Strategické materiály – dlouhodobý záměr a výroční zpráva

Materiál pro jednání na 18. zasedání předsednictva Rady VŠ 21. dubna  2005

Připravila: E. Münsterová

1. Úvod

Teorie i praxe tvorby strategií, strategických dokumentů a projektů je obor činnosti řízený určitými pravidly a požadavky, které je třeba respektovat. V dalším nastíníme její hlavní zásady ve vztahu k přípravě dlouhodobého záměru a výroční zprávy – dvou hlavních strategických dokumentů  pro oblast vysokého školství v ČR. Přitom současný dlouhodobý záměr budeme považovat za stávající strategii; jeho aktualizaci příp. tvorbu záměru nového  za změnu strategie. 

2. Strategie

Strategie patří do skupiny „7S“ charakteristických vnitřních, vzájemně závislých faktorů, které výrazně ovlivňující úspěch instituce (institucí se zde rozumí jak podnikatelské, tak nepodnikatelské subjekty, včetně orgánů státní správy, orgánů samosprávy, apod.) za předpokladu, že jsou rovnoměrně rozvíjeny. Mechanické nebo dokonce účelové přeceňování některého/některých z uvedených faktorů nevede nikdy k úspěchu. (Mc Kinsey, obr. 1 [1, 2]).
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Obr. 1. Rámec „7S faktorů“ Mc Kinsey [1, 2]

Strategie – dlouhodobé zamýšlené směřování instituce k jednomu cíli nebo k množině cílů, závislé na konkrétních možnostech v relevantním prostředí; vychází z vize  instituce a z jejího konkrétního poslání, obsahuje volné pokyny a popisy potřebných aktivit. 

Organizační struktura – umožňuje optimální rozdělení úkolů, kompetencí a pravomocí

Informační systémy – souhrn probíhajících informačních procedur

Styl řízení – autokratický, demokratický, liberální

Sdílené hodnoty (kultura instituce) – vnitřní atmosféra instituce, neformální normy chování

Spolupracovníci (lidské zdroje) – podstatný zdroj úspěchu, ale i nebezpečí rizik
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Schopnosti – kultivace a motivace k optimálnímu využití

3. Tvorba a změna strategie

Proces řízené tvorby či změny strategie vysvětlíme podle obr. 2 [2].

Obr. 2. Detailní metodický postup při vytváření nebo změně strategie instituce [2].

První (analytická) etapa umožní zjistit skutečnou situaci daného objektu. Využívají se metody strategické analýzy: analýza obecného okolí (SLEPT analýza; faktory S = sociální,                 L = legislativní, E = ekonomické, P = politické, T = technologické), analýza oborového okolí (Porterův pětifaktorový model analýzy konkurenčního prostředí), analýza interních faktorů („7S“); závěry těchto analýz je nutno uvést do souvislosti se současně akceptovanými strategiemi. Dílčí závěry jsou sumarizovány pomocí analýzy SWOT (kde S = existující silné stránky, W = existující slabé stránky, O = budoucí příležitosti, T = budoucí hrozby). Výsledkem analytické etapy je zjištění, zda současný stav je vyhovující a nevyžaduje žádné změny, popřípadě zda je uspokojivý a je třeba uskutečnit dílčí zásahy, nebo konečně zda je nevyhovující a je nutno iniciovat změny zásadního charakteru.

Druhá (plánovací) etapa využívá znovu závěry SWOT analýzy: vytvoříme kombinaci silných stránek a příležitostí (SO), která identifikuje aktiva instituce, zdroje využitelné pro změnu; dále vytvoříme kombinaci slabých stránek a hrozeb (WT), která identifikuje pasiva instituce, existující i budoucí problémy.V této etapě činnosti se zabýváme i analýzou rizika (metoda Delphi, kvantitativní analýza, apod.). V dalším kroku se definují parametry a zásahy, které umožní dosáhnout optimálního stavu, včetně dopadů na finanční a lidské zdroje. Poslední částí druhé etapy je plán implementace, který lze rozložit do několika dílčích kroků ve zvolených intervenčních oblastech.

Třetí (realizační) etapa zahrnuje jednak realizaci plánovaných aktivit, jednak zhodnocení výsledků.

4. Dlouhodobý záměr a výroční zpráva ve vztahu k zákonu o vysokých školách

Podle zákona č. 111/1998 Sb., § 87, body b), c) a j) a z hlediska své působnosti MŠMT (citace):

· vypracovává a zveřejňuje výroční zprávu o stavu vysokého školství a dlouhodobý záměr ministerstva, 

· projednává a vyhodnocuje dlouhodobé záměry veřejných vysokých škol a dlouhodobé záměry soukromých vysokých škol a jejich každoroční aktualizace,

· v souladu s tímto zákonem řídí vysoké školy při výkonu státní správy. 

4.1. Komentář k Dlouhodobému záměru MŠMT

MŠMT nemůže direktivně řídit autonomní vysoké školy. Žádoucí směr rozvoje vysokého školství v ČR však může vytýčit a doporučit pomocí strategického dokumentu –  Dlouhodobého záměru vzdělávací a vědecké, výzkumné, vývojové, umělecké a jiné tvůrčí činnosti. Dalším nástrojem MŠMT jsou jeho každoroční aktualizace. MŠMT má k tomuto účely potřebné předpoklady a kompetence:

· specializované odborníky, kteří se průběžně a aktivně zúčastňují odborných zahraničních i tuzemských jednání, kde nejen získávají informace a vědomosti o vhodném směřování vysokého školství, ale mají i možnost jeho záměry a cíle ovlivňovat,

· instituce disponující kvalifikovanými pracovníky, technickým vybavením a zdrojovými daty pro zpracování potřebných strategických analýz, simulací a optimalizací,

· možnosti a jednací prostor pro tvorbu dlouhodobých a střednědobých strategií včetně dokumentů, s respektováním zásad a metod této činnosti,

· finanční prostředky na podporu a prosazování vytýčených strategií,

· zkušenosti z prvního pětiletého období existence a působení dlouhodobého záměru a jeho aktualizací, včetně dosaženého pokroku při tvorbě dalších strategií ve vysokém školství,

· zákonnou možnost projednání a kvalifikované oponentury ze strany reprezentací vysokých škol.

Pro formulaci vhodné strategie rozvoje vysokého školství je záhodno brát v úvahu např.

· ze světa: existenci konkurenčních geografických oblastí a systémů vysokého školství, důsledky  globalizace, charakter a projevy postmoderní společnosti,

· v rámci Evropy požadavky Boloňského a Libanonského procesu, jejichž další doplnění a konkretizace se očekává z jednání v Bergenu (květen 2005),

· v ČR nabyté zkušenosti ukazující na potřebu důslednějšího začlenění vysokých škol do celospolečenských strategií, uskutečnění vládní novely vysokoškolského zákona, dobudování terciárního sektoru vzdělávání, ujasnění postoje k síti a struktuře vysokých škol, dořešení problematiky vědy, výzkumu a vývoje na vysokých školách, dokončení zásad pro tvorbu rozpočtu vysokých škol včetně střednědobých záruk, potvrzení/revize zásad kariérního růstu akademických pracovníků, aj.

4.2. Komentář k Výroční zprávě o stavu vysokého školství

Tento strategický dokument má úzkou návaznost na Dlouhodobý záměr MŠMT – poskytuje doklad o tom, jakým způsobem a do jaké míry byly splněny cíle a úkoly v něm stanovené. Výroční zpráva by měla obsahovat aktuální věrohodná data a měla by být věcně zpracována i časově zveřejněna tak, aby poskytla správné a včasné podklady pro každoroční aktualizaci dlouhodobého záměru i pro další rozhodovací činnosti. Výroční zpráva může být také vhodným podkladem pro vnitřní  i vnější hodnocení kvality vysokého školství, nebo podkladem pro zprávy o jeho stavu pro potřebu Boloňského procesu (stocktaking) a mezinárodních organizací zabývajících se problematikou vysokých škol. 

Toto platí i pro výroční zprávu vysoké školy – na základě analýzy dat lze určit její strategickou orientaci (např. výroční zpráva ukáže problémy, které je nutno řešit: přestárlý profesorský sbor, nedostatečná práce s mladými asistenty, příliš malý počet zahraničních studentů, velký počet lidí v administraci školy, nestejná úroveň vícezdrojového financování na jednotlivých fakultách atd. – na toto poukazují hodnotitelé). Výroční zpráva university je proto cenný podklad pro vnější či vnitřní evaluaci university.

4.3. Komentář k dlouhodobým záměrům vysokých škol 

Podobně jako na ministerstvu, jsou/měli by být i na vysokých školách odborníci na strategické analýzy a na tvorbu strategií, kteří by reprezentovali celé spektrum součástí vysoké školy a byli seskupeni do trvalého pracovního týmu; tito pracovníci nemusí být totožní s vrcholným managementem vysoké školy, měli by však být znalí i správných obecných mezinárodních a národních trendů ve vývoji vysokého školství. Přídavnými tématy pro dlouhodobý záměr vysokých škol mohou být například různé formy spolupráce v obecně konkurenčním prostředí – participace na studijních programech strukturovaného studia; společná tvorba a používání studijních podkladů a pomůcek; společné využívání ICT, unikátních přístrojů, knihoven a studoven; mobilita akademických pracovníků a studentů; spolupráce ve výzkumu a vývoji a její interdisciplinární charakter, apod. Vnitřní předpisy vysoké školy by měly zaručit, že dlouhodobé záměry fakult budou v souladu s dlouhodobým záměrem vysoké školy. Zákonem předepsané projednání a vyhodnocení dlouhodobého záměru vysoké školy s MŠMT by nemělo být pouze formální a měl by být vždy pořízen zápis o jeho průběhu a výsledcích; v mnoha případech (projekty FRVŠ, rozvojové programy, apod. – jako účinné nástroje k prosazování žádoucí strategie) se totiž vysoké školy na jejich soulad s cíli aktuálního dlouhodobého záměru odvolávají nebo je dokonce musí prokázat.

K prosazení jakékoliv strategie instituce (a tudíž i DZ vysoké školy) jsou potřeba finanční a lidské zdroje. V tomto ohledu je důležitá role rozvojových programů vysokých škol, popř. i výzkumných záměrů apod., pomocí nichž MŠMT zajišťuje finanční krytí strategických záměrů university, které v rámci DZ vysoké školy akceptovalo. Vazba rozvojových programů na  definované strategické rozvojové směry universit je proto klíčová. Tomuto MŠMT více či méně napomáhá, což je správné.

5. Dlouhodobý záměr a výroční zpráva ve vztahu ke kvalitě vysokých škol a k jejímu hodnocení

Jak je uvedeno např. v [5], kvalita vzdělávání a kvalita vysokých škol je komplexní a komplikovaný pojem, kterému je třeba věnovat náležitou pozornost a dohodnout se na jeho pojetí. V oblasti vzdělávání se kvalita nejčastěji vyjadřuje jako vhodnost (způsobilost) k danému účelu. Konstatuje se, že neexistuje žádná „obecná kvalita“, naopak vždy by mělo být specifikováno: kvalita něčeho pro daný určitý účel. Tato koncepce kvality však má i slabinu: může totiž navozovat zdání, že kvalitní je vše, pro co umíme formulovat účel; proto je vhodné toto pojetí doplňovat ještě „kvalitou účelu“. V prostředí českých vysokých škol je uvedená slabina potlačena zákonem jim uloženou povinností  zpracovat dlouhodobý záměr činnosti a jeho každoroční aktualizaci; tím se vytvoří plán cílů a úkolů školy. O stupni jejich plnění pak svědčí údaje obsažené ve Výroční zprávě o činnosti.

Tyto skutečnosti podtrhují význam obou uvedených strategických dokumentů, které se přímo využívají při vnitřním i vnějším hodnocení kvality,  při zpracování hodnotící zprávy a při sestavování časových řad ukazujících vývojové trendy sledovaných ukazatelů.

6. Aktivity MŠMT v přípravě Dlouhodobého záměru pro období 2006 až 2010

Skupina 3 MŠMT se přípravě tohoto dokumentu věnuje od začátku  kalendářního roku 2005.

První pracovní porada se uskutečnila 21. 1. 2005 za účasti představitelů ministerstva, úřadu vicepremiéra Jahna, České konference rektorů, Rady vysokých škol včetně její Studentské komory, Vysokoškolského odborového svazu. Na jednání byl především tlumočen a posléze přijat požadavek vicepremiéra Jahna, aby Dlouhodobý záměr MŠMT a Aktualizovaná reforma vysokých škol navázaly na připravovaný dokument Strategie národohospodářského růstu. Po dalších informacích všeobecného rázu se přítomní zástupci jednotlivých organizací rozdělili mezi pracovní skupinu pro strategii a pracovní skupinu pro dlouhodobý záměr a reformu vysokých škol.

Druhá pracovní porada pro přípravu dlouhodobého záměru a pro reformu vysokých škol proběhla 18. 2. 2005 za účasti členů dané pracovní skupiny. Zástupci MŠMT seznámili přítomné se svou představou o prioritách a cílech dlouhodobého záměru. Vyjádřili také úmysl dosáhnout každoročně časového souladu mezi aktualizací Dlouhodobého záměru MŠMT s vyhlášením rozvojových programů; v důsledku toho by mohly vysoké školy podávat rozvojové projekty v rámci svých aktualizovaných dlouhodobých záměrů. Nato byly v zastoupení jednotlivých uskupení předneseny náměty  pro sestavení DZ MŠMT.

Další pracovní porady probíhaly interně, pravděpodobně mezi zástupci MŠMT, CSVŠ a úřadu vicepremiéra. Jejich výsledkem je zpracovaný návrh priorit a cílů Dlouhodobého záměru MŠMT, který obdrželi členové pracovní skupiny 11. 4. 2005, spolu se žádostí o připomínkování a s pozvánkou na pracovní jednání na MŠMT 25. 4. 2005. Očekává se i předložení návrhu osnovy dlouhodobého záměru školy, snad i sdělení časového harmonogramu akcí.

7. Závěr

V tomto příspěvku byly stručně naznačeny zásady a metodika tvorby, popř. změny strategií a zpracování strategických dokumentů, které měly zdůraznit, že jde o činnost vysoce odbornou a náročnou, kterou nelze vykonávat pouze intuitivně, neboť podléhá složitým pravidlům a zákonitostem; neodmyslitelně se skládá ze tří hlavních etap – analytické, plánovací a implementační (doplněné vyhodnocením dosažených výsledků). Dále byla věnována pozornost strategickým dokumentům důležitým pro oblast vysokého školství dlouhodobým záměrům MŠMT a vysokých škol – jejich významu, obsahu a postupu přípravy, a také Výroční zprávě o stavu vysokého školství.
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„Hříchy“ strategických dokumentů ve vysokém školství

Materiál pro jednání na 18. zasedání předsednictva Rady VŠ 21. dubna  2005

Připravil: F. Ježek

Vysoce oceňuji příspěvek doc. E. Münsterové a následující poznámky rozhodně nevyjadřují nesouhlas s tímto příspěvkem.

Aby hovor o strategických dokumentech měl strategický náboj, je nutné uvést věci, které se podle mého názoru ve vysokém školství nedaří. Domnívám se, že právě ve strategickém managementu jsou mezi vysokými školami největší rozdíly, ale zatím se v podstatě nijak neprojevily v postoji MŠMT, Akreditační komise, grantových agentur a hodnotitelských komisí (výzkumné záměry apod.) k těmto školám. 

Za „hříchy“ strategického uvažování ve vysokém školství (na MŠMT, ale zejména na vysokých školách a jejich fakultách) považuji:

1. Chybějící analýzy podle stabilní metodiky (výjimkou jsou analýzy OECD) a otevřenou interpretaci jejich výsledků. Je nutné najít odvahu k vícekriteriálnímu hodnocení vedoucímu až nejrůznějším žebříčkům. Pravidla budou samozřejmě trvale zpochybňována a zpřesňována.

2. Chybějící vyhodnocení předcházejících strategických dokumentů a vyhodnocování realizačních projektů i malou odvahu k zastavení neúspěšných či nepotřebných projektů.

3. Postoj k dlouhodobým záměrům jako k nutnému zlu. Dlouhodobý záměr je v mnoha případech „sepsán“, protože musí existovat (jsem ale přesvědčen, že všechny subjekty tento dokument nemají), ale tento záměr by měl být „vytvořen“ v týmu, který se tak obohatí o strategické vidění a stane se „apoštolským“ týmem.

4. Strategický dokument není většinou chápán jako otevřený a živý, není průběžně vyhodnocováno jeho naplňování a není použito možnosti přechodu na záložní strategii.

5. Strategické dokumenty a kvalita strategického managementu není zpravidla nijak zohledněna při akreditaci. Dlouhodobý záměr by možná měl být povinnou součástí akreditační dokumentace.

6. Úloha výročních zpráv je v podstatě formální a jen velmi málo je využito možnosti vytěžení informace z těchto dokumentů. 

7. Reprezentace vysokých škol se relativně málo věnují strategickým záležitostem (ale v této věci je zřetelné postupné zlepšování). Negativní postoj ke strategickým záležitostem je vlastní podle mého názoru většině akademických senátů. Pak pro nás všechny mnohdy platí, že „hektická operativa je spravedlivým trestem za zanedbanou strategii“. 

8. Správní rady veřejných vysokých škol nejsou v řadě případů aktérem či účastníkem  strategických úvah. Brání jim v tom, jak se zdá, nízká znalost prostředí dané vysoké školy i velmi zjednodušený pohled na terciární sektor.

9. Domnívám se, že mnohé soukromé vysoké školy mají ofenzivní strategický management a zřejmě právě tento faktor povede k výrazné diferenciaci ve vysokém školství (možná více než rozsah čistě vědecké činnosti apod.).

Jak postupně ve vysokém školství narůstá agresivita (turbulence) konkurenčního prostředí, bude na strategickém uvažování více a více záviset budoucnost jednotlivých kateder, fakult i celých vysokých škol. Dlouhodobý záměr bude (a tuším, že mnohde již je) jen „výkladní skříní“ a reklamním dokumentem, byť hodnotným a čtivým. Ovšem klíčové prvky strategického uvažování, mezi něž patří i analýza příležitostí a ohrožení či analýza chování konkurence s popisem metod, jak lze konkurenčním segmentům čelit, budou v dlouhodobých záměrech  chybět. 
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