoreny na to, aby neboli zabudnuté ziadne podstatné analyzy, ktoré je
potrebné vykonat’. Vytvérate aj vy kontrolny zoznam, popr. iny dokument
zamerany na podobny ucel?

2. NajcastejSim problémom v tomto kroku metodika uviedla slabu objektivitu
dat, stretavate sa s tymto problémom? Ako ho rieSite alebo ako zabezpecujte
to, aby sa mu predchéadzalo?

3. Aké metddy a nastroje pouZzivate na zber a analyzu udajov?

4. Ako casto aktualizujete analytické a prognostické udaje?

5. Ako prebicha komunikacia vramci pracovného timu pri tvorbe tychto
analyz? Spolupracuju aj iné oddelenia alebo externé subjekty?

6. Kontrolujete ¢i neexistuje uz obdobna stratégia?

Krok 4: urcenie smerovania stratégie
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1. Podl'a Metodiky by mala nastat’ koordinacia vSetkych subjektov, ktori pracuji na
stratégii (interné a externé timy), nastdva toto stretnutie aj u Vas alebo
koordinacia funguje pocas celého procesu?

2. Metodika hovori o zjednoteni cielov a zamerov, dochadza u Vas k nieComu
podobnému alebo mate ciele zjednotené hned’ od zaciatku formovania stratégie?

3. Zaroven by sa v tomto kroku stanovit’ alternativne nastroje, ktoré by umoznili
dosiahnutie ciel'a v pripade neocakdvanych udalosti a zlyhania priméarnych
nastrojov. Aplikujete tento pristup?

4. Metodika odporaca zapojit’ do procesu tvorby stratégie Siroku verejnost’ a d’alSie
zainteresované strany. Akym spdsobom ste ziskali spédtnii vdzbu od externych
aktérov (obcianska spolo¢nost’, podniky, odbornici)? Ako ovplyvnili ich nazory
kone¢ny vyber priorit?

5. Podl'a metodiky sa v tejto faze stanovuju strategické ciele a priority. V praxi sa
vSak Casto stava, ze ciele sa upravujui pocas realizacie stratégie. Ako flexibilné su

vasSe ciele a aké faktory vas nutia ich menit’ pocas implementécie?

Krok 5: Rozpracovanie stratégie

1. Metodika vyZaduje, aby boli opatrenia jasne definované a spracované v detailoch. V
praxi sa vSak Casto stretdvame s tym, Ze opatrenia st len ramcové alebo prili§
vSeobecné. Su vaSe opatrenia dostatone konkrétne a praktické na realizaciu, alebo
sa stretavate s problémami pri ich implementacii?

2. V tejto faze metodika kladie doraz na rozdelenie zodpovednosti medzi rézne
subjekty alebo osoby. Ako konkrétne ste priradili zodpovednosti v ramci vaSich
organizacii? Stretli ste sa s problémami v rdmci koordinacie medzi roéznymi
zodpovednymi subjektmi?

3. Podl'a metodiky by mal byt vytvoreny casovy harmonogram s konkrétnymi
terminmi pre kazdé opatrenie. Ako sa vam dari dodrziavat’ tento harmonogram v
praxi? Existuji nejaké oblasti, kde sa harmonogramy museli flexibilne upravovat’?

4. Metodika odportca zabezpecit' financovanie uz v tejto faze, a to aj so zdrojmi pre
implementaciu. Ako ste v praxi rieSili otdzku financovania? Stretli ste sa s
problémami pri zaistovani potrebnych financii a alokacii rozpoctu?

70



5. Podl'a metodiky je dolezité vytvorit’ podrobny rozpocet pre jednotlivé opatrenia. V
praxi, aké nepredvidané ndklady ste zaznamenali pri realizécii stratégie, ktoré sa
neobjavili v po¢iato¢nom rozpocte?

6. Vnimate vramci procesu tvorby stratégie aj politick¢é vplyvy? (napriklad
programové vyhldsenie vlady alebo impulz predsedu samospravy a zaroven aj jeho

politické prostredie z ktoré¢ho pochédza)

Krok 6: Nastavenie implementacie, financovania a vyhodnocovania stratégie

1. Metodika hovori o zavedeni detailné¢ho planu implementacie a vyhodnocovania. V
praxi ste tento plan vytvorili s rovnakou podrobnostou? Ak ano, aké konkrétne
ukazovatele vykonnosti (KPI) pouZivate na sledovanie pokroku? Je v praxi mozné
presne meratelne hodnotit’ kazdy krok implementécie?

2. V tejto faze sa metodika zameriava na monitorovanie pokroku a hodnotenie
uspesnosti. Mate zavedeny efektivny systém na vyhodnocovanie pokroku v redlnom
Case, alebo sa u vas CastejSie vyskytuju oneskorenia v hodnoteni a spitnej vizbe?

3. Metodika odportca, aby boli financie alokované podla rozpoctu pre jednotlivé
opatrenia. V praxi, ako sa vam dari udrzat’ kontrolu nad rozpo¢tom a financovanim?
Mate problémy s prekrocenim rozpo€tu alebo so ziskanim dodato¢nych
prostriedkov pocas implementacie?

4. Metodika sa zameriava aj na vyhodnocovanie Uc¢innosti implementovanych
opatreni. Existuju oblasti, kde sa opatrenia ukazali menej efektivne, nez sa povodne

predpokladalo? Ako ste v praxi reagovali na tieto zistenia?
Krok 7 — Schval’ovanie stratégie

1. Podl'a metodiky by mala byt stratégia formalne schvalend prislusnymi organmi
pred zaciatkom implementacie. Stretli ste sa v praxi s nejakymi meskaniami pri
schval'ovani stratégie, alebo bol tento proces rychly a bezproblémovy?

2. Metodika hovori, ze schvalena stratégia by mala byt zavdzna. Aké kroky ste
podnikli na to, aby ste zabezpecili, Ze schvalend stratégia bude v praxi skutocne
vykonavana? Existuju nejaké oblasti, kde ste sa stretli s odporom alebo

nezaujmom o implementaciu schvalenych opatreni?
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3. V tejto faze sa metodika zameriava na to, aby sa implementicia zacala
bezodkladne po schvaleni. Mate v praxi mechanizmy, ktoré zarucuju, ze po
schvaleni stratégie nebude dochadzat k zbytocnym zdrzaniam v jej zavadzani?
Ak ano, aké konkrétne kroky na to podnikate?

4. Metodika odportca, ze schvalenie stratégie by malo byt’ formalne a transparentné.
Ako v praxi zabezpecujete transparentnost a komunikdciu v procese
schvalovania a naslednej implementacie?

5. V praxi, po schvéleni stratégie, dochadza k implementacii. Stretli ste sa s
problémami v procese prechodu od schvalenia do redlnej realizacie? Ak ano, aké

boli najvicsie prekazky, ktoré ste museli prekonat’?
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