DIPLOMOVA PRACE

Efektivni stanovovani spolecenskych priorit
aneb
~PRIORITY MAJI PREDNOST"

Vypracoval: Miroslav Andrt
Vedouci diplomové prace: Ing. Dalimil Vitek

Datum: zari 2007



CESTNE PROHLASENI

Prohlasuji, ze jsem diplomovou praci vypracoval samostatné pod vedenim
Ing. Dalimila Vitka a pouzil jsem pouze podkladové materidly uvedené v prilozeném

seznamu literatury.

Nemam zavazny dlvod proti uziti tohoto dila k nekomerénim Géeldm ve

smyslu § 60 zakona ¢. 121/2000 Sb. o pravu autorském, o pravech souvisejicich

s pravem autorskym a o zmé&né nékterych zakonl (autorsky zakon).

Dale prohlasuji, Zze timto souhlasim s tim, aby moje diplomova prace byla
zverejnéna v elektronické knihovné Fakulty humanitnich studii Univerzity Karlovy a

byla vyuzita jako studijni text.

Ve Stéti dne 15. ZAH 2007 oo
Miroslav Andrt



PODEKOVANI

Pfedevsim dékuji vedoucimu své diplomové prace - Ing. Dalimilu Vitkovi,
ktery mne v mnohém pfi jejim zpracovani inspiroval, umoznil mi provést testovani
zkoumané metody v ramci jim reSené obchodni zakdzky a v neposledni fadé se
mnou obétavé travil ¢as pri nekoncicich diskusich nad vyjastiovani rdznych

metodologickych vychodisek a ptistupd.

Také dékuji v8em, ktefi mi v prib&hu tvorby diplomové prace vysli vst¥ic
z hlediska poskytnuti cennych informaci a Zivotnich zkusenosti -jmenovité pak PhDr.
Ivanu Ryndovi, vedoucimu katedry SKE, Ing. Petru Svecovi, Fediteli NSZM CR, a

déle véem pracovnikim Kanceldife NSZM CR.

Dé&kuji také svym rodi¢lm, ktefi mi pFi tom v8em poskytli odpovidajici zazemi

a vysli mi v mnoha ohledech vstfic.



ABSTRAKT / ABSTRACT

Diplomova prace se soustfeduje na problematiku stanovovani spoleCenskych priorit
v ramci strategického rozhodovani municipalit. V té souvislosti zkouma jednotlivé
metody, které se identifikaci téchto priorit zabyvaji, stru¢né je popisuje a

vyhodnocuje jejich pfednosti a omezeni.

V ramci aplikacni casti je posléze navrzena inovativni metoda PRIOR, ktera se
v sobé pokousi kloubit vyhody nékterych metod dil¢ich a eliminovat pfi tom jejich
slabiny. Metoda je dale testovana ve trech fazich, jez jsou nasledné vyhodnocovany.
Pilotni odzkousSeni metody PRIOR prineslo velmi nadéjné vysledky, které zatim

potvrzuji vstupni ocekavani véetné jeji uplatnitelnosti v praxi.

The thesis concentrates on the problems of community priorities identification in the
context of municipality decision making process on strategic level. By the next step
follows assessment of several types of methods, which are usually used by priority
identification process. These methods are described shortly and then evaluate by

specific criteria (their strengths and weakness).

There is also an application part of the thesis, where is suggest an innovative
method for community priorities identification, so called PRIOR method. This
method joins advantages of partial methods and eliminates their drawbacks. Method
PRIOR was tested in tree phases, which are finally evaluate. First results are very
positive. Input expectations were validate and there is a potential for practical

applications.
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1 UvOoD

Motto: LepSi je udélat malo véci dobrfe nez hodné véci Spatné.
SOKRATES

Jedna ze zdkladnich charakteristik odliSujicich ¢lovéka a celé lidstvo
od ostatnich obyvatel planety Zemé spociva v neutuchajici touze se
neustale rozvijet, objevovat nova technicka reseni, vyrabét dokonalejsi
materidly a produkty z nich, zlepsovat kvalitu svého bydleni, vstrebavat
nové poznatky a dovednosti, vymyslet neotrelé formy zabavy nebo hledat
vyznam samotného vesmiru a prichdzet s prevratnymi teoriemi o jeho

plvodu a sméFovani.

Za uplynuld staleti a tisicileti tak na Zemi vznikala mimoradna
monumentalni dila i jiné lidské vytvory, které pretrvaly véky a vcelku
pradvem se mohou py$nit privlastkem ,divy svéta®. Jsou dikazem toho, Ze
Clovék dokazal prekonat sam sebe a poustél se casto do véci, jejichz
skute¢ny vyznam a hodnotu mohly ocenit zpravidla az nasledujici generace.
Kdyby vsak mezi taméjsSimi lidmi nebyli ti, ktefi méli urcité vize a predstavy
o tom, co a jak by se mélo vytvorit, a na druhou stranu neméli moc
takovéto vize prosadit v podobé celospoleéenskych priorit (byt mnohdy za
nesmirného utrpeni tisicd prostych lidi & na Ukor rozvoje jinych oblasti
tehdejéiho Zivota), pravdépodobné by vétina téchto jedineénych dé&l vibec
nevznikla.

20. stoleti se stalo synonymem obrovského védeckého a technického

pokroku, jenz umoznil fadu vynalez( uplatnit v kazdodennim Zivoté nejen

uzké elity lidi, tak jako tomu byvalo dosud, nybrz masové je Sifit i do



vétSiny domacnosti a zvysSovat tak jejich zZivotni Uroven. Prioritou se na
dlouhé desitky let stal rdst. Ve druhé poloviné 20. stoleti se stale znateln&ji
zalaly projevovat negativni disledky takového pokroku, nebot ¢lovék svymi
aktivitami ¢im dal vice ovliviioval globalni Zivotodarné biosférické systémy
[RYNDA, prednasky] jako je klima, kolobéh vody, atmosféra apod., nebo
zamoroval stale intenzivnéji pldu, ovzdusi i vodu a narudoval tim fungovani
prirodnich ekosystémU a v neposledni Fad& i své vlastni zdravi. Vcelku
logicky se tak celospolecCenskou prioritou stala ochrana pfirody a krajiny, jez
vyustila v Fadu mezinarodnich iumluv a dohod, a kterd tak prostfednictvim
legislativy jednotlivych statl stanovila pravidla a meze dosavadnimu

nekontrolovatelnému rozvoji.

Tato situace vSak vyvolala fadu protichldnych nazorl a polemik,
casto naprosto existencialnich a fundamentalnich - kde je vlastné hranice
mezi svobodou Clovéka a limity, jez by mél respektovat a tim se omezovat?,
kdo ma pravo takové limity a omezeni stanovovat?, ma lidstvo nadale vérit
v pokrok a techniku, kterd v&echny nastalé problémy pomUize vyredit nebo
ma s daleko vétsi Uctou a vaznosti naslouchat prirodé a respektovat jeji
rad?, mame vse nechat volné plynout s tim, ze se to néjak samo vyresi
nebo se ma naopak vypracovat zasadni globalni strategie, kterd se pokusi

naléhavé problémy dneska ucinné a rychle resit?

Na takové otdzky se, byt by to asi bylo velmi zajimavé, tato
diplomova prace odpovéd’ snazit hledat nebude. Jejim hlavnim predmétem
zajmu bude naopak proces, jakym se spoleCenské priority v souc¢asné dobé
vlastné stanovuji, pripadné jak by se stanovovat mély. Pozadi tohoto zajmu
je velmi pragmatické — Ceska republika je ¢tvrtym rokem ¢lenem Evropské
unie a plyne ji ztoho i fada vyzev v podobé ziskani pomérné znacného
objemu externich finanénich prostfedk( ze strukturalnich fondt EU, z nichz
mlzZe vyraznou mérou financovat sv{j rozvoj. Zcela kli¢ovym je pak obdobi
let 2007 - 2013, v rdmci néhoz méa Ceskd republika moZnost vycerpat az
750 miliard K&'. Co se ovdem za tyto prostfedky pofidi a komu budou
vysledky té&chto investic slouzit, by méli zejména urdit aktéfi z regionl a

mist, kde se tyto zamyslené projekty a aktivity budou realizovat.

! Zdroj: http://strukturalnifondy.cz/cms/modules.php?op=modload&name=News&file=article&sid=244,
23.8.2007




Mame ovSem jasno o svych prioritdach? Dovedeme je spravné
zformulovat? Dokazeme opravdu zodpovédné zvazit vSechna pro a proti tak,
abychom resili skutecné problémy a zohlednili i vSechna rizika? Ma se
tohoto procesu stanovovani spolecenskych priorit Ucastnit i Siroka verejnost
nebo je to jen zaleZitost expertni nebo dokonce pouze politicka? Jsou vibec
takovéto procesy transparentni? Daji se pfi volbé rozvojovych priorit
seriozné zohlednit téz principy udrzitelného rozvoje? Podle ¢eho budeme
nasledné hodnotit skutecny prfinos takto vynaloZenych financi? To jsou jen
nékteré z otdzek, na néz bychom méli nalézt odpovéd’ pred tim, nez se ty
miliardy proliji v kilometrech asfaltu novych dalnic a silnic, v metrech
kubickych betonu aquaparki a multifunkénich hal, v hektarech zabrané
zemédélské pldy na primyslové zény nebo naopak v kilogramech
vzdélavacich materidllG, jimiz se budou prokousdvat (&astnici

rekvalifikanich kurzd.

Osobné jsem vice nez tfi roky pracoval v Narodni siti Zdravych mést
CR (NSzM CR) a mél tak prilezitost hovofit s desitkami lidi na mistni nebo
regionalni Urovni, ktefi mi nezavisle na sobé potvrzovali, ze urcovani priorit
rozvoje pro jejich obec, mésto, mikroregion nebo kraj, pokud vibec néjaké
probéhlo ¢i probiha, je ¢asto obestfeno nejasnostmi, nedorozuménim nebo
manipulaci nékterych vlivnych zajmovych skupin. Dalsim zasadnim
nedostatkem je, Zze chybi srozumitelné strategické a koncepcni dokumenty
na vyssich uUrovnich, které by jinak vnesly vétsi jasno do predpokladanych
oblasti rozvoje. V neposledni radé je negativhé hodnocena skutecnost, Ze i
kdyz ta kterda municipalita své priority naformulované ma, tak o tom

prakticky nikdo nevi.

S ohledem na dosavadni praxi povazuji stanovovani a nasledné
prosazovani spoleCenskych priorit za naprosto zasadni nastroj, ktery
posouva lidské spoledenstvi fungujici na zdkladé demokratickych principl
nékam dale dopredu a zajistuje tak jeho rozvoj. Kdyz se priority nastavi
$patné, mlze naopak dojit k nevratnym zmé&nam, jeZ nds mohou vést aZ ke
zkaze. Proto hodlam svou praci zamérit predevsim na posouzeni réiznych
zplsobl stanovovani a vyhodnocovani spolecenskych priorit a na

uskali s tim spojena.



2 ZAKLADNI VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Pri formulaci zdakladnich tezi své diplomové prace vychazim
z predpokladu, Ze v ramci lidské spolecnosti existuji sdilené priority,
které jsou nadfazené individudlnim zdjmim jednotliveG. V tuto chvili
abstrahuji od toho, jakych kvalitativnich parametr( tyto priority nabyvaiji.
Daleko zasadnéjsi je skutecnost, zda jsou lidé ochotni ve jménu téchto
obecné vyhlasenych priorit obétovat své osobni preference a hodnoty a
podridit se v tomto ohledu zdjmdm celku. Pokud se totiz za priority povazuji
identifikované problémy spolecenského vyvoje zemé, pak jejich vybér
musi byt nezbytné predmétem = demokratické diskuse vSech
zainteresovanych aktérl [Prlvodce krajinou priorit pro Ceskou republiku,
2002: 60]. Z toho plyne, ze dlleZitym faktorem Uspé&&ného stanovovani
priorit je mira akceptace vysledku dotéenych skupin obyvatelstva. Dale
se predpoklada, Ze priority se mohou v éase ménit, at jiz vliivem vyvoje
prevladajiciho svétonazoru (nové védecké poznatky, moda, trendy),
v dlsledku aktudlniho vyskytu jevd celospole¢enského charakteru (pfirodni
katastrofy, teroristické utoky, valecny stav, epidemie novych nemoci apod.)
nebo téZ plsobenim vlivnych ¢initeld (ndzorovi vidci, masmédia, postoje
cirkvi a nabozenskych hnuti) [Prlvodce krajinou priorit pro Ceskou
republiku, 2002: 406].

V neposledni radé je dalsim vychodiskem fakt, ze pro nalézani
a formulaci spolecenskych priorit I1ze vyuzivat standardizované metody,
které jsou uplatnitelné v podminkach municipalit. S ohledem na
dosavadni empirické zkusSenosti a znalost daného prostfedi je predmét
zkoumani zamérné zuzen na Uroven municipalit, tj. Uroven obci, mést a
diléim zplsobem téZ mikroregionl. Tato UGrover, na rozdil od Grovné
regiondlni nebo narodni, navic umoznuje metodologické postupy snaze

V praxi oveérit.

Vlastnim cilem diplomové prace je tudiz identifikace
a vyhodnoceni stavajicich metod vyuzivanych pro stanovovani

strategickych priorit na Grovni municipalit.
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V souvislosti s vytéenym cilem bude nezbytné nalézt odpovédi na 4

vychozi vyzkumné otazky:
1. Stanovuji si komunity svoje dlouhodobé priority?

2. Jakymi metodami a technikami Ize v ramci municipalit priority

jednoznacné a transparentné identifikovat?

3. Podle jakych kritérii 1ze vyhodnocovat kvalitu metod, jimiz se

stanovuji strategické priority?

4. Jakymi cestami lze zvysit miru akceptace (sdileni) vysledku

rozhodovaciho procesu?

11



3 METODOLOGICKY POSTUP

Predkladana diplomova prace ma dvé zakladni na sebe navazujici

casti:
a) analytickou;
b) aplikacni.

Analyticka cast predstavuje vyhodnoceni teoretickych vychodisek rfeseného
tématu, které se opird zejména o ziskané relevantni zdroje informaci.
Vzhledem ktomu, Ze vystupy analytické casti prace vedly k navrhu
inovativniho reseni, které bylo nutno otestovat v redlnych podminkach,
zabyva se druha cast testovanim nové metody a jejimu naslednému
vyhodnoceni vcetné posouzeni uplatnitelnosti pro praxi. Podrobné
zdGvodnéni a zplsob pouZiti nize uvadénych vybranych metod prace

rozvedu dale v textu.

3.1 Analyticka cast

Zakladem pro hledani odpovédi na vyslovené vyzkumné otazky byla

analyza problematiky strategického planovani sestavajici se z nékolika ¢asti:

a) Reserse dostupnych literarnich zdroji a informacnich

prament

Tato cast analyzy mi umoznila zorientovat se vice v feSené
problematice, zejména pak osvojit si spravnou terminologii, blize zkoumané
téma zacilit a konkretizovat, vymezit se vi¢&i souvisejicim oblastem a rovnéz
nalézt argumenty pro dal$i fazi prace. K nékterym vychodiskiim jsem hledal
paralely, které by Sly z osvédceného firemniho prostredi aplikovat v oblasti

verejné spravy.

b) Identifikace a vyhodnoceni metod, jimiz se priority stanovuji

Na zakladé reserSe bylo vybrano nékolik metod, které jsou obvykle
v souvislosti s vyhledavanim a stanovovanim spolecenskych priorit

vyuzivany. Nasledné byla navrzena sada kritérii, jimiz se tyto metody daji

12



vyhodnotit. Dle stanovenych kritérii byly metody vyhodnoceny vcetné

urceni jejich prednosti, jakoz i zapornych stranek.

c) Kvalitativni Setreni

Pro Ucely dalsi faze analytické prace jsem se na zakladé predchozi
reSerSe a provedeného posouzeni metod stanovovani priorit pokusil o
konkretizaci vyzkumnych otdzek. V ni jsem pouzil metodu Fizenych
polostandardizovanych rozhovorl se zastupci dvou cilovych skupin, a
sice s odborniky, ktefi se danou problematikou profesné zabyvaji, a dale
s municipalnimi politiky, ktefi jsou na této Urovni zodpovédni za pfijimani
findlnich rozhodnuti. PFi vyhodnocovani t&chto rozhovord jsem pouzil
metodu zucastnéného pozorovani, pri niz jsem vyuzil své nékolikaleté
zkudenosti z realizace aktivit v ramci NSZM CR (zejm. vedeni nékolika
projektl zamé&fenych na posilovani kapacit pro strategické fizeni na mistni a
regiondlni Urovni - napf. projekt ,Strategické fizeni municipalit CR

k udrzitelnému rozvoji“), a zpétné tak reflektoval vlastni zkuSenost.

d) Vystupy analytické casti

Na zakladé provedenych analyz jsem jednak identifikoval naroky na
optimalni metodu identifikace spolecenskych priorit a konstatoval, ze jim
Zzadna z téch stavajicich zcela nevyhovuje. Na zakladé této skutecnosti jsem
dospél k nazoru, ze je treba pokusit se navrhnout efektivni metodu pro
stanovovani spolecenskych priorit, ktera by v sobé dokazala kloubit vice
prednosti stavajicich dil¢ich metod a naopak co mozna nejvice eliminovat
jejich nedostatky. Vytvoreni a nasledné odzkouseni této metody je jiz

predmétem druhé ¢asti prace.

13
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3.2 Aplikacni cast

Predmétem aplikacni ¢asti prace je popsani pripadové studie, ktera se

soustreduje na pilotni testovani nové navrhované metody PRIOR. Vyvoj a

testovani této nové metody Ize stru¢né popsat v nasledujicich fazich:

14

1.

2.

Navrh metody - vytvoreni nastroje PRIOR;

Prvotni test - anketni Setfeni uzsiho vzorku respondentt;

. Pilotni aplikace - anketni Setieni vétsiho vzorku respondentd;

Finalni ovéFeni - anketni getfeni velkého vzorku respondentd;

Vyhodnoceni metody - posouzeni uplatnitelnosti v praxi.



4 ZAKLADNI POIMY

Ve vazbé na problematiku stanovovani spolec¢enskych priorit se Casto
objevuji terminy, které je Iépe predem jasnéji nadefinovat a vyvarovat se
tak jejich rlznych nebo nepfesnych vykladl. Pro Géely této prace tudiz
pracuji zejména s takovymi vyznamy, které jednotlivé pojmy charakterizuji

nize popsanym zplsobem.

STRATEGIE

Plvodné byla chapéna jako véda o planovani a vymezeni sméru vojenskych
akci. Vyuziti tohoto pfistupu ve sféfe komeréni a podnikového
managementu pocalo az v 60. letech 20. stoleti. Strategii Ize pak chapat
jako ,trajektorii nebo drahu sméfujici k predem stanovenym cildm"
[MALLYA, 2007: 17]. Jinymi slovy také jako ,mnozinu strategickych cild
a zphsobi jejich realizace" [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 8], pricemz
strategicky cil je zadouci budouci stav, jehoz ma byt dosazeno (tamtéz).
Strategii je mozné vymezit téz jako ,metodu, kterou dany subjekt, osoba
nebo skupina resi problémy, pfijima rozhodnuti, voli urlity postup na cesté
k cili, pficemz jednotliva rozhodnuti jsou hierarchicky usporadanai,
navzajem souviseji a jsou strednédobé <¢i dlouhodobé
koordinovana". V ekologii pak strategie predstavuje soubor vlastnosti
organismu, jez se v procesu evolucni selekce osvédcily jako vyhodné
z hlediska Uspé&sného prezivani, vyvoje a Sifeni dané populace [HANUSIN,
HUBA a kol., 2000: 126].

STRATEGICKE CILE a PRAVIDLO ,,SMART"

Strategické cile tvofi podstatu strategii, nebot predstavuji Zadouci budouci
stavy, kterych ma byt dosazeno [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 7-10].
Strategické cile by mély byt v souladu s vizi a poslanim, pficemz poskytuji
integrujici prvek, z néhoZz se vychazi pfi stanovovani strategickych a
operativnich pland [MALLYA, 2007: 32-33]. Také plati, ze strategické cile

maji byt dosazitelné ve specifickych casovych horizontech (tamtéz).
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Jednotlivé cile by se mély vymezovat dle tzv. pravidla ,SMART"?, které
uréuje pozadované vlastnosti cild [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 11]:

e stimulujici - cil by mél stimulovat k dosazeni co nejlepsich
vysledkd; dle jiné interpretace se uvadi, ze cil by mél byt specificky
[MALLYA, 2007: 33];

e méritelny - dosazeni cile by mélo byt méritelné a vyhodnotitelné;

o akceptovatelny - cil by mél byt akceptovatelny zejména témi, ktefi

jej budou naplfiovat, resp. zodpovidat za jeho implementaci;
e realisticky - znamena redlné dosazitelny;

e cCasové vymezeny - je urcCeny v Case, tj. kdy by ho mélo byt

dosazeno.

STRATEGICKE RiZENI (STRATEGICKY MANAGEMENT)

Strategické fizeni je proces Clenitelny na 5 fazi — identifikace mise, vize a
poslani organizace; analyza okoli organizace; formulovani strategie;

implementace a posouzeni dané strategie [MALLYA, 2007: 27].

Rizeni jako takové Ize vymezit jednak jako ,soubor zasad, pfistupd,
7 o] v 4 v 4 7 Ve 7 . V7 v
nazoru, zkusenosti, doporuceni a metod, ktere vedouci pracovnici pouzivaji
ke zvladdnuti Fidicich funkci sméfujicich k dosaZeni soustavy cild“. Jinymi
slovy se téz jedna o ,proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly
organizacnich ¢innosti pfi vyuZivani zdroji (kapitélovych a lidskych), jenz je
zaméren na dosaZeni cild organizace® [HANUSIN, HUBA a kol., 2000: 115].

PRIORITA, SPOLECENSKA PRIORITA

Prioritu lze vymezit také jako tzv. ,prioritni problém", ktery predstavuje
rozpor mezi aktuadlnim a Zzadoucim stavem urcitych podminek Zivota
spole¢nosti, jeho? Fedeni uvolfiuje cestu k fedeni dalgich problémuU. Hledani
prioritnich problému je pfitom vé&ci oteviené, demokratické diskuse

[Privodce krajinou priorit pro Ceskou republiku, 2002: 405].

STRATEGICKE PLANOVANI

2 0dvozeno z anglického akronymu SMART - Stimulating, Measurable, Acceptable, Realistic, Timed.
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Predstavuje proces, béhem kterého se organizace snazi pokud mozno
podrobné analyzovat svoji situaci a naplanovat kroky, které povedou k jeji
dlouhodobé udrzitelnosti a zlepSovani kvality jejiho vnitfniho fungovani nebo
zvy$ovani kvality poskytovanych sluZeb a realizovanych projektd
[KAZMIERSKI, PELCL, 2003: 28].

KOMUNITNI PLANOVANI

Komunitni planovani je pristup - fikd co, a proces - rika jak, pracovat
s komunitou v daném misté pfi reseni jejich potreb.
Systém komunitniho planovani je zajimavy tim, Ze v sobé integruje
manazersky pristup z komercni sféry s psychologickymi, sociologickymi a
psychoterapeutickymi  pfistupy v praci s komunitou ¢ skupinou.
Bez propojeni obou pfistupd nemlze proces komunitniho planovani
efektivné  fungovat a naplhovat principy, z kterych  vychazi.
Komunitni planovani se tak stava moderni manazerskou metodou.
Véasnym planovanim pfiméfenych programl, projektd a sluzeb, s
propojovanim spoluprace riznych cilovych skupin, miZzeme prostiednictvim
této metody resit fadu situaci a potfeb na mistni Urovni, predchazet vzniku
Fady problémd a rovnéZ posilovat kapacitu mistni ekonomiky. Kouzlo
komunitniho planovani je predevsim v procesu, kterym se uskutecnuje,
v sile lidi, ktefi proces realizuji, v jejich komunikaci a pozitivhim mysleni. To
je dale umocnéno profesiondlnimi dovednostmi z oblasti projektového
fizeni, managementu a marketingu [http://www.komunitniplanovani.com,
18.6.2007].

ROZHODOVANI

Rozhodovani (decision-making) predstavuje cinnost, resp. proces zahrnujici
nékolik fazi - od zjisténi problému az po formulaci kone¢ného rozhodnuti,
jak bude problém vyfeden. Jednim ze zakladnich ptedpokladl existence
rozhodovacich problémd je existence vicero variant fe$eni [HANUSIN, HUBA
a kol., 2000: 116].

PRINCIP SUBSIDIARITY
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Princip subsidiarity vychazi z predpokladu, ze rozhodovaci pravomoc
rozhodovani, tj. co nejblize danému problému a obcandm [Narodni
rozvojovy plan - Ministerstvo pro mistni rozvoj]. Jinymi slovy ,stat ma délat
pouze to, co nemuZe dé&lat nikdo jiny"“; ,neprihledné rozhodovani
byrokratli, odbornych komisi a jinych skupin je nepfijatelné® [MOLDAN,
2001: 88].

DEMOKRATICKE ELITARSTVI

Jev patrny zejména v ranych fazich zastupitelské demokracie, kdy je zatim
jen malo rozvinutd tzv. obcanska spole¢nost a stakeholderi (jednotlivi
aktéfi, ,podilnici®) se jen okrajové zapojuji do rozhodovacich procesq.
Rozhodovani je casto charakterizovano technickou racionalitou, vede se
~shora" a byva téz spojovano se zdlouhavymi byrokratickymi postupy.
Politické strany se v periodicky konanych volbach uchazi o hlasy voli¢t a po
svém zvoleni se jiz o nazory ob&anl zajimaji spiSe v symbolické rovinég.
Klicova rozhodnuti byvaji pFijimana Gzkou skupinkou ufFednikl a
politikti a pokud jsou pfi rozhodovani pouzity néjaké participacni techniky,
jsou vybrany a provadény takovym zplsobem, aby byla zaji§t&na podpora
oficidlni podobé& projektu a byly vyloudeny protichGdné nazory
[http://www.nadrazivcentru.cz®, 26.8.2007].

PARTICIPACNI DEMOKRACIE

Tento pristup se rozviji v politickych systémech se stabilni demokracii,
pfi¢emz vyuzivd ve vétsi mife prvky pfimé demokracie. DdileZitym
predpokladem je nezbytnost a aktivni snaha primého zapojeni
verejnosti do rozhodovani. Verejnost ma v tomto pripadé primy vliv na
konecnou podobu rozhodnuti resp. projektu, nebot rozdily mezi odbornym a
laickym ndazorem jsou minimalizovany. Rozhodovani je zalozeno na
pristupnosti, spolupraci, vyjedndvani a interaktivité. Mnoho ptikladd z praxe
dokazuje, Ze dikladné napldnovana a zrealizovana participace vefejnosti

mlZe vyrazné prispét k pfijimani kvalitn&jsich rozhodnuti a navic zvyduje

3 Jednda se o C&lanek P. Pokorného z CDV s ndzvem ,Mé&li jsme mozZnost se zapojit?"; pfesny odkaz
je:http://www.nadrazivcentru.cz/040709-petr-pokorny-centrum-dopravniho-vyzkumu-meli-jsme-
moznost-se-zapojit.html
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miru akceptace vysledného reseni. Opravdova participace je vSak mozna
pouze za predpokladu rovnocenného zapojeni vSech zucastnénych stran. V
opa¢ném pFipadé se participace mdZe snadno stat manipulaci
[http://www.nadrazivcentru.cz®, 26.8.2007].

MISTNI AGENDA 21 (MA21)

Jedna se o progresivni zastreSujici metodu zvysSovani kvality verejné
spravy, vedouci k praktickému uplatnéni principl udrzitelného rozvoje na
mistni a regiondlni Urovni. MA21 je procesem transparentnim ale
zejména participativnim - tedy takovym, ktery zcela nepominutelné
poéitd s aktivnim zapojenim rlznych predstavitell vefejnosti do
spolurozhodovani o vécech verejnych [KASPAR, PETROVA, 2006: 5].

UDRZITELNY ROZVOJ

Koncept udrzitelného rozvoje se zabyva systémovym pohledem na tfi
zakladni dimenze lidské spolecnosti - a sice na oblast ekonomickou, socialni
a environmentalni. Lze ho vymezit také jako ,komplexni soubor
strategii, které umozfuji pomoci ekonomickych nastroji a technologif
uspokojovat lidské potreby, materidlni, kulturni i duchovni, pfi plném
respektovani environmentdlnich limitd; aby to v globdlnim méFitku
soucCasného svéta bylo mozné, je nutné redefinovat na lokalni, regionalni i
globalni Urovni jejich sociadlné-politické instituce a procesy" [RYNDA, 2001].
Nebo téz jako ,cileny proces zmén v chovani lidské spolecnosti k sobé
samé i ke svému okoli (krajiné a jejim zdrojim), smétujici ke zvySovani
soucasného i budouciho potencidlu uspokojovani potreb lidi i bytosti
ostatnich s ohledem na moznosti (limity) krajiny a jejich zdrojd" [NOVACEK,
MEDERLY A KOL., 1996].

REGIONALNI ROZVO3]

Pfedstavuje rlst socioekonomického a environmentalniho potencialu
a konkurenceschopnosti regionl vedouci ke zvy$ovani Zivotni Urovné

a kvality zivota jejich obyvatel. V tomto ohledu jde o dynamicky a vyvazeny

4 Jednd se o ¢lanek P. Pokorného z CDV s nazvem ,Mé&li jsme mozZnost se zapojit?"; pfesny odkaz
je:http://www.nadrazivcentru.cz/040709-petr-pokorny-centrum-dopravniho-vyzkumu-meli-jsme-
moznost-se-zapojit.html
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rozvoj regionalni struktury prislusného Uzemniho celku a jeho dcasti
(regiond, mikroregion() a odstrafiovani, poptipadé zmirfiovani regiondlnich
disparit (tj. rozdild v Urovni hospodarského, environmentalniho a sociélniho
rozvoje regiond v mife, kterd je celospoledensky uzndna za nezadouci)

[Strategie regionalniho rozvoje Ceské republiky, 2006].

REGIONALNI POLITIKA

Predstavuje soubor intervenci, zamérenych podle konkrétni situace statu a
jeho regioni a podle oéekdvanych vyvojovych tendenci, na podporu
opatfeni vedoucich k rlstu ekonomickych aktivit a lep&imu Gzemnimu
rozlozeni v Uzemi a k rozvoji infrastruktury. Zakladni podminkou je jasné
definovani priorit a koncentrace prostiedkli na tyto priority

[Strategie regionalniho rozvoje Ceské republiky, 2006].

20



5 AI)IAL?ZA DOSTUPNYCH INFORMACI A JEJI
VYSLEDKY

Ucelem této Casti diplomové prace bylo zmapovat co mozna nejvice
informadnich zdroji majicich vazbu k nastolenym vyzkumnym otdzkam tak,

aby byl vytvoren teoreticky ramec pro dalsi zkoumani.

5.1 Rozhodovaci proces a formulovani spolecenskych priorit

Lidské rozhodovani muiZe nabyvat dvou krajnich poloh, a sice se
miZe jednat o rozhodovani intuitivni nebo jsou vyuZity racionalni
rozhodovaci techniky [NOLLKE, 2003: 22]. V praxi se obvykle setkdme
s pripady kombinovanymi, tj. ze kazdé rozhodnuti je ¢inéno za pomoci
néjaké racionalni rozhodovaci techniky, ovSem castecné je pFi tom
uplatnéna i intuice. Intuice stavi na urcité implicitni znalosti. Racionalni

rozhodovaci techniky ndm zase umozfuji [NOLLKE, 2003: 22]:
- strukturovat rozhodnuti;
- udinit rozhodnuti transparentnim;
- na zakladé toho dospét k rozhodnutim nejlepsim.

Dllezitym faktorem, ktery ovliviiuje rozhodovaci proceduru, je
skutec¢nost, zda rozhodujeme individuadlné nebo skupinové. Pro skupinova
rozhodnuti existuje nékolik ddivodt [NOLLKE, 2003: 93]:

a) samorizeni - vSechny zalezitosti tykajici se skupiny jako celku by
meély byt ponechany kolektivnimu rozhodovani;

b) prislusnost - U(cCelem existence skupiny neni rozhodovani samo,
nybrz skutecnost, Ze problém spada do jejiho okruhu odpovédnosti;

c) lepsi vyuziti zdrojti - ve skupiné se nachazeji lidé s rozmanitymi
znalostmi, schopnostmi a dovednostmi (know-how), které tak mohou
byt vyuzity pri volbé nejlepsiho rozhodnuti;

d) integrace vSech dotcenych - rozhodnuti, kterd budou mit vliv na
kazdého jednotlivce je tfeba stavét na co nejsirSim zakladé; tim se

zvysuje legitimita prijatého rozhodnuti;
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e) vytvoreni protitlaku - skupinova rozhodnuti maji vétsi vahu a casto
vznikaji jako reakce na jednostranné kroky (zejm. tzv. ,rozhodnuti
shora"“).

Pfedpokladem pro pfijimani skupinovych rozhodnuti je klima davéry
[NOLLKE, 2003: 25]. Legitimni individualni zdjmy by v té souvislosti mély
byt zohlednény, v zadném pfipadé by vSak nemély byt ignorovany.
Nebezpecné pri skupinovém rozhodovani je dale podezreni, ze nékdo ze
zUCastnénych sleduje skryté cile a tim budou jeho navrhy od pocatku

odmitany (tamtéz).

Uroveri zapojovani lidi do rozhodovacich procest Ize vyjadfit tzv.
pyramidou rozhodovéni [PLAMINEK, 2005: 49]:

Obrazek 1: Pyramida rozhodovani

/\

DELEGATIVNI ROZHODOVANI

/T

PARTICIPATIVNI ROZHODOVANI

A

KONZULTATIVNI ROZHODOVANI

U

ARGUMENTATIVNI ROZHODOVANI

]

AUTORITATIVNI ROZHODOVANI

Nelze jednoznacné urcit, ktery typ rozhodovani je vyhodnéjsi nez
jiny. V kazdém pripadé existuji prednosti i nevyhody kazdého z nich,

zejména pak zdavisi na situaci, pro kterou je ten ktery nejvhodnéjsi.
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Autoritativni rozhodovani je velmi efektivni a casové nenarocné, ovsem
byva casto spojeno s vysSSi mirou pfijeti chybného rozhodnuti. Také mira
akceptace ostatnimi byva v tomto pripadé obvykle nizka. Na druhou stranu
participativni rozhodovani prinasi vybér téch nejlepsich dostupnych reseni,
zpravidla znamenad i vysokou miru akceptace zucastnénymi, ovSsem byva
¢asové a proceduralné naroéné.”> Delegativni rozhodovani zase predpoklada
schopnost skupiny prejmout odpovédnost za ucinénda rozhodnuti
[PLAMINEK, 2005: 48].

Identifikace a stanoveni spolecenskych priorit jsou velmi uzce
navdzadny na podobu a formy rozhodovacich procesl, jeZ v rdmci
spolec¢nosti probihaji. V podstaté Ize rozliSit 3 hlavni typy rozhodovacich
procesd, jejichZ prostfednictvim Ize na rdznych Urovnich dospét k uréeni

spolecenskych priorit [RYNDA, prednasky]:
a) objektivné dané a uznané problémy;
b) nahlé spolecenské objednavky (,,ad hoc");

c) tvorba strategii.

5.1.1 Objektivné dané a uznané problémy

Prvni typ rozvadi spolecensky rozhodovaci proces na pét zakladnich
fazi, jejichz prostfednictvim se da pomérné objektivné stanovit, zda bude
ten ktery jev nebo skutec¢nost doopravdy uznan za spoleCenskou prioritu
[MOLDAN, 2000: 17-18]:

1. Rozpoznani problému

2. Uznani problému

3. Formulace opatreni

4. Uskutecnéni (implementace) prijatych opatreni
5. Zhodnoceni uskutecnénych opatreni

Jak vyplyva z dalSiho popisu jednotlivych fazi, je kazda specificka

nékolika zakladnimi charakteristikami, a sice:

5 Tak napfiklad pro G&ely krizového Fizeni je participativni Fizeni zcela nevhodné, ovdem pro Ulely Fizeni
projektd je témé&F podminkou.
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a) urovni dostupnych informaci;
b) Sifi zapojeni jednotlivych zainteresovanych skupin;

c) ocekavanymi vystupy.

Rozpoznani problému

Z hlediska prvni faze je velmi dilezité, aby byl nastaly nebo
oCekavany problém dostatecné vérohodné a podrobné popsan. Zde ovsem
byva &asto kdmen Urazu, nebot prikazné informace ¢asto chybi a jedinymi
podplrnymi argumenty jsou namnoze domnénky ¢&i teorie odbornikl, které
jini experti mohou nemensi vahou zpochybnit a rozpoznani problému
rozostrit. V pripadé rozhodovani o zalezitostech socialnich ¢i ekonomickych
je identifikace problému a jeho interpretace ovlivnéna navic ideologickym
pozadim, které stanovuje rlznou miru zavaZnosti jednotlivych
celospoleenskych jevl a tim i potfebu se jimi podrobné&ji zabyvat (napft.
bezdomovectvi, stanoveni vyge Zivotniho minima, nastaveni dlchodového

systému apod.).

Tato faze je vzhledem k dostupnym informacim doménou spise uzké
skupiny odbornikl, védcl nebo zainteresovanych aktivistl. Pokud se ji dany
problém pfimo a viditelné nedotyka, Siroka verejnost se této faze zpravidla

vibec neulcastni.

Aby mohl spolecensky rozhodovaci cyklus pokracovat, mél by byt na
vystupu prvé faze jasné formulovany problém opreny o zretelnd a
srozumitelna zjisténi. Pokud takovéto exaktni Udaje chybi, neznamena to,
Zze by se mél tento cyklus zastavit. Z hlediska implementace udrzitelného
rozvoje totiz plati také tzv. princip predbézné opatrnosti, jenz by mél
umoznit prijmout urcitd opatfeni iv pripadé, Zze existuje podezreni
nevratného negativniho vyvoje, i kdyz dlkazy zatim chybi. Samo sebou Ize
namitnout, Ze i tento princip zohledfiovany do dusledkd muizZe byt
zneuZitelny ve prospéch jinych dil¢ich zdjmQ. Proto je ale zcela zasadni

druha faze rozhodovaciho cyklu.
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Uznani problému

Uznanim problému se de facto prisuzuje projednavané zalezitosti
celospoleCenska zavaznost a tim obvykle i strategickd priorita.
Identifikovany problém z prvni faze je rlznymi informacnimi toky a formami
zprostfedkovavan co nejsirsi verejnosti. Problém musi byt jednotlivcem
povazovan za Kkliovy tak, aby ho vnimal jako nadfazeny z&jmim

individualnim.

Jak jiz bylo Feeno vyse, je role vefejnosti a dalSich aktér( ob&anské
spole¢nosti v této fazi naprosto stézejni. Téma se stava nasledné
predmétem verejné diskuse a tim i ohniskem zdjmu politikd a médii. I zde
se véak dostdvdme na velmi tenky led spekulaci a Géelovych vykladl. Samo
plsobeni médii nemusi byt vzdy objektivni, a to jak ve prospé&ch uznani
problému nebo proti nému. Z legitimné pozadované osvéty je totiz jen
krG¢ek k cilené manipulaci a davové hysterii, jejiz disledky Ize jen té&Zko

odhadovat.

Vysledkem druhé faze by meélo byt jasné formulované zadani pro
experty a politickou reprezentaci, aby zacala problém freSit, tj. prijimat
zasadni opatreni, kterad povedou k jeho eliminaci pfipadné zmirni ocekavané
negativni dopady. Verejnost je zpravidla srozuména stim, Ze musi
v urtitém ohledu omezit své individudlni potfeby zajmim celku a
v souvislosti s prijimanymi opatfenimi téZz néco strpét nebo se néceho

zdrzet.

Formulace opatreni

Treti faze by méla byt pfedevsim o hledani vhodnych nastrojl, které

7 v 7 4 [o] 7 v ] 7 . 7 v _ v 7

povedou ke kyzenym vysledkum. Zpracovavaji se ruzna variantni reseni,
pricemz rozhodovani o volbé toho nejvyhodnéjSiho by mélo byt
transparentni a oddvodnitelné. Casto je tfeba sladit jednotlivé kroky rovnéz
na mezinarodnim poli, protoze jednostranna opatreni mohou konkurencné

znevyhodnit nebo primo poskodit vlastni subjekty.

Pfrestoze by meéla byt formulace navrhovanych opatfeni vesmés
doménou expertni potazmo politickou, otevreni SirSi diskuse o prednostech

a zaporech jednotlivych variant feSeni by se nemélo branit. VSe zavisi téz
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na zajmu Siroké verejnosti o dané téma, v kazdém pripadé se tak zvysuje
mira akceptace navrzenych resSeni, pokud se takovy verejny dialog vede a
pokud jeho vystupy nejsou v zdsadnim rozporu s nakonec pfrijatou
variantou. Pokud se jedna o problematiku globalniho vyznamu, daleko
pravdépodobnéji se do formulace opatfeni zapojuji mezinarodni instituce a
také aktéri ze sféry obcanské spolecnosti jsou spiSe reprezentovani
nadnarodnimi nevladdnimi organizacemi. Zodpovédnost za pfijata opatreni
nesou v kazdém pripadé ti, ktefi maji za danych okolnosti moc rozhodovat -

obvykle zvoleni politici.

Vyslednd opatfeni mohou nabyvat rlznych podob - od v&emoznych
mezinarodnich Umluv, dohod nebo protokoll, pfes legislativu na narodni
Urovni, aZz po rlzné nepiimé stimulace, dobrovolné néstroje ¢&i osvétu. Na
vystupu casto nestaci jen nastaveni néjakych administrativnich
mechanismU, nybrz je tfeba nalézt i nezbytné finanéni zdroje, které realizaci

navrzenych opatfeni umozni.

Implementace pFijatych opatreni

Ve Cctvrté fazi jiz probiha vilastni uskutecChovani a napliovani
schvélenych opatieni. Uspéch implementace spociva v nemalé mire také na
tom, jak dobfe se nastavi systém zpétnovazebnich mechanismii, které

umozni pribé&zné kontrolovat spravné plnéni a dodrzovani téchto opatieni.

Z hlediska jednotlivych aktérd a jejich role p¥i implementaci pfijatych
opatfeni je velmi dilezitd jasna délba kompetenci a odpové&dnosti, kterd
musi byt zndma pred zahajenim vlastni implementace. Pro ucely kontroly
byvaji vytvareny specializované kontrolni instituce &I mechanismy.
Nepominutelnd je rovnéz Uloha verejné kontroly, at jiz prostfednictvim

ob&anskych iniciativ, médii nebo aktivnich jednotlivcd.

Jednim z vystupt implementacni faze by mél byt i uréity monitorovaci
systém, jehoz vysledky budou vyuzity ve fazi posledni. Klicovymi vystupy
jsou pak jednotlivé akce, projekty, kroky nebo reseni, které svym soucinem

budou prispivat k reseni identifikovaného problému.
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Zhodnoceni uskutecnénych opatreni

Posledni faze tohoto rozhodovaciho cyklu jiz pracuje s vysledky,
kterych bylo dosaZzeno v pribé&hu implementace. Jednd se zejména
o analyzu Uucinnosti jednotlivych opatfeni, porovnani dosazenych hodnot
oproti pfedem stanovenym predpokladdm a hledani pfi¢in pfipadného

neuspéchu ¢i pretrvavajiciho neuspokojivého stavu.

Pfrestoze samotné vyhodnoceni je spiSe =zalezitosti odbornou, je
vhodné zapojit do tohoto procesu maximum aktérl oblanské spoleénosti,
zejména pak odbornou verejnost. Pokud totiz vysledky pfijatych opatreni
nejsou uspokojivé, je to podné&tem pro prehodnoceni vstupnich pfedpokladt
a startovacim momentem rozbéhnuti spolec¢enského rozhodovaciho cyklu

zase od pocatku.

Je pravd&podobné, e mezitim se podafi dospét k novym poznatkdm,
které umozni uchopit reSeny problém lépe, jakoz i dospét k ucinnéjsim

navrhim jednotlivych opatieni.

51.2 Nahlé spolecenské objednavky (,,ad hoc")

Na rozdil od prvého pripadu nejsou predmétem tohoto rozhodovaciho
procesu néjaké objektivné vyvstanuvsi skutecnosti majici charakter
potencidlniho celospolec¢enského problému, které by bylo tfeba nechat zrat
vSemi péti fazemi rozhodovaciho cyklu. SpiSe se jedna o dil¢i podnéty, jez
zpravidla vznikaji na Urovni mistni nebo regionalni, a které maji podobu

riznych spoleéenskych objednavek.

PFedmétem takovychto rozhodovacich procest je v daleko vétsi mire
rozhodovani operativni, které by ovsem mélo mit také sva pravidla,
svoje aktéry, doporucené postupy a transparentni vyusténi. V podstaté

mohou mit tyto objednavky troji charakter:
a) stiznosti - upozoriuji na néjaky nevyhovujici stav nebo skutecnost;

b) podnétu - prichazi s napadem néco vylepsit, upravit, zmodernizovat,

noveé realizovat;
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c) nabidky - jedna se jiz o konkrétni zamér, projekt nebo investici,
obvykle ptichdzejici z komeréni sféry od tzv. developert, a reagujici

na dobové trendy.

Nez se zactneme rozhodovacim procesem vzniklym na zakladé nahlé
spoleCenské objednavky zabyvat, méli bychom zjistit, zda dana uroven
(regionalni nebo mistni) disponuje svou strategii (viz kapitola 5.3.). Pokud
ne, pak je to pomérné varovny signal o tom, Ze prislusné spolecenstvi nema
jasno o svych prioritach, tedy ani o své vizi budouciho rozvoje a tudiz ani o
tom, co by se vlastné mélo realizovat a ¢emu dat prednost pred nécim
druhym. Takovyto rozhodovaci proces reaguje operativhé i na pomérné
strategické a zasadni otazky, které jsou nasledné reseny nesystémové a
chaoticky. Pokud ma podana stiznost, podnét nebo nabidka strategicky

charakter, je Iépe se takovéhoto ,ad hoc" rozhodovaciho procesu vyvarovat.

Pokud na dané Urovni existuje Zivouci a prib&zné aktualizovand
strategie, ktera slouzi jako hlavni vychodisko pro pfijimani klicovych
rozhodnuti, potom je legitimni resit nastalé stiznosti, podnéty a nabidky, jez
nejsou strategického charakteru, prostiednictvim operativnich
rozhodovacich procest. Velmi vhodnym a osv&déenym postupem jsou v té
souvislosti metody komunitniho planovani, s jejichz pomoci Ize dospét

k rozhodnutim s vysokou mirou akceptace.

5.1.3 Tvorba strategii

Na rozdil od prvého typu stanovovani spolecenskych priorit na
zdkladé rozpoznanych a uznanych problémd, jenz ma tzv. reaktivni
charakter - tj. byl vyvolan jako reakce na néjakou situaci, podnét apod. -
tvorba strategii predstavuje naopak proaktivni pristup [NOLKE, 2003:
23]. To znamena, ze chceme naopak vyuzit potencidlu, jimz aktualné

disponujeme, a zaméf¥it jej k budoucim cilim.

Ve vazbé na druhy typ rozhodovaciho procesu je tifeba popsat
zakladni odliSnosti, které ma strategické rozhodovani a fizeni od
rozhodovani taktického (stfednédoby horizont) a operativniho (kratkodoby
horizont) - viz Tab. 1 [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 5].
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Tabulka 1: Porovnani jednotlivych vrstev Fizeni

Taktické a operativni Fizeni

Strategické Fizeni

- zabyva se cili, které jsou odvozeny
v r n O v v ’ ’
od vytvorenych cilu vyssich urovni

- zabyva se predevsSim urcovanim
’ ’ n O .
a hodnocenim novych cilu a strategii

- cile jsou predevsim ovliviiovany
zkuSenostmi s minulym vyvojem

- nové cile a strategie mohou byt
diskutabilni, sporné;

- zkuSenosti tykajici se realizace cil(
jsou vétSinou minimalni

- cile jsou zadavany formou subcill
a pfifazovany jednotlivym funkénim
jednotkam

- cile maji celopodnikovy vyznam
a platnost

- Fidici pracovnici jsou Uzce spojeni
se svou funkci, pfipadné profesi

- Fidici  pracovnici maji mit
celopodnikovy rozhled a maji byt
orientovani zejména na okoli firmy

- vysledky Fidici prace jsou

hodnoceny bezprostfedné ¢i okamzité
v ’ v e 7 O

po dosazeni/nedosazeni cilu

- dosaZeni cill je mozno hodnotit az
s delSim casovym odstupem

- pravidla hry jsou dobfe znama,
problémy jsou dobfe strukturované,

opakované;

- zkuSeni pracovnici se mohou
o v . 7 O 7y

v prubéhu realizace cilu citit

kompetentni, suverénni a uplatfovat
rutinni a standardni pFistupy

- minuld zkusenost je pro ,novou
hru“ zpravidla irelevantni, problémy
jsou Spatné strukturované, vétSinou
unikatni;

- fidici pracovnici musi byt pfi reseni
4 o . ’ r
problemu kreativnhi a vynakladat

neustdle nova usili

Tvorba strategii klade téZ specifické naroky na zpusob uvazovani.

Hovori se v té souvislosti o strategickém mysleni a o jeho specifickych

predpokladech, které popsal J. M. Liedtka nasledujicim modelem [MALLYA,

2007: 19]:

Obrazek 2: Elementy strategického mysleni
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SYSTEMOVY ZAMERENT

POHLED NA CILE

STRATEGICKE
, MYSLENI o
INTELIGENTNI MYSLENT
OPORTUNISMUS Y Vv CASE

HYPOTETICKY

ZALOZENE
MYSLENT

Jednotlivé elementy strategického mysSleni Ize specifikovat

nasledujicim zptsobem:

a) systémovy pohled (perspektiva) - strategicky myslici
a rozhodujici ¢lovék ma mentdlni model celkového systému tvorby
hodnot od samého zacatku az do konce a rozumi souvislostem
daného retézce. Systémovy pohled umozZriuje, aby jednotlivci
upresnili a oddvodnili své role v rdmci celkového systému, dopad
svého jednani a chovani na dalsi ¢asti systému, jakoz i na celkovy

vysledek;

b) zaméreni se na cile - strategicky Umysl umoznuje jedinci
soustredit svou pozornost natolik, aby odolal vSem rozptylujicim

vliviim do té doby, nez dosdhne stanovenych cild;

c) inteligentni oportunismus - spocivad v otevienosti vi¢&i novym
zku&enostem, pohleddm nebo nazorlim, coZ umozni vyuzivat vyhody
alternativnich strategii, které mohou byt lepsi a relevantnéjsi zvlasté
v soudobém rychle se ménicim prostfedi; tato dovednost
predstavuje rovnéz schopnost naslouchat a pfipadné akceptovat
nazory ,zdola“ nebo od jinych inovativnich jedinct, jez mohou byt

klicové pri identifikaci alternativni strategie;
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d)

mysleni v case - tato schopnost umozriuje propojovat minulost
s pritomnosti a budoucnosti - jinymi slovy stavi nynéjsi rozhodovani
jak na dosavadnich zkusSenostech tak na kritickych vstupech

nezbytnych pro ovlivnéni budoucnosti;

hypoteticky zaloZzené mysleni - neznamend nic mensiho nez
schopnost dobre pracovat s hypotézami v prostfedi presyceném
informacemi a za nedostatku casu; klicova kompetence pak spociva

ve schopnosti optimalni hypotézy tvorit a dale je testovat.

Samotny proces strategického rizeni Ize popsat nasledujicimi fazemi, které

Ize aplikovat téz na municipalni Uroven [MALLYA, 2007: 19]:

1.

Identifikace poslani a vize - zamérem je urcit, jaka je sdilena
predstava budouciho vyvoje, jaka jsou ocekavani a jaky je
predpokladany stav v dlouhodobém vyhledu; také se hledaji

integrujici ideje, které ¢leny dané komunity stmeluji.

. Strategicka analyza vnéjsiho a vnitrniho prostredi - jedna se o

naprosto klicovou fazi, na jejimz zadkladé je nasledné formulovana
vlastni strategie; vysledkem této analytické faze by mélo byt

jednoznacné urceni rozvojovych priorit.

Formulace strategie - provadi se pomoci jasného souboru
odlvodnénych opatfeni; jednd se o vlastni proces strategického
planovani na jehoz vystupu by mél byt vice ¢i méné formalizovany a

vSeobecné akceptovany dokument - strategicky plan.

Implementace strategie - jednda se o aplikacni fazi, kterd se
soustfeduje na sladéni organizaéni struktury, systémd, procesi a
dalSich tak, aby byla vytéenda strategie naplhovana a jejim

prostfednictvim téZz samotna vize.

Evaluace a kontrola strategie - jednd se o prib&Zny hodnotici

proces, ktery ma za Uukol kontrolovat a monitorovat vyvoj
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implementace zvolené strategie, pfipadné navrhovat napravné kroky

v pripadé, ze dochazi k odchylkdm od planovaného vyvoje.

Z hlediska zaméreni predmeétu diplomové prace se budu dale
soustredovat zejména na popis druhé faze strategického rizeni (strategickou
analyzu), protoze na jejim zdkladé dochazi k vlastnimu stanovovani
spolecenskych priorit. Caste¢né se budu zajimat také o tieti fazi (tvorba
strategie), dle které se da posoudit zda a jak se vytipované priority

promitnou do podoby strategickych opatreni.

Tvorbu strategii a jeji rozpracovani az do aplikacni Urovné lze velmi
nazorné popsat nasledujicim schématem [Strategie udrzitelného rozvoje

mésta Hodonina do roku 2015 a Systém strategického planovani, 2007]:

Obrazek 3: Systematicky pFistup (od vize k projekttim)
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VIZE MESTA

M

4

VSTUPNI
ANALYZA STAVU

=

4

STRATEGICKE
PRIORITY

4

REALNE CiLE
CILOVE HODNOTY

4

PROGRAMY
ROZVOJE MESTA

REALNE
PROJEKTY

Vize predstavuje sdileny obraz budoucnosti.
Motivuje lidi k vykroenim spravnym smérem.
Navazuje na poslani organizace, v tomto pripadé
poslani mésta - generovat kvalitni sluzby
a zvysSovat kvalitu Zivota ve mésté pfi respektovani
rovnovahy pilifd udrzitelného rozvoje.

Analyza predstavuje posouzeni soucasného stavu
na pozadi vize. Kvalitni analyza stanovuje klicové
faktory rozvoje - parametry nezbytné pro
naplnéni vize.

Priority koresponduji s klicovymi faktory rozvoje
a predstavuji oblasti, na které by se mésto mélo
soustrfedit. Priority jsou popsany klicovymi
indikatory.

U kli¢ovych indikatord je nezbytné stanovit redlné
cile - tedy takové, které jsou podlozené
konkrétnimi aktivitami. Aktivity mohou mit bud
charakter postupného zlepSovani nebo skokovych
zmén (projekty).

Programy piedstavuji soubor zmén vedoucich
k naplnéni  cilovych  hodnot. Vé&tSinou maji
stifednédoby Casovy horizont (3 az 7 let) a popisuji
zpUsob naplnéni priorit.

Projekty navazuji na programy - popisuji konkrétni
zplsob jejich dosaZeni véetné alokace potfebnych
zdrojQ. Projekty predstavuji skokovou zménu.
Zakladni projektovou dokumentaci tvofi kromé
technické dokumentace rozpocCet, harmonogram
a u duleZitych projektt studie proveditelnosti.

5.2 PFistupy ke tvorbé strategii v podminkach CR

Pro Uspésnou tvorbu a naslednou implementaci strategii je klicové,
aby byla vhodné zvolena a nadefinovana uroven, na které se strategie
zpracovavaji. V podnikatelském prostfedi se v té souvislosti hovofi o
definovani tzv. strategické obchodni jednotky (SBU®), kterd ma
nasledujici specifika [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 20]:

6 SBU - z anglického origindlu: Strategic Business Unit.

33



- lze pro ni urcit specifickou skupinu zakaznikli a jejich potFeb,

které hodla uspokojovat;

- disponuje k tomu pouzivanymi technologiemi vyroby nebo zplsoby

uspokojovani sluzeb;
- je samostatné rizena;
- je schopna formulovat svou samostatnou business strategii.

Pfestoze se jednd o vymezeni prevzaté z firemniho prostredi, Ize vytvorit

analogii SBU pro vefejnou spravu:
- instituce verejné spravy maji také svého zdkaznika - obcana nebo
jinou instituci, pro néz zajistuje urcité sluzby;
- vramci kazdé takové instituce jsou zavedeny standardizované

postupy, jak k zajisténi téchto sluzeb dospét;

- také disponuji svou autonomii vyplyvajici z platné struktury statni
spravy a samospravy; maji své vedeni (management) a vykonné

(fizené) pracovniky;

- formuluje a schvaluje na rlzné mife obecnosti své strategické

dokumenty (strategie, plany, koncepce apod.).

Z toho plyne, Ze prakticky kazda Groven verejné spravy v CR je svou
charakteristikou strategickou jednotkou, tj. vlada, ministerstva, kraje, obce,
a ma tudiz zpracovavat své strategie. Ponékud diskutabilni je
skutecnost, zda maji svoje strategie zpracovavat i malé obce. Vzhledem
k tomu, Ze disponuji pomérné omezenymi kapacitami v oblasti fizeni a
s ohledem na deficit dal&ich zdroji (finanénich, &asovych aj.) bude na této
arovni vyhodnéjsi sily sdruzovat a strategické jednotky stavét napfr. na

Urovni mikroregionalni.

Firemni praxe dale hovofi o hierarchii strategii, tj. hierarchické
soustavé vzajemné provazanych strategii’, které zpravidla vznikaji smérem

shora dold (tzv. ,top-down"“), tedy postupnym rozpracovanim nadfazenych

7V podnikatelském prostiedi se rozliuji strategie firemni (corporate), obchodni (business) a funkéni
(functional).
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strategickych cill na niz8i Grovné, pricemZ se zaroven uplatfiuje zpétna
vazba zdola nahoru (tzv. ,bottom-up") [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 22].

Pokud tuto ideu preneseme na uUroven verejné spravy, tak by meély
byt jasné strategické priority stanoveny na celonarodni, resp. evropské
urovni, které by se dale mély rozpracovavat na Uroven regionalni, resp.
mikroregionalni a mistni s tim, ze bude fungovat zpétna vazba. Bohuzel
Uroven strategického pladnovani na narodni Urovni neni v podminkach CR

naprosto vyhovujici, jak dolozim dale.

5.2.1 Strategické Fizeni na narodni urovni

Nazor, ze je tfeba strategickou dimenzi v fizeni na centralni Grovni
posilovat, zastava i vedouci Centra pro socidlni a ekonomické strategie FSV
UK (CESES), ktery o ni hovofi jako o ,vyvojové nutnosti, nemaji-li
jednotlivé staty zabredavat stale hloubéji do bahna oportunismu a
bezkoncepéniho kazdodenniho politického lavirovani, se vsemi negativnimi
disledky pro obyvatelstvo a budouci prosperitu danych zemi*
[http://martinpotucek.cz, 13.5.2007]1%. PotG&ek dale ve své studii dochazi

k zav&rim, Ze ,snaha o zkvalitnéni strategické dimenze Fizeni v nasi zemi
narazi na mnohé prekazky ideologického, kulturniho i institucionalniho
charakteru, na zabéhlé a ménicim se pomérim neodpovidajici stereotypy
mysleni i chovani. Ani nadprdmérna politickd podpora nebo zdjem odborné
a obdanské verejnosti o pfipravu strategickych Fidicich dokumentd
nedostacuji, nejsou-li pro strategické Fizeni vytvoreny odpovidajici kapacity

na centradlni drovni statni spravy*°.

PrestoZze se ve své praci nehodlam Urovni strategického fizeni na
narodni Urovni dale zabyvat, povazuji vyse zminéna konstatovani za zasadni
skutecnosti, které se budou promitat téZ na Urovné nizsi, které naopak
predmétem mého zkoumani jsou. Pokud ma platit pravidlo prvoradého
generovani strategickych priorit a cilG smé&rem shora dolG (viz vy$e), pak je

absence nebo nedostatecné zastreseni strategiemi na narodni

8 Jednd se o studii Prof. M. Potli¢ka ,Deficity a moZnosti strategického fizeni v Ceské republice"
zverejnénou na jeho osobnich webovych stankach - citace ze strany 2.
° Citace ze strany 11 uvadéné studie.
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arovni vyznamnym limitujicim faktorem pro stanovovani priorit a

strategii na GUrovni regionalni a potazmo i mistni.

5.2.2 Kvalita procesu tvorby strategickych dokumenti na mistni
urovni

Pomérné zasadni vyzkumnou sondu do vyhodnoceni Urovné pripravy
a zpracovani strategickych dokumentl na mistni, resp. mikroregionalni
Grovni prindsi studie zpracovand v radmci projektu NSzZM CR ,Mistni
Agendy 21 v Programech socialniho a ekonomického rozvoje
municipalit*'°. V rdmci tohoto Setfeni bylo posuzovano 264 koncep&nich
dokumentd mést a mikroregionli a zaroveh byl provadén dotaznikovy
prizkum, ktery mél navratnost 257 kusu. Nize uvadé&né zavéry maji vcelku

silnou vypovidaci schopnost.

Uplatn&né metodologické postupy tvorby koncepénich dokumentd Ize
na zakladé této analyzy rozdélit do tfi zakladni skupin [PRIKRYL, 2004: 13]:

e Induktivni
e Induktivné - deduktivni
o« Deduktivni

Induktivni postup je analogii metody zdola nahoru a naopak pfistup
deduktivni odpovida expertni metodé shora dold (viz vy$e). Induktivhé -
deduktivni pristup je kombinaci obou. Schématické clenéni posloupnosti
jednotlivych metodologickych postupl vyskytujicich se v rdmci zkoumanych

koncepénich materiall je uveden v PFiloze I.

Prikryl dale dochazi k zavéru, e z pouzitych metodologickych postupl nelze
jednoznacné identifikovat takovy, ktery by vedl k tvorbé kvalitnéjsiho
dokumentu. Naopak vymezuje jiné dva spolurozhodujici faktory, které
Uspésnost potencialné ovliviiuji [PRIKRYL, 2004: 14]:

1. mira zohlednéni konkrétnich podminek dané komunity, tj. jak

jim pouzitd metodologie objektivné vyhovuje;

10 projekt byl Feden v letech 2003-2004 a byl financovan ze zdroji Statniho fondu Zivotniho prosttedi CR.
Jeho odbornym garantem byl Ing. Jan Prikryl.
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2. mira zapojeni verejnosti do procesu tvorby koncepcniho

dokumentu.

Vyznam zapojeni verejnosti a schopnost identifikovat jeji situaci a
potieby tak z hlediska ptipravy strategickych dokumentd hraje vyznamnéjsi
roli, nez samotnd pouzitd metoda. Urovern zapojeni vefejnosti a tim i
hlavnich cilovych skupin do pfipravy strategického dokumentu vak muze
nabyvat rlznych forem i intenzity. V rdmci provddéného prizkumu byly
identifikovany celkem 4 formy tohoto zapojeni [PRIKRYL, 2004: 14]:

a) pomoci prizkuml nazord verejnosti (nejcetnéjsi forma - 58%
pripadQ);

b) prostrednictvim prace v Komisich a Pracovnich skupinach (druhy
nejéetné&jsi zplsob - 39% pripadl);

c) prostfednictvim médii (okrajové - 5%);

d) vyuzitim mediacnich technik k aktivhnimu zapojeni angazované
vefejnosti - odpovidd postupiim participaéniho planovani (velmi
zridka).

Na zakladé provedenych obsahovych analyz a dotaznikového Setreni
dochéazi Prikryl k formulaci zasadnich slabin procesu strategického planovani
na mistni a mikroregiondlni Grovni v CR [PRIKRYL, 2004: 19]:

1. slabé zapojeni verejnosti do tvorby a realizace koncepcnich

dokumentd;
2. podceniovani Ulohy nezaujaté a komplexni analyzy;
3. podcenovani vyznamu stanoveni zretelné vize;
4. obecna formulace projekty;

5. nedostateéna provazanost koncepénich dokumentl s rozpocty,

Uzemnimi plany a ob¢anskymi mikroprojekty;

6. nedostatecna profesionalizace prace s prijatym koncepcnim

dokumentem,

7. neprovazanost s dokumenty kraje, statu a EU.
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Ve vazbé na cil diplomové prace ma nejvétsi zavaznost zjisténi 2. a s tim
souvisejici zjisténi 1., nebot se jednd zejména o nedostatky v analytické
&asti zpracovani koncepénich dokumentl, tj. fazi predchdzejici vlastnimu
stanovovani priorit. Klicovym je také posledni zjisténi upozorfiujici na
nedostateCnou provazanost s nadfazenymi strategiemi a tim i prioritami

vysSiho radu, které by mély byt zohlednény.

5.2.3 Metodika NSZM CR

V souvislosti s moznymi pfistupy ke tvorbé strategii je tfeba uvést
pomérné inovativni pfistup, jenz je vyuZivan v rdmci metodiky NSzZM CR.
Veskeré klicové procesy strategického fizeni na Urovni municipalit jsou
popsany schématem tzv. ,brany" [KASPAR, PETROVA, 2006: 39]:

Obrazek 4: Mistni systém (Metodika NSzZM CR)

Sledovani
Politické _podminek a vlivu
zastreseni, - na kvalitu Zivota

co?veFejné sprava jgk?

~MISTNI AKCE"
projekty a aktivity

.

Komunitni planovani | Pre k;g'rigt‘n,z“’ota' Expertni planovani
[induktivni proces] a k uplatfiovani [deduktivni proces]

udrzitelného rozvoje

t Komunitni zaklad

Mistni partnerstvi

© N5ZM CR 2006

Tzv. ,BRANA" popisovand v Metodice NSZM CR se skldda z nékolika

zasadnich stavebnich kamenech:

a) komunitni zaklad - v ném jsou vsichni ob¢ané vice ¢i méné aktivni,

ktefi Zziji v ramci dané municipality; z tohoto zakladu dalsi prvky
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rostou nebo na né&j zpétn& plsobi; kvalitni mistni komunita je téz

predpokladem vytvareni mistniho partnerstvi;

b) komunitni planovani - z komunitniho zakladu se odviji dlouhodoby
proces zalozeny na participaci, aktivnim zapojovani do rozhodovani
na mistni Grovni; zejména se zde profiluji rizné zdjmové skupiny
z fad nevladnich neziskovych organizaci; prostfednictvim tohoto
procesu se formuluje spoleCenska poptavka, resp. objednavka zdola
(proto induktivni proces), ktera byva nasledné vyjadrena v podobé
komunitniho planu a jeho komunitnich cild - vefejnost na zakladé
verejné diskuse formuluje CO by se mélo v misté resit, jinymi slovy
tak urcuje své PRIORITY,;

c) politické zastreseni - politickd podpora predstavuje urcitou
garanci, ze proces komunitniho planovani neni marny; v optimalnim
pripadé zohlednuji politici podnéty zdola ve svém rozhodovani nebo
davaji zadani, aby vytipovana témata byla odborné rozpracovana do

konkrétnich cill, opatieni a projektd;

d) expertni planovani - jednd se prakticky o zplsob, JAK navrzené
priority nejvhodnéji realizovat a respektovat pfi tom zaroven limity
rozvoje a principy udrzitelného rozvoje; postupuje se tzv. deduktivni
metodou, tj. shora doll; na vystupu byva vice & méné Zivy dokument
(strategie, akéni plan), jenz by mél byt pro danou municipalitu
zavazny; vyznamnou meérou by tato oblast méla byt doménou
expertld, at jiz mistnich nebo externich, ktefi by méli dokazat
argumentovat i zaporné, tedy osvétlit, pro¢ se ta ktera varianta neda

realizovat.

Pristup ke strategickému fizeni v rdmci NSZM CR je ve velmi t&sném
souladu s metodikou mistnich Agend 21. VysSe popsané prvky nejsou

statické, nybrz mezi nimi probiha neustala vzajemna interakce.

5.3 Riziko a nejistota ve strategickém rozhodovani

Mezi vyznamné faktory, jez ovliviuji kvalitu strategického

rozhodovani a jeho nasledny vysledek, patfi riziko a nejistota.

39



Neodpovidajici zohlednéni faktorl rizika a nejistoty Ize shrnout do
nasledujicich nedostatkd, vyskytujicich se pfi strategickém rozhodovani

[http://www.financnimanagement.cz, 11.6.2007]*:

- predpoklad stability a ignorovani nejistoty - nestanovuji se dopady
strategickych rozhodnuti pfi vyskytu jinych nez olekavanych situacich,
tj. rozhodovani za rizika a nejistoty se nahrazuje rozhodovanim za

jistoty;

- predpoklad Gplné nejistoty - za téchto okolnosti je velmi obtizné
stanovovat néjaké progndzy a tak se dava prednost pouze intuitivnimu

pristupu;

- podléhani nezdravému optimismu - vychazi se z predpokladu znac¢né
priznivého vyvoje;

- vyhybani se rizikovym rozhodnutim - vznikd v pripadé velké
nejistoty a spocivd v oddalovani volby rozhodnuti, které miZe byt

vzhledem ke své slozitosti rizikovym;

- nevyuzivani metod a nastrojti podpory strategického rozhodovani
a priliSné spoléhani na zkusenosti a intuici (zejména v pfripadé minulych
Uspéchl);

- opomijeni systematického vytvareni systémi véasného varovani
podporujicich pohotovou identifikaci rizik i prilezitosti z jejich prvnich

. 710
signalu.

Pokud se analyzuji rozhodovaci procesy, je tfeba mit téz na paméti,
Ze na jejich konci mohou stat nesmysina rozhodnuti. Pri analyze
radikalnich chyb vyplyvajicich z mylnych rozhodnuti se da prokazat, ze se
v podstaté jedna o kolektivni dilo [MOREL, 2002]. V té souvislosti Ize
identifikovat 3 klicové aktéry, resp. role:

a) manazer - clovék povéreny moci na nékteré z hierarchickych

Urovnich;

1 PFesnd adresa internetového zdroje je: http://managerweb.ihned.cz/c4-10115810-19291020-

T00000 d-riziko-a-nejistota-ve-strategicke-rozhodovani; jednd se o Cclanek ,Riziko a nejistota ve
strategickém rozhodovani* od autord J. Fotra a L. Svecova.
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b) expert - ma hluboké znalosti v predmétné oblasti na zakladé svého

vzdélani a zkusenosti;
c) laik - v daném oboru neni expertem.

Déle je vymezeno 5 zpusobi typickych jednani téchto aktérd [MOREL,

2002: 103-105]:

1.

chybovat - tj. ucinit chybné rozhodnuti a uskutecnit tak nesmysiné

reseni;

. vyzadovat - ten, kdo nesmysiné reseni vyzaduje, jesté neznamena, ze

je zaroven tim, kdo ho zplsobuije;

. poslouchat - poslechnutim se mini skutec¢nost, Ze nékdo nesmysiné

rozhodnuti schvali a vice méné vyslovné mu déa svoji divéru;

chybét - absence aktéra pri pfijimani nesmysiného rozhodnuti;

. odporovat - vyjadrovat nesouhlas v pripadé <cinéni nesmysiného

rozhodnuti.

Kombinace t&chto aktérl a rGzného druhu chovani pak vytvafeiji

rizné modely nesmyslnych rozhodnuti [MOREL, 2002: 105-115]:

> autonomni hierarchicky model (manazer chybuje, expert
chybi, laik odporuje) - v tomto modelu se autorita ,zabetonuje"
v protichldném fedeni, nesdhne po zadné expertize, tfebaze jsou
konstatovany $patné vysledky; autorita nebere namitky laikd
v Uvahu, coz nasledné vyvolava druh autonomniho tapani téch,

ktefi maji moc (téz tzv. ,kognitivni kutilstvi®;

> schvaleny hierarchicky autonomni model (manazer Cinitelem,
expert odporuje, laik poslouchd) - vtomto pripadé se
prizplsobujeme né&jakému FeSeni, které jiz ztratilo svdj plvodni
smysl;

> schvaleny hierarchicky model (manazer chybuje, expert
poslouchd, laik chybi) — manazer vytvori nesmysiné reseni, které
ale expert odsouhlasi; ¢asto se déje tam, kde manazer je zaroven
expertem /napr. pilot letadla/; tato situace vyvolava casto tzv.

chybu v zastoupeni, nebot jeden expert divéfuje druhému;

41



> hierarchicky nepodlozeny model (manazer chybuje, neznaly
expert odporuje, laik chybi) - manazer musi rozhodovat
v pripadech, kdy expert nedisponuje dostatecnymi znalostmi a

nemuUze tak dat relevantni podklady pro rozhodnuti;

> nezavisly technicky model (manaZer chybi nebo odporuje,
expert chybuje, laik chybi) - nejdulezit&jsi roli ve vzniku chyby ma

expert;

> schvaleny technicky model (manazer poslechne, expert
chybuje, laik chybi) - manazer potvrzuje chybu; opét Casté tam

kde manazer je zaroven expertem;

> odhlasovany technicky model (manazer Zzadatelem, expert
aktivnim cinitelem, laik Zzadatelem) - manazer i laik jsou Zadateli a

expert se tak stava aktivnim cinitelem nesmysiného rozhodnuti;

> demagogicky technicky model (manazer poslechne, expert
aktivnim cCinitelem, laik Zadatelem) - manazer poslechne

kolektivni poZzadavek a expert se tak propdjéuje chybnému tedeni;

> decentralizovany model (manazer poslechne, expert chybi, laik
aktivnim cinitelem) - expert i manazer jsou v relativné pasivni roli

na rozdil od laika;

> schvaleny decentralizovany model (manazer poslechne,
expert poslechne, laik aktivnim cinitelem) - manazer i expert

vyhovuji iniciativé laika;

> technokraticky model (manazer aktivni nebo poslechne, expert
aktivni nebo poslechne, laik odporuje) - vse je rozhodovano

,shora" a nevychazi se vst¥ic pozadavkdm laikt (potazmo klient().

Tato klasifikace modell chybnych chovani a rozhodovani je velmi
zajimavou sondou do kazdodennich situaci, se kterymi se miZeme setkavat
i na komunalni Urovni. Zejména je patrna analogie s procesy komunitniho a
strategického planovani (viz vyse), kde mizeme analogicky do jednotlivych

popsanych modell dosadit aktéry:

a) politik;
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b) Grednik;
c) obcan.

V podstaté Ize tento exkurz do oblasti rizika, nejistot a nesmysinych
rozhodnuti ukoncit tim, ze kdyby si pfi procesu strategického rozhodovani
kazdy uvédomil svou roli, v duchu této role plnil Ulohu, kterd mu pfislusi a
zaroven respektoval role ostatnich, mohli bychom se vyvarovat radé

nesmyslinych rozhodnuti, ktera jsou jinak de facto kolektivné odsouhlaseny.

5.4 Rozbor analytickych metod stanovovani strategickych
priorit

Aby bylo mozno posoudit jednotlivé metody, které se pfi identifikaci
strategickych priorit vyuzivaji, je tfeba stanovit sadu kritérii, podle nichz

budou vyhodnocovany.

Z pragmatického hlediska je vhodné pohlédnout na tato kritéria
optikou zadavatele, resp. uzivatele, tedy toho, kdo si jednak zjisténi
a ovéreni priorit zadal a dale toho, kdo se samotného procesu Ucastni.

Z této perspektivy jsem se zaméfil na posouzeni nasledujicich kritérii:

a) dostupnost (odborna naroc¢nost) - znamena jednak zhodnoceni miry
rozSifreni metody a zaroven limity pro jeji pouziti (obtiznost aplikace

v podminkach municipalit);

b) casova narocnost - znamenad zejména predpokladany casovy
rozsah nezbytny pro Uspésné ukonceni celého procesu stanovovani
priorit;

c) financ¢ni narocnost - hodnoti finan¢ni naroky na aplikaci dané
metody (mUdZe byt vyjaddfeno formou nakladd na nezbytné pomucky,

software, lidskou praci, experty aj.);

d) transparentnost (srozumitelnost) - timto kritériem se bude
posuzovat prehlednost procesu stanovovani priorit pro Gcastniky
tohoto procesu pfipadné pro cilové skupiny, v ramci jejichz komunity

jsou priority stanovovany;

e) vérohodnost vysledkd - vysledky ziskané na zakladé aplikované

metody budou odpovidat situaci;
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f) droven ocekavané akceptace zainteresovanymi skupinami -
predpokladana Uroven akceptace zainteresovanymi skupinami ve
znacné mire souvisi s transparentnosti procesu, jimiz byly priority
stanovovany. DUleZitd je ovdem v té souvislosti také intenzita
interakce se zainteresovanymi skupinami béhem tohoto procesu a
zpUsob vyporadani jejich podnétd.

Vzhledem k tomu, Ze klasifikace vyuZitelnych metod se v rlznych
zdrojich literatury liSi a terminologicky jsou tato clenéni nejednoznacna,
zamérim se dale na vybér takovych metod, které se v souvislosti se
zjistovanim priorit pouzivaji nebo pouzivat mohly, pfipadné slouzi jako
metody podplrné. Pfedesildm, Ze se nejednd o vylet vylerpdvajici. Po
stru¢ném popisu metody samé bude pristoupeno k hodnoceni jednotlivych
kritérii a nasledné celkové posouzeni prednosti, zapornych stranek a
vyuzitelnosti metody pro formulaci strategickych priorit. Samotné
vyhodnoceni vychézelo jednak z idaji uvaddé&nych v dostupné literatufe a

dale na zakladé konzultaci s odborniky na problematiku strategického rizeni.

5.4.1 Analyza vnitFniho prostredi - zakladni profil

Jedna se o komplexni expertni analytickou metodu [PRIKRYL, 2004],
ktera se soustreduje na vyhodnoceni vychoziho stavu municipality, pfipadné
o¢ekdvanych trendl. Slouzi jako odrazovy mistek pro formulaci vlastni
strategie. Prakticky se jednd o vyhodnoceni Urovné jednotlivych vécnych
oblasti (napf. socidlni vybavenost, ekonomické podminky, infrastruktura,
Uroven neziskového sektoru, stav zivotniho prostredi aj.) — tedy zhodnoceni
dosavadniho vyvoje, posouzeni aktualniho stavu a kapacit v dané oblasti,
poskytuje srovnani s dalSimi relevantnimi subjekty, zohledriuje aktudlni
potfeby a naroky v této oblasti (zejm. legislativni). Profil by mél zvlasté
vyustit v identifikaci tzv. problémovych oblasti, které nejsou
v uspokojivém stavu a bude tedy treba je strategicky freSit. Metodika
zpracovani profilu neni standardizovana - v ramci jeho zpracovani se
vyuzivaji dalsi dil¢i analytické metody a postupy (zejména statistické),

pfiéemz podoba metodiky je dana firemnim know-how a zvyklostmi fesiteld.

Zhodnoceni metody dle stanovenych kritérii:
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b)

d)

f)

vzhledem k tomu, Ze se jednda o metodu expertni, je jeji aplikace
vymezena uz&imu okruhu odbornikl pFipadné firem, ktefi takovéto
komplexni posouzeni mohou uskutecnit - zpravidla se tak déje
v expertnich tymech sloZzenych z odbornikd na jednotlivé oblasti;
dostupnost této metody je tedy omezena, presto je hojné
vyuzivdna; expertni tym lze postavit rovnéz z mistnich expertd
(napr. vedouci Urednici), ovSsem zvysuje se tak riziko, ze nebudou

mit dostatecny nadhled vzhledem ke zkoumané problematice;

s ohledem na rozsah tématickych oblasti a nezbytnosti nastudovat
mistni redlie a data, je ¢asova narocnost pomeérné vysoka (v radech
mésicl), tedy alespori tehdy, déla-li se poctivé; zde neni Usporou
vyuZiti mistnich expertl, nebot musi naopak vstfebat obecné

informace a srovnavaci data;

vzhledem k zapojeni tymu externich expertl je i finanéni néroénost
vysokd; naklady lze snizit pfi vyuZiti mistnich expertd oviem

s rizikem (viz bod a));

transparentnost je zaruena v pfipad&, Ze expertni tym ddsledné
popisuje zpUsoby, jakymi dospél k jednotlivym zav&rim; s ohledem
na Cisté expertni metodu a uzivani odborného jazyka nemusi byt

tento vystup srozumitelny pro laika;

vérohodnost zjist&nych zavérl by méla byt vysokd; je ovlivhéna
slozenim a zkuSenostmi expertniho tymu; tento tym je vhodné
sklddat jednak zexpertl na mistni Urovni a ddle zexpertl
externich, pripadné jejich pohledy alespon vzajemné konfrontovat;
specifickym prinosem této expertni analyzy by mélo byt také
stanoveni limitd rozvoje, které je treba pfi zpracovani

strategického planu zohlednit;

Uroven ocekavané akceptace se bude liSit dle charakteru
jednotlivych cilovych skupin; vyssi mira akceptace se predpoklada
u vzdélanéjsi populace; pokud nejsou vystupy analyzy v pfimém
rozporu se situaci mistni komunity, zpravidla jsou vystupy této
analyzy akceptovany; vyraznéjsi zapojeni zainteresovanych skupin

se v ramci aplikace této metody nepredpoklada;
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Diléi zavéry: Prestoze se jedna o pomérné vérohodnou metodu vyhodnoceni
stavajiciho stavu a internich charakteristik municipality, pouze na jejim
zakladé nelze strategické priority identifikovat. Urceni problémovych oblasti
jesté neznamend, ze kazda z nich bude nasledné uznéna jako prioritni;
zavéry profilu navic neumozfuji stanovit poradi dileZitosti jednotlivych
problémovych oblasti — zvlasté mezioborové; profil tak slouzi pouze jako
jeden z velmi vérohodnych vstupl pro rozhodovani o rozvojovych prioritach,

a je tedy jen podplrnou metodou pro jejich uréeni.

5.4.2 Analyza vnéjsiho okoli - SLEPTE analyza

Analyza vnéjsiho prostiedi, tzv. SLEPTE'? analyza spociva v rozboru
vzajemné souvisejicich spolecenskych, ekonomickych, legislativnich,
politickych, technickych a ekologickych trendl [MALLYA, 2007: 41-48]. Tato
analytickd metoda je zaloZena na identifikaci Sirokého souboru vlivQ okoli na
municipalitu. Metoda je zaloZena na uziti dil¢ich metod extrapolace trendi
a casovych Fad, které spocivaji v prodluzovani historickych trendd.
Principem extrapolace je ptredpoklad, Ze budou i naddle plsobit podminky,
které ovliviovaly dany jev v minulosti, a ze sila a smér tohoto vyvoje budou
zachovany [STOJANOV, In: POTUCEK, ed., 2006: 121]. O krok dal mdze jit
vyuziti diléi metody analyzy dopadd trendu, kterd sice také vychazi
z matematické extrapolace historickych dat, ovSsem pokracuje druhym
krokem, kterym je expertni identifikace moznych udalosti, které svym
vyskytem mohou zpUsobit odchylku od extrapolovaného trendu [NEKOLA,
In: POTUCEK, ed., 2006: 132]. Na zakladé téméF totoznych predpokladl je
vystavéna metoda MAP®’ zaloZend na tfech na sebe navazujicich fazich - 1.
identifikace faktorl, jejichz plsobeni je relevantni k ndvrhu strategie; 2.
analyza jejich dosavadniho plsobeni (retrospektivni analyza); 3. predikce
vyvoje (perspektivni analyza) [KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 60].

Zhodnoceni metody dle stanovenych kritérii:

a) opét se jedna o metodu expertni, jejiz zpracovani vyzaduje znalost

matematicko-statistickych metod, jakoZ i dlkladnou znalost

2 Odvozeno =z anglického akronymu SLEPTE - Social, Legislative, Economic, Political,

Technological/Technical and Ekological factors (téz uzivédno ve variantdch PEST, STEP nebo PESTLE).
13 Odvozeno z anglického akronymu MAP - Monitor, Analyse, Predict (&esky Monitoruj, Analyzuj,
Predvidej vyvoj).
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b)

d)

f)

zkoumanych oblasti; v pFipadé vyuZiti dil¢i metody analyzy dopadl
trendu se jedna o castecné prognostickou metodu stavéjici na
vyjddfeni expertl, ktefi budou navic schopni posoudit
pravdépodobnost vyskytu v Case a oCekavané dopady na budouci
trend [NEKOLA, In: POTUCEK, ed., 2006: 133]; tyto predpoklady

dostupnost metody vyznamné omezuji;

prvotni zpracovani analyzy trendd vyZzaduje ¢&asové ndaro¢né
zpracovani vstupnich informaci; vzhledem k tomu, Ze se jedna o
analyzu vnéjsiho prostredi, dosazené informace se daji aplikovat
pro dalsi zkoumané pripady a tézit tak z prvotné ziskané analyzy -
kazdd dalsi aplikace tak vyznamnou casovou narocnost

nevyzaduje;

vzhledem k zapojeni tymu externich expertl je i finanéni naroénost
vysoka; vzhledem k opakovatelnosti vyuziti ziskanych informaci se
dad cena za porizeni této analyzy komerc¢nim subjektem snizit,
ovSsem s ohledem na snahu o dosazeni maximalnich trzeb se neda

vyraznéjsi cenové zvyhodnéni oCekavat;

transparentnost je v tomto prfipadé zarucena, nebot se jedna
zpravidla o vyuzivani standardizovanych metod vyzkumu;
s ohledem na Cisté expertni metodu a uzivani odborného jazyka
nemusi byt tento vystup srozumitelny pro laika; zcela zdsadni bude

téZ srozumitelné objasnéni dosazenych vystupl

vérohodnost zjisténych zavérl je vyraznou mérou ovlivnéna
pravdépodobnosti vyskytu udalosti a jevl, které v minulosti
neplsobily; v pfipadé analyzy dopadd trendu jsou navic
pravdépodobnost vyskytu a sila vlivu pouhymi odhady s omezenou
pfesnosti [NEKOLA, In: POTUCEK, ed., 2006: 133];

Uroven ocCekavané akceptace bude zdviset na ochoté
zainteresovanych skupin respektovat vstupni predpoklady v podobé
extrapolovanych trendl, pFipadné expertnich odhadd; aktivni
zapojeni zainteresovanych skupin se v ramci aplikace této metody
prakticky nepredpoklada.
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Diléi zavéry: Vyznamnym prinosem této metody je skutecnost, Zze nevychazi
pouze z minulého vyvoje a soucCasného stavu, nybrz Ze pracuje také
s budoucimi oekavanimi, jenZ nutné& nemusi podléhat principlim kauzality.
Celkova narocnost této metody z hlediska expertnich kapacit pfi snizené
mife vérohodnosti dosazenych zavér( poné&kud oslabuji jeji vyznam a
aplikovatelnost v podminkach municipalit. Vysledky této analyzy jsou tak
jednim z velmi cennych podkladl pro diskusi o spoledenskych prioritach,
které vSak na jejim zakladé nelze jednoznacné identifikovat. Tato
skutec¢nost odkazuje analyzu vnéjsiho prostfredi také do kategorie

podplrnych metod pro stanovovani spole¢enskych priorit

5.4.3 SWOT analyza

SWOT™ analyza v podstaté kombinuje pFistupy uplatnéné v obou
predchozich metodach, tj. srovnava parametry vnéjSiho prostredi
(prilezitosti a hrozby) a vnitfniho prostredi (silné a slabé stranky)
organizace [MALLYA, 2007: 84]. Srovnanim téchto parametri a jejich
kvantifikaci se dospéje ke stanoveni klicovych faktord uspéchu
[KERKOVSKY, VYKYPEL, 2002: 97], resp. rozvoje. Klicové faktory rozvoje
lezi vzdy ve vnitfnim svété a maji bud charakter silnych stranek, které
koresponduji s prilezitostmi (vyuzit potencidlnich Sanci) nebo naopak
slabych stranek, které zvyraznuji hrozby (prijmout takova opatreni, ktera
predejdou negativnimu vyvoji). Klicové faktory rozvoje by mély byt popsany
klicovymi indikatory, které objektivizuji dosazeni cileného stavu. SWOT
analyza ma nékolik kroktl [Action Learning — Modul 4 (interni skripta),
1996: 55-57]:

1. definovani vnéjsich a vnitinich parametry;

2. kvantitativni srovnani té&chto parametrl (tzn. uréit, do jaké miry silna,
resp. slaba stranka pomaha vyuzit prilezitosti, resp. eliminovat hrozby) -

provadi se v matici;
3. identifikace Kli¢ovych faktor( rozvoje;

4. identifikace klicovych prilezitosti.

4 0dvozeno z anglického akronymu SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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V ramci této metody se vyuziva technika brainstormingu (viz dale).

Zhodnoceni metody dle stanovenych kritérii:

a)

b)

d)

f)

vzhledem k tomu, Ze se jednda o metodu, kterd vyuziva technik
skupinové prace, je jeji aplikace pomérné dostupnad; identifikaci
jednotlivych kategorii SWOT vsSak tato analyza nekonci (Casto se
totiz zapomind, ze kromé vyplnéni jednotlivych kategorii, je tfeba
provést jesté jejich vzajemné porovnani); osvéddi se prizvat jako
moderatora, resp. facilitdtora takovéhoto procesu stanovovani
jednotlivych prvkd nékoho nezaujatého, nezatizeného mistnim
prostfedim a zarover odbornika na facilitaci a vedeni tymU; metoda
je natolik rozdifena, ?e dochdzi k az k jeji devalvaci [PRIKRYL,
2004: 15];

casova narocnost neni nikterak markantni a odviji se od Urovné

facilitaCni prace; obecné se predpoklada najmout na vedeni téchto
o] Vg T v v 7 . v

procesu externiho facilitatora, coz vsak nema vliv na casovou

narocnost vedeni takovéhoto procesu;

financéni ndarocnost zpracovani této metody také neni nikterak
vyznamnou - podstata vydanych financi spociva v zaplaceni sluzeb

kvalitniho facilitatora celého procesu, jenz nebyva obsahly;

transparentnost dosaZzenych vystupl lze kdykoliv doloZit v podobé&
matice SWOT, v niz jsou jednotlivé kategorie identifikovany a
zevrubné popsany; vymezeni jednotlivych kategorii SWOT nebyva
vzdy dobfe pochopeno a dochazi k nedorozuménim, co ktera

kategorie znamena a jak s ni pracovat (zejména pro laika);

vérohodnost vysledkl je odvisld od Urovné tymu, jenZ se procesu
stanovovani jednotlivych prvkl matice SWOT vénoval; vzhledem
k tomu, zZe se obvykle vyuzivd metoda brainstormingu a zaroven se
pracuje se pracuje s jistou mirou neurcitosti, je vérohodnost

ziskanych vysledk( stejnou mérou potvrditelna jako vyvratitelna;

vysoka mira akceptace je zpravidla dosahovana mezi ¢leny tymu,
ktefi se procesu tvorby SWOT Uucastnili; metoda SWOT analyzy tak

prispiva budovani konsensu vramci tymu; pro laika a
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nez(i¢astn&ného pozorovatele mohou pUsobit tyto vystupy nékdy az

cizorodég;

Dilci zavéry: Celkoveé Ize shrnout, Ze se jedna o pomérné popularni metodu
komplexniho charakteru, ktera je vyuzivana pro identifikaci prioritnich
okruht. Jeji roz&iteni se véak dé&je na Ukor kvality vystupd, z nichZz by mély
byt vzajemnym porovnanim jednotlivych prvk( matice znamy tzv. kli¢ové
faktory Uspéchu. Nedodrzeni tohoto metodologického postupu a také casta
vyznamova zameéna jednotlivych kategorii SWOT jeji vystupy znehodnocuji.
Ani tato metoda vsak i pfi kvalitnim zpracovani neumoziiuje sama o sobé

stanovit pofadi dllezitosti jednotlivych kli¢ovych faktord.

5.4.4 Scénare

Jednd se o metodu, kterd se soustrfeduje na popis budoucnosti,
pfiéemz se nejedna o jednozna¢né predpovédi, ale spise zplsob uspotadani
mnoha tvrzeni o budoucnosti, ktera se za urcitych podminek mohou stat
redlnymi [NEKOLOVA, In: POTUCEK, ed., 2006: 174]. Pokud se zpracuje
vice scénard budouciho vyvoje, mohou se tak systematicky prozkoumat
mozné ddsledky nejistoty pro volbu uréité strategie [KERKOVSKY, VYKYPEL,
2002: 62]. Jsou prakticky zakladnim nastrojem integrace rizika a nejistoty

do strategického rozhodovaciho procesu.

Proces tvorby scénarl zahrnuje predevsim

[http://www.financnimanagement.cz, 11.6.2007]*>:

vymezeni jejich rozsahu, a to z hlediska vécné naplné, casu

i potfeb rlznych subjektd;

- stanoveni zakladnich trendl budouciho vyvoje a identifikaci
kli¢ovych nejistot (faktord rizika) i jejich vzajemnych vztah(;

— vlastni tvorbu scénard vychazejicich z poznanych vyvojovych
trendd a kombinaci kli¢ovych nejistot;

— posouzeni vnitfni konzistence a vérohodnosti scénafl

umoznujicich snizeni jejich poctu.

5 PFesnd adresa internetového zdroje je: http://managerweb.ihned.cz/c4-10115810-19291020-
T00000 d-riziko-a-nejistota-ve-strategicke-rozhodovani; jednd se o clanek ,Riziko a nejistota ve
strategickém rozhodovani* od autord J. Fotra a L. Svecova.
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Scénare tak poskytuji podnéty pro tvorbu strategickych variant.

Vzhledem k tomu, Ze se tato expertni metoda na municipalni Urovni
prakticky minimalné vyuziva, je nemozné vyhodnotit ji dle stanovenych
kritérii. Z dostupné literatury vyplyva, Ze tato metoda umozni tviréim
zplsobem uchopit varianty budouciho vyvoje, které se pak v zavislosti na
pravdépodobnosti jejich naplnéni mohou zohlednit pfi soucasném
stanovovani priorit, pfi¢emz zahrnuti riznych faktord rizika je miZze zpé&tné
preformulovat. Vystupy metody tvorby scénafd jsou tedy spie podplrnou

metodou.

5.4.5 Dotaznikové setreni

Jednd se o velmi cdasto vyuzivanou analytickou metodu, kterd
umoziiuje ovéfit vstupni predpoklady u $irdiho vzorku populace [PRIKRYL,

2004: 14]. Vyuzivaji se pfi tom standardni sociologické metody a postupy.

Zhodnoceni metody dle stanovenych kritérii:

a) prestoze se jedna o pristup expertni, dostupnost a rozsifenost této
metody je pomérné znacna; jednoduchd dotaznikova Setreni
vyzaduji zakladni znalosti o tvorbé, vyhodnoceni a interpretace
takovychto Setfeni a neni tedy nezbytné angazovat za kazdou cenu

specializovaného experta;

b) casova narocnost je zavisla na velikosti vzorku Setrené populace a
rozsahu samotného dotazniku; obecné plati, ze ¢im rozsahlejsi a
slozit&j&i dotaznik, potazmo &m vice vysbiranych dotaznikd, tim se

doba zpracovani prvotnich dat imérné prodluzuje;

c) také financ¢ni narocnost je Uumérné zdavislda na rozsahu Setreni;
existuji specializované agentury na pfipravu a zpracovani
dotaznikovych Setfeni, kde je sice vyhodou odborna garance,

ovSem také tomu odpovidajici cena;

d) transparentnost je v tomto pripadé vysoka za predpokladu, ze se
pouzivaji standardizované metody sociologického vyzkumu a pokud

je mozno dolozit primarni data;
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e) také vé&rohodnost zjist&nych zavérl je vysoka také v zavislosti na
velikosti zkoumaného vzorku populace a vérném podchyceni jeho

struktury odpovidajici rozlozeni v celé populaci;

f)  akceptace vysledkl S$etfeni byva relativné vysokd, ovdem velmi
¢astym jevem je zpochybnéni vérohodnosti vysledk( s ohledem na
maly rozsah vzorku zkoumané populace; v kazdém pripadé tato
metoda neumoznuje vétsi interakci a aktivni zapojeni cilové

skupiny do procesu formulace priorit.

Dil¢i zavéry: Vyznamnou prednosti této metody je, ze pomérné

sofistikovanym zplsobem se jejim prostifednictvim da dospét ke stanoveni
pofadi dlleZitosti jednotlivych vécnych okruhd, coZ vyrazné pomahd pfi
identifikaci priorit. Jejim vysledkem tak je zjisténi ndzord verejnosti, které
lze dale segmentovat dle jednotlivych cilovych skupin (napf. mladez,
seniofi, pracujici apod.). Nevyhodou je, Ze sama o sob& nemdze slouzit jako
relevantni zdroj pro formulaci priorit, nebot v jejim vysledku neni obsazen
expertni pohled, dllezity zpravidla pfi formulaci rozvojovych limitd a také
pro vytipovani oblasti, které zatim za problematické povazovany nejsou, ale
které se v dlsledku o&ekadvanych trendd vyznamné v blizké perspektivé
zhordi (napt. pribyvajici poéet seniorl vs. limitované kapacity domov{ pro

seniory).

5.4.6 Vicekriterialni analyzy

Metody vicekriteridlni analyzy jsou zaméreny predevsim na stanoveni
poradi, tj. dlleZitosti, jednotlivych zkoumanych jevl nebo aspektl, coZ? je
naprosto klicové pro identifikaci priorit. Pfi omezenych zdrojich a kapacitach
je naprosto legitimni rozhodovat se mezi nékolika variantami, nebot neni
mozné resit vSe v jeden Cas. Vicekriteridlni metody jsou zalozeny zejména
na aplikaci matematickych metod a technik, jimiZ se nebudu dale zabyvat.
Pro prehlednost vSak uvadim hlavni z nich se stru¢nou charakteristikou
[OCHRANA, 1999]:

- nominalni (binarni) stupnice - jedna se o nejjednodussi metodu,
kterd vyhodnocuje pfitomnost nebo nepfitomnost predem

stanovenych kritérii u zkoumanych variant; slabinou metody je, ze
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neni mérena preference jednotlivych kritérii, ani jejich vdha v ramci

zkoumanych variant;

- ordinalni (usporadavajici) klasifikacni stupnice - jedna se o
vysSSi typ stupnice, tedy metodu spocivajici v usporadavani
(stanovovani poradi) jednotlivych variant podle jednotlivych kritérii;
jednotliva kritéria u kazdé z variant jsou ohodnocena napf.
klasifikacni stupnici (obdoba sSkolniho zndmkovani), nasledné se
vypocte primér a stanovi poradi dle tohoto priiméru; nevyhodou
tohoto hodnoceni je nezohlednéni dlleZitosti (vahami) jednotlivych
kritérii;

- ordinalni bodovaci stupnice - alternativy jsou ohodnocovany na
zakladé skaly v predem definovaném intervalu (napf. 1-10),
pricemz kazdé kritérium posuzovanych variant je slovné
pojmenovano, a to z hlediska cil(, jeZ jsou na né& kladeny; varianty
jsou serazeny dle dosazeného celkového skoére; opét nejsou

zohlednény vahy kritérii;

- kardinalni ciselna stupnice (intervalova nebo pomérova) - jedna
se 0 nejvyssi typ stupnice, ktery umoznuje prevedeni rozlicnych
jednotek sledovanych kritérii na spolecného jmenovatele; vyuziva
se prepoCet na procenta a poradi je nasledné stanovovano na
zakladé dosazeného skore; ani v tomto pripadé se neresi z hlediska

vah;

- metoda pFimého urceni nenormovanych vah - umoziuje
stanovit vahy k jednotlivym posuzovanym kritériim napf. formou

pritazeni bod( ze zvolené bodové stupnice;

Obrazek 5: Metoda parového srovnani — urceni vah (ilustracni priklad)
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Kritaria E;iet: v;j::::u Vaha
1. Wykon 4 1 5
2. Provozni naklady 3 2 4
3. Ekonomicka Zivotnost 2 3 3
4, VyEkoleni obsluhy 0 5 1
5. Nabidkova cena 1 4 2
E=10
- metoda parového srovnavani - slouzi pro uréeni vah

jednotlivych kritérii, pricemz se postupuje tak, ze se jednotliva
kritéria vzajemné porovnavaji podle jejich vyznamu; preferované
kritérium v porovnani s jinym dosahne hodnoty 1, kterd se nasledné
zapiSe do pripravené tabulky; obdobné se da postupovat za vyuziti
matice, kde se pfifazuji bud hodnoty 1 nebo 0; na zakladé parového
porovnani se mohou pridélit vahy jednotlivym kritériim; vyhodou

této metody spociva pravé v moznosti stanoveni vah;

Saatyho metoda - je zaloZzena na metodé parového srovnavani;
na rozdil od ni se jesté urcuje intenzita preference na zakladé
bodovaci stupnice, ktera obsahuje tzv. deskriptory, tj. bodové
hodnoceni vztahu porovnavanych kritérii (od rovnocennosti az po
absolutni vyznamnost jednoho kritéria nad druhym); vysledkem je

pak Saatyho matice relativnich ddleZitosti;

Zhodnoceni metod dle stanovenych kritérii:
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prestoze se jedna o expertni metody, jejich osvojeni nevyzaduje
vyznamné naroky na specifické znalosti a dovednosti; jsou
pomé&rné rozsirené jako podplrné metody prace s informacemi a

jejich tridénim;



h) casova narocnost je zavisla na rozsahu vstupnich dat; pfi osvojeni

si zpUsobu aplikace metody nevyzaduje vyznamné ¢asové naroky;

i) jedna se o verejné dostupné metody, jejichz aplikace nevyZzaduje
zvlastni financni naroky; pouze v pfipadé vyuziti specialniho
softwaru pro vicekriteridlni analyzy (napf. Expert Choice software)
jsou nezbytné vydaje na jeho pofizeni;

1) transparentnost je vysoka;

k)  vérohodnost zjist&nych zavérd je rovnéz vysokd, ovéem s ohledem

na skutecnost, ze samotné urcovani vah a preferenci je velmi

subjektivnim a tudiZz zpochybnitelnym faktorem;

1 akceptace vysledk( byva nejednoznaéna; s ohledem na subjektivni

faktory (viz vyse) byvaji vystupy analyz predmétem dalsi diskuse.

Dil¢i zavéry: Zcela jednoznacnou vyhodou vyuziti metod vicekriteridlnich

analyz je schopnost dospét jejich prostfednictvim ke stanoveni poradi
dilezitosti jednotlivych zkoumanych aspektd a tim napomdahd uréeni
jednotlivych priorit. Pfredpokladem je ale jiz predem stanovené portfolio
aspektl, které se mezi sebou budou porovndvat. Metoda nezohledfiuje
expertni pohledy a jeji uziti je vhodnéjSi provadét v ramci tymové
spoluprace s jasné definovanymi aktéry. Jako takova neni ani ona
samospasitelna, a jeji vystupy jsou tak jednim z dalSich podklad( pro dalsi

diskusi a rozhodovani.

5.4.7 Shrnuti provedeného rozboru analytickych metod

Prestoze existuje Fada analytickych metod vyuzitelnych pro analyzu
strategickych priorit na komunalni Urovni, nelze jednoznacné konstatovat,
kterd je pro dany ucel nejefektivnéjsi. Eliminace jejich slabych stranek je
mozna pouze kombinaci diléich metod, ¢imz se pouze cely proces

stanovovani priorit prodluzuje a ¢asto i prodrazuje.

V radmci rozboru jsem se setkaval s daldimi podplrnymi nastroji,

které mély spiSe charakter podplrnych technik - napf. metody tvofivého
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mysleni jako je brainstorming'® nebo metoda Delfi'’ [POTUCEK, ed.,
2006: 174], ¢i metody zapojovani verejnosti jako jsou workshopy,
pracovni skupiny, kulaté stoly, planovaci vikendy aj. [KASPAR, PETROVA,
2006]. Z tohoto divodu jsem se jejich bliz&imu zkoumani nevénoval, &mz
ovSem nevylucuji jejich prinos a praktickou vyuzZitelnost pfi stanovovani

priorit.

5.5 Rozhovory s experty

Zameér kvalitativniho Setfeni spocival zejména ve snaze ziskat nazory
a zkusSenosti lidi z praxe, tedy téch, ktefi se metodami strategického fizeni
primo zabyvaji, pfipadné téch, ktefi jsou timto procesem a jeho kvalitou

vyznamné ovlivnéni.

Identifikoval jsem v té souvislosti dvé skupiny potencidlnich
respondentd, ktefi splfiovali alespori jednu podminku. Jednalo se jednak o
pfimé zpracovatele strategii a dale o komunalni politiky, ktefi jsou
mnohdy za vedeni tohoto procesu a nasledné implementace strategie
zodpovédni. V ramci Setfeni jsem v pribé&hu fijna 2006 - dubna 2007 ziskal

odpovédi od 4 zpracovatel( (expertd) a dale 13 komunalnich politikd.

Jadrem Setreni byly v zasadé vyzkumné otazky vytycené v Uvodu mé
prace. Vysledky Setrfeni mi slouzily hlavné jako prima konfrontace s vlastni

dosavadni zkuSenosti a dale pro porovnani s teoretickymi vychodisky.

Na uUvod jsem zjistoval povédomi dotazovanych v pfedmétné
problematice - vzhledem k tomu, Ze experti se danou problematikou pfimo
LZivi®, daleko zajimavéjsi pro mé byla situace u komunalnich politik(. Ale i
oni méli pomérné obstojné povédomi o problematice strategického
planovani a fizeni, coz bylo mj. ovlivhéno zifejmé také tim, ze se vzdy
jednalo o politika z municipality zapojené v NSZM CR, kde se tomuto

tématu vénuje zvysSena pozornost.

16 Brainstorming - technika provadéna vétsinou ve skupin&; po stanovenou dobu se zapisuji vSechny
napady, které ucastnici vyslovi, a které se v dany moment nehodnoti; po uplynuti této doby jsou napady
probirany a tridény.

17 Delfska metoda — technika pFedpovidani a zpracovéni ziskanych (dajl zaloZena na nazorech expertl v
dané oblasti; expertim se rozesle predpovéd vyvoje a oni podle svych nazorl tuto predpovéd
modifikuji; proces se opakuje, dokud neni dosazeno konsensu o predpovédi.
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Co se vsak tyle obecného povédomi o dllezitosti a zplsobech
strategického planovani na urovni jednotlivych radnic pripadné mést ¢i obci,
ze kterych se politici rekrutovali, dostavalo se mi pomérné skeptickych
odpovédi. Odbornici v této fazi méli posoudit jim znama mésta a obce.
Celkové totiz Uroved zdjmu vefejnosti, ale i jednotlivych zastupiteld,
odpovida mire jejich zapojeni a vtazeni do procesu pripravy téchto klicovych
dokumentd. Prestoze si obvykle mistni komunity stanovuji své dlouhodobé
priority, at jiz z vlastniho popudu nebo v dlsledku vnéjsich tlakd (pofizovani
strategickych planQ je provadéno na zadkladé pragmatickych ddvodu - jako
podklad pro Zadosti o dotace zfondd EU), vétdinou nejsou v pfedmétu
zajmu b&Znych obdand. Daleko vétsi mérou se vefejnost zapojuje do diskusi
o konkrétnich projektech, zejména takovych, kmteré jsou v blizkosti jejich
bydlisté, pripadné bude mit takovy projekt vliv na jejich kvalitu Zzivota.
VétSina dotazovanych se shodla v tom, Ze lidé se jen velmi neochotné
poustéji do abstraktnich Uvah (stanovovani vizi je pravé prikladem takovéto
abstrakce), naopak s daleko vétsi intenzitou se zapojuji do diskusi nad
konkrétnimi ba dil¢imi problémy, které ovsem jen velmi zfidka mivaji
strategicky charakter. Prakticky vSichni respondenti se shodli v tom, ze
municipality by mély znat své priority, komunikovat o nich, a hlavné podle

nich rozhodovat.

Velmi zajimavé byly vystupy Setfeni v oblasti jednotlivych
pouzivanych metod. Vzhledem ke zvySené poptavce municipalit po
zpracovani nebo aktualizaci svych strategickych dokumentd se touto oblasti
zalala zabyvat velkd fada firem nebo konzultantl, ktefi vSak do té doby
mé&li pramalé zkudenosti s vedenim takovychto procesl. Tento ,boom" je
zalezitosti poslednich 2-3 let, pricemz je doprovazen devalvaci jinak
standardnich metod a postupl. Zejména lze identifikovat nasledujici
nedostatky:

- proces zpracovani strategii je provadén jen formalné (vcetné tzv.
kvazi-zapojeni verejnosti ve stylu ,aby se vik..."), a to i diky tlaku
komunalnich politikl, ktefi cht&ji mit hlavné schvaleny dokument, a

to co mozna nejdrive;
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- strategické dokumenty jsou délany ,od stolu", tedy Cisté expertné a
vétsinou ani neni pro komunalni politiky zretelné, kde se berou udaje,
ze kterych se odvozuji jednotlivé trendy a olekavani; tento fakt
pfimo  podtrhuje akceptaci vysledného dokumentu mistnim

spolecenstvim;

- prestoze se jedna obvykle o expertné zpracované strategie (viz
vyse), nejsou zpravidla zohledinovany principy udrzitelného
rozvoje nebo stanoveny limity rozvoje;

- vysledné dokumenty jsou pomérné ,slabé" a prilis obecné, coz je

vrIv. v

zapticinéno snahou vyhnout se konfliktnim témattm;

- devalvace SWOT analyzy - tato metoda je vyuzivana prakticky
nejéastéji, ovéem nespravnym zplsobem (zejm. pouze jako formalni
nastroj); takto nespravné se pojima jen jako pouhé vyplnéni tabulky,
aniz by byly nasledné zkoumany vazby mezi jednotlivymi
identifikovanymi prvky této analyzy ustici v identifikaci klicovych

faktort Uspé&chu;

- firmy casto tupé kopiruji jiz jednou zpracované strategie a aplikuji
je na podminky jinych municipalit - toto ,usnadnéni* prace se déje
natolik okaté, Zze tu a tam s v predklddaném dokumentu objevuje
pomistni ndzev nebo vlastni nazev z jiného mésta, pripadné fotka

nebo graf s analyzovanou municipalitou viibec nesouvisejici.

S ohledem na vysSe popsané nesSvary se nékteré municipality uchyluji
ke zpracovani strategickych dokumentl po vlastni linii, co? v zdsad& neni
Spatné, pouze je treba zodpovédné zhodnotit Uroven vlastnich kapacit a
pritomnost specifickych dovednosti, které vedeni tohoto procesu vyzaduje.
Idedlné v soucasné dobé vychazi kombinace, kdy se dokument vcietné
analyz bude zpracovavat po vlastni linii (tak jako tak musi experti na mistni
Urovni - obvykle vedouci odborl - pfipravovat pro zpracovatele vstupni
data a podilet se na tvorbé dil¢ich podkladd) s tim, Ze je vhodné pfizvat
externiho konzultanta, pfipadné facilitatora (z hlediska objektivity je vzdy
lépe, kdyz je to nékdo mimo mistni spolecenstvi), ktefi se do tohoto
procesu budou snazit vnaset urcity nadhled a odstup od jinak svazujicich

mistnich realii.
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Z Setfeni dale vyplynulo, Ze cilovou skupinu politikl v podstaté
nezajima, jaka konkrétni metoda pro stanovovani priorit je pouzita, diraz
ale kladou zejména na Urovef vystupl, kterou jeji aplikace pFinasi. Pozaduji
v té souvislosti transparentnost a srozumitelnost dosaZenych vysledka.
Klicova je také vérohodnost a moznost zobecnéni na celou mistni populaci
(fada metod totiz pracuje jen se vzorky obyvatelstva nebo se zastupci
dil¢ich zajmovych skupin a zobecnéni tim padem byva komplikované).
Nazory expertl na vhodnost jednotlivych metod véetné jejich silnych a
slabych stranek, jakoz i vybér jejich hodnoticich kritérii, byly zohlednény pfri

jejich vlastnim vyhodnoceni (viz predchozi kapitola).

Posledni vécny okruh, ktery byl v rdmci tohoto Setfeni zkouman, se
tykal moznosti, jak zvySit zapojeni a Uroven participace jednotlivych
cilovych skupin do procesu strategického rozhodovani s cilem dosahnout
vySSi miry akceptace vysledného rozhodnuti. Politici i experti se v podstaté
shodli na tom, Ze tradi¢ni postupy a metody se v podstaté vycerpali, a zZe je
tfeba hledat néco neotrelého, pritazlivého nebo dokonce zabavného.
Pfestoze jsou predmétem zajmu pomérné zasadni otazky, i jejich
zodpovidani by mohlo byt pojato atraktivnéji. Tyto nové pristupy by mély
stavét zvysujici se mérou na terénni praci (napr. urbanistické navrhy se daji
zabavnou formou predstavovat na verejnych prostranstvi). Poselstvi, které
z této Casti kvalitativniho vyzkumu nakonec plyne, byt s nim nejsem zcela
vnitfné ztotoznén, zni: ,Lidé se chtéji bavit a ne schdzovat!l*. Termin

L,bavit" ma v tomto pripadé koren ve slové ,zabava".

Vystupy z kvalitativniho Setfeni pfinesly velmi zajimavé podnéty pro
premysleni o nastolenych vyzkumnych otazkach. Ponékud jsem ale
v potatedni fazi podcenil pfipravu a nedlsledné zaznamendval vSechna
stanoviska a nazory, které bé&hem polostandardizovanych rozhovord

zaznély, coz mi nasledné chybélo pfi jejich exaktnéjsim vyhodnoceni.

5.6 Zavéry analytické casti

Na zakladé vSech ziskanych informaci z analytické ¢asti prace, jsem si
vytvofil predpoli pro naslednou &ast aplikaéni. Z dosazenych vysledkd je

mozno popsat naroky na optimalni podobu metody, kterd by v sobé
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dokazala skloubit prednosti metod dil¢ich a zaroven prfi tom eliminovat

jejich nevyhody. Metoda by tudiz méla:
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zapojit do procesu stanovovani spoleCenskych priorit jak odborniky

tak laickou verejnost;

vést k priorizaci, tj. stanoveni poradi zkoumanych priorit;

byt maximalné interaktivni a pritazliva pro laickou verejnost;
transparentni a vérohodna;

dostupna a nenarocna (z hlediska casu, financi a lidskych kapacit);

vwvs

vést k vySsi mire akceptace a prispivat tak k budovani konsensu.



6 APLIKACNI CAST - TESTOVANI METODY PRIOR

Z vy$e popsanych narok( na vyb&r metody pro identifikaci priorit
vyplyva, Ze zadnd z dosud pouzivanych metod nespliuje jednoznacné

véechny naroky na optimalni metodu kladené?®,

Ve své praci jsem se tudiz soustredil na vytipovani takové metody,
kterd by t&mto ndrokim v maximalni mozné mife vyhovovala. Ve vysledku
byla navrzena v praxi dosud neprovérena metody vicekriteridlni analyzy,
kterou jsme pracovné nazvali metodou PRIOR. Zplsob jejiho vzniku je
popsan v kapitole 6.1. Metoda nebyla pouze navrzena, nybrz bylo
provedeno téz jeji provéreni v praxi. Proces aplikovaného vyzkumu lze

rozdélit do tfi na sebe navazujicich fazi:

1. Prvotni test (popsan v kapitole 6.2.) - popisuje vstupni ovéreni
metody na nahodné vybraném vzorku respondentl z tfad politikd a

koordinator( Projektu Zdravé mésto (PZM);

2. Pilotni aplikace (viz kapitola 6.3.) - metoda PRIOR byla testovana

na vzorku 76 respondentl konkrétniho mésta;

3. Finalni ovéreni (viz kapitola 6.4.) — vystupy pilotni aplikace byly

testovany na vzorku 737 respondentd.

6.1 Vychodiska tvorby metody PRIOR

Zakladni inspiraci pro tvorbu nového nastroje pro posuzovani
spoledenskych priorit jsem nalezl v pfistupu nazvaném ESAP° — Program
viastniho  environmentalniho  hodnoceni  [Program vlastniho
environmentalniho hodnoceni, 1994]. Na tento ndastroj mné upozornil
vedouci mé diplomové prace Ing. Vitek, nebot jeho poradenska spolecnost
AD Vision, s.r.o. vyuziva tento pfistup v ramci vstupni analyzy pfi
implementaci systémi ISO 14 001. Obdobny postup by totiz mohl byt

vyuzit i pfi stanovovani priorit municipalit.

18 Viz napt. SWOT analyza je relativné sloZitd a tymy, které ji zpracovavaji ji mnohdy pouZzivaji
nespravné - pouze jako vycéet vndjsich faktorll, tedy prileZitosti a hrozeb, a vnitfnich faktorll, tedy
silnych a slabych stranek. Nedostanou se tak vibec k definici kli¢ovych faktort Uspéchu.

19 Environmental Self Assessment Program - program byl vyvinut na po&atku 90. let firmou Deloitte &
Touche jako soucast praci sponzorovanych Svétovou iniciativou pro ekologicky orientované Fizeni
podniku (GEMI - Global Environmental Management Initiative).

61



Podstatou ESAPu je Vvicekriteridlni hodnoceni environmentalnich

aspektl organizace ve dvou hierarchickych Grovnich:
1. princip - zakladni Uhel pohledu na organizaci;
2. prvek - dopliujici pohled, jenz specifikuje jednotlivé principy.

Principy spole¢né s prvky pak tvori komplexni pohled na organizaci, pficemz
jsou zachyceny ve$keré aspekty, jejichZ prostfednictvim muize organizace
ovlivnit Zivotni prostfedi, at jiz pfimo vyrobou nebo i zprostfedkované svymi

vyrobky ¢i poskytovanymi sluzbami.

Ne kazdy aspekt je samozrejmé stejné naléhavy pro reSeni. Autofi
tohoto nastroje respektuji limitujici roli zdroj, zejména pak financnich
a lidskych.

Nastroj definuje naléhavost jako soucdin dllezitosti (davejme
pfednost tomu, co povaZujeme za dlleZité) a prilezitosti ke zlepseni
(zacnéme tam, kde je stav Spatny = vétsi prostor ke zlepSovani se). Nastroj
tedy postupné kvantifikuje Principy a Prvky z hlediska toho, zda jsou

povaZovany za dllezité a zda jejich stav je dobry &i nikoliv.

Treti vlastnost nastroje ESAP vychazi z respektovani skutecnosti, ze
popsanou kvantifikaci délaji lidé, tedy Ze nikdy nepljde o objektivni,

nybrz pouze o objektivizovanou skutecnost.

Proto je kladen veliky diraz na spoleény a sdileny proces pfi
kvantifikaci (vypliovani) parametr( dlleZitosti a stavu, ktery vede ke

dvojimu efektu:
- k postupnému upfFesnéni a vymezeni obsahu Principd a Prvki
(tj. upfesnéni toho, co méli autofi nastroje plvodné& na mysli pfi
definovadni obecnych principd, a dale toho, jak se ta kterd

charakteristika konkrétné projevuje v podminkach dané organizace);

— k postupnému sblizovani nazord jednotlivych respondentl (ti
vyhodnocuji a posuzuji, zda je ten ktery Princip nebo Prvek skutecné

pro jejich organizaci dilezity a pro¢.

Z toho dale plyne, Ze zcela klicovy je vybér respondentii do tymu.
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Na zakladé prostudovani nastroje ESAP, Ize vymezit vyhody tohoto

pristupu:

a)
b)

)
d)

e)

respektuje principy udrzitelného rozvoje;

predstavuje proces sebehodnoceni, na rozdil od externiho auditu -

Ize tedy predpokladat i vysoky stuper zapojeni jednotlivych aktérd;
postup je logicky a zaroven dostatecné transparentni;
poskytuje zarover i dostate¢ny prostor pro ,, vstupy" GcéastnikG?’,

odpovida jednoznacné pouzivané a ovérené metodice

vicekriterialnich analyz (viz kapitola 5.4.6.).

Na zakladé téchto vyhod Ize tedy uvazovat o prenositelnosti tohoto nastroje

na prostiedi municipalit v CR.

V druhé fazi jsme se pokusili identifikovat a posoudit také pripadné

nevyhody nebo rizika tohoto nastroje, které mohou nastat pfi jeho aplikaci

do praxe. V zasadé jsme odhalili dvé potencialni slaba mista, pricemz ani

jedno z nich nelze povaZovat za rozhodujici:

a)

b)

nastroj ESAP je pomérné slozity - identifikuje totiz celkem 16
vychozich principQ, které tak pfedstavuji 16 rlznych UhlG pohledu na
podnikatelsky subjekt (tedy nikoliv jenom na produkéni stranku jako
takovou, ale zohlednuje i dalsi ,mékké" aspekty organizace, jako je
napf. zplsob stanovovani priorit podniku, vzd&lavani zaméstnancd
apod.); kazdy z principl je dale rozélenén na 3 - 8 prvkl, které
jednotlivy princip blize specifikuji. Vznikd tak mnozina 72 prvkd,
podle niz Ize organizaci popsat =z pohledu kvality jejiho
environmentalniho chovani; je tedy na zvazenou, zda tento relativné
vysoky pocet nebude pro implementaci na Urovni municipalit
limitujici.

nejednoznacna terminologie - neni pravdépodobné implicitni
chybou tohoto nastroje; jde o to, Ze nékteré terminy se v rlznych
situaci mohou pouzivat na rtzné hierarchické Grovni - napf. termin

,princip"; také principy udrzitelného rozvoje Ize interpretovat v rGzné

20 Autofi ESAPu pripousti v zajmu kvality praktické aplikace Upravy a zmény (napf. omezeni nebo
roziteni principd & prvki).
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mire obecnosti a jejich uplatnéni v ramci metody ESAPu ma volnéjsi
charakter; pres tyto formalni namitky jsme se rozhodli v nové
vyvijeném ndstroji plvodni terminologii ESAPu zachovat, uZ
vzhledem ke skutecnosti, Zze z metodologie ESAPu jednoznacné

vychazime.

6.2 Vytvoreni nastroje PRIOR a prvotni test
Metoda PRIOR spodivd tak jako plvodni metoda ESAP

v dvouuroviiovém pohledu na predmét zkoumani - v nasem pripadé tedy
meésto, obec, mikroregion, prfipadné i kraj, pricemz je tfreba definovat
klicové principy a prvky, které tento predmét zkoumani ovliviuji (viz Obr.
6). Jednotlivé principy se vzdjemné prolinaji a soubor GhIG tak vytvafi

komplexni model posuzovani soucasného stavu municipality.

Obrazek 6: Struktura metody PRIOR

PRVKY PRINCIPU

MESTO

OBEC

PRINCIP &

MIKROREGION

KRAJ

Pod vedenim Ing. Vitky byla vygenerovana vstupni identifikace
klicovych principd na zakladé brainstormingu v rdmci neformalniho tymu
pracovnikd NSZM. Tato zakladni skupina principG (viz Tabulka 2) byla

nasledné pouzita pro prvotni test.
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Tabulka 2: Principy a jejich popis pro Gcely prvotniho testu

PRINCIPY (navrh)

POPIS PRINCIPU (orientaéné)

ZIVOTNI PROSTREDI

- kvalita ovzdusi
- Cistota
- zelen ve mésté
- odpady

ROZVOJ DEMOKRACIE

- komunikace s verejnosti
- zapojeni obcanské spolecnosti
- sniZzeni byrokracie

ZAMESTNANOST

- vytvareni novych pracovnich pfilezitosti
- rekvalifikace

PODNIKANI VE MESTE

- podpora podnikani

- zvyhodnovani perspektivnich forem podnikani
- motivace

nabidka investi¢nich prilezitosti

VZDELAVANI A
VYCHOVA

nabidka a dostupnost vzdélavacich zafizeni
kvalita mimoskolni ¢innosti

VOLNY CAS

podpora volnocasovych aktivit obyvatel
- dostupnost a Uroven zafizeni (pf. sportovist)
- Groven kultury ve mésté

CESTOVNI RUCH

- stav a Uroven ochrany pamatek
- propagace

- sluzby pro turisty

- ubytovani

- doprovodné programy

- funkénost statni a méstské policie

BEZPECNOST - bezpecnost _siIniéniho provozu
- ochrana majetku
- krizové fizeni
. - vystavba a nabidka bytd/dom{
BYDLENI - Udrzba
- napojeni na infrastrukturu
- hustota spojt
DOPRAVA - stav komunikaci
- otazka jizdného
; - provoz a dostupnost zdravotnickych zafizeni
ZDRAVOTNICTVI - kvalita zdravotni péce
- - prevence
SOCIALNI - socialni zafizeni a sluzby
SOUDRZNOST - minoritni a problémové skupiny obyvatelstva
INFRASTRUKTURA
SLUZBY
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Podstata vicekriteridlniho hodnoceni v metodé PRIOR spociva v tom,
ze kazdy princip, resp. prvek je vyhodnocovan z hlediska dvou zakladnich
kritérii:

a) STAV
b) DULEZITOST

Kritérium stav posuzuje aktualni stav zkoumaného jevu a na mistni Urovni
nabyva na skale 1-5 krajnich hodnot 1 = Spatny, nevyhovujici a 5 =
vyborny, idealni. Kritérium diélezitost hodnoti vahu zkoumaného jevu a na
téze S$kale nabyva hodnot 1= neddleZité a naopak 5 = velmi ddleZité,
zasadni. V ramci anketniho Setfeni mohla byt téz zvolena varianta ,nevim"

v pripadé, ze respondent nemél dostatek relevantnich informaci.

Aby mohla byt nasledné provedena priorizace jednotlivych
posuzovanych principl, resp. prvkl, je tfeba pomoci metody PRIOR uréit
tzv. naléhavost, kterd je definovana inversnim soucinem hodnot obou
zjisténych kritérii. Zkratka naléhavé je to, co je dililezité a zaroven ve

Spatném stavu. Matematicky vyjadreno:

N=DXx(5-S), kde

N i naléhavost,
5 I dudlezitost,
S stav

Pokud se vypocte naléhavost u vdech posuzovanych jevd, ziskdme
tak Skalu bezrozmérnych Cdcisel, které se nasledné seradi atim je
stanovena priorizace zkoumanych jevl tak, jak ji vnima soubor respondentl
(¢im je dosazené skére vyssi, tim je jev naléhavéjsi - samotna hodnota

Cisel vypovidaci hodnotu nema).

Pro Ucely prvotniho testu, jsme se rozhodli, ze bude probihat na
Urovni Principl, coZ by méla byt dostateéna Grover rozlieni je pro ulely
ovéfeni metody PRIOR, pfi¢emz Uroven prvkl se jiz dale nerozepisovala.
DUvody byly dva, jednak nedostatek &asu, ale zejména pak skuteénost, ze
v danou chvili nebylo casto zretelné, kam které prvky pokud mozno

jednoznacné zaradit (patfi napf. prvek ,hospodareni s odpady" do principu
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,Zivotni prostfedi® nebo principu ,Sluzby"). Dohodli jsme se ale, Ze Principy

popiSeme do té miry, aby pro respondenty bylo zfejmé, co si pod nimi blize

predstavit. Dva Principy (Infrastruktura a Sluzby) byly dany na uvazeni

respondentd, zda je pouZziji nebo ne. V pfipraveném dotaznikd jsme je téz

pozadali, aby popsali i Principy, které podle jejich nazoru pro dostatecnou

komplexnost posuzovani priorit chybi.

Prvotni test byl proveden v roce 2005 v ramci programu Letni Skoly

NSzZM CR v Jihlavé, uréeny prednostné politikdm a koordindtordm Projektu

Zdravé mést a mistni Agendy 21, a mél nasledujici program:

1.

Uvodni prezentace - predstaveni metody PRIOR a prednosti tohoto

nastroje;

. Vysvétleni postupu pfi volbé navrhovanych Principd - objasnéni

obsahu a procesu;

. Vyplnéni dotazniku - respondenti v ramci anketniho Setreni

vyhodnocovali u jednotlivych principd jejich stav a dileZitost

a prisuzovali jim hodnoty dané skaly;

. Zpracovani ziskanych dat - vyplnéné dotazniky byly nasledné

pocitacové zpracovany a vyhodnoceny;

. Prezentace vysledk&?' - respondenti byly ndsledné sezndmeni

s vysledkem ankety, pficemz bylo poukazano na vyraznéjsi rozdily typu
v hodnoceni ddleZitosti jednotlivych principl (k tomu dochazelo diky
tomu, Ze respondenti byli z riznych mést, kdy napf. cestovni ruch pro

Trebi¢ ma diametralné odlinou ddleZitost ve srovnani se Sté&tim);

. Diskuse - byla vedena s respondenty, tj. se zUc¢astnénymi politiky a

koordinatory, pricemz se tykala zejména miry srozumitelnosti a
pochopeni dané metody, dale vyuzitelnosti tohoto nastroje pro
podminky municipalit a v neposledni fadé téz vhodnosti navrzenych
principd.

Celkové se prvotniho testu zG&astnilo 28 respondentd z fad politikd a

koordindtord Projektu Zdravé mésto, pripadné dalSich hostl. V té dobé

jsme nerozliSovali respondenty podle cilovych skupin, tedy neslo vyhodnotit

2! Kompletni vysledky prvotniho testu jsou uvedeny v PFiloze II.
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jejich dil¢i specifika. Vysledky Setfeni jsou ovlivnény faktem, Ze rozdily
v hodnoceni mohou byt vyrazné pravé proto, ze kazdy posuzoval situaci ve

svém meésté nebo obci, a ta mohla byt rozdilna (viz priklad vyse).

Zavéry z prvotniho otestovani metody PRIOR Ize shrnout do

nasledujicich bodd:

- zvoleny nastroj odpovida potFrebam a ocekavanim cilové skupiny
- alespori dle pozitivni zp&tné vazby jak politik(, tak koordinatord
PZM;

- vyzdviZzena byla jak transparentnost, tak i logicky postup vyuzity
pri aplikaci nastroje;
-~ nékteré pojmy byly ohodnoceny jako malo srozumitelné - zde

vSak nebyl nazor zcela sourody.

V ramci diskuse padl ndzor, Ze bodové Skdaly pro hodnoceni (1-5)
mohou byt pro nékoho zavadéjici, a ze by tudiz mély byt postaveny
obracené - zejména pro hodnoceni stavu (tak jako znamkovani ve skole).
Jednd se vsSak o véc metodického pristupu, kdy se da Spatné pochopeni

eliminovat kupfikladu ndzornéjsim popisem a vysvétlenim.

Pfi analyze vysledkl nas zejména zaujal rozdil v hodnoceni stavu a
dllezitosti. U hodnoceni stavu dosahoval celkovy primér hodnoty 2,14 (z
p&tibodové &kaly), pfitemz pFi hodnoceni dlleZitosti dosahl hodnoty 4,22.
Takové vysledky svédci o skuteCnosti, Ze respondenti povazuji hodnocené
principy spiSe za $patné neZ dobré a naopak z hlediska dilezitosti vnimaiji
témér véechno jako dllezité. Tento vysledny rozdil v primérech dosaZzenych
skor se obdobné opakoval i pfi pilotni aplikaci a finalnim ovéreni (viz dale

kapitoly 6.3 a 6.4) a pravdépodobné souvisi s nasi narodni mentalitou.

6.3 Pilotni aplikace

Prvotni test metody PRIOR pfinesl pomérné slibné vysledky, ovSem
metodu bylo tfeba dale ovérovat. Shodou okolnosti se spolec¢nost AD Vision,
s.r.o. stala v té dobé zpracovatelem rozvojové strategie Mésta Hodonina,

¢imz se nabizela moznost provéreni PRIORu v ,,ostrych" podminkach.
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Vysledky Prvotniho testu byly v té souvislosti prezentovany vedeni
meésta, které pouziti metody PRIOR jako soucast analytické casti zpracovani

strategie rozvoje mésta schvalilo.

V rdmci mésta byl ustaven tzv. strategicky tym??, ktery
spoluzodpovidal nejen za analytickou ¢ast, ale i za tvorbu vysledné strategie
rozvoje mésta véetné rozvojovych programd rozpracovanych az do Urovné
navrhl jednotlivych projektd. Vybér témat pro programy rozvoje by mél
byt odvisly pravé od stanoveni klicovych priorit, coz clenové tymu

povaZovali za velmi dlleZité.

V ramci strategického tymu probéhl nejprve brainstorming nad
nastavenim principl nastroje PRIOR. Postupovalo se obdobné jako pred
prvotnim testem, bez ohledu na plvodni nastaveni. V zdsadé do$lo ke
shodé s prvotnim rozlozenim priorit, presto se dospélo k jistym dil¢im

Upravam:

— princip ,Rozvoj demokracie® (v ramci Prvotniho testu hodnocen
castecné jako nejasny) byl nahrazen dvéma principy ,Stav Zivota
mésta"“ a ,,Zapojeni verejnosti*;

— princip ,Doprava" byl integrovan v ramci principu ,Sluzby";

— byl doplnén novy princip ,Uroveri strategického plénovani®.

Upravend sada principl byla dale rozpracovdna aZz na urovef
jednotlivych prvkd tak, Ze ke kaZdému z principl bylo pftifazeno
odpovidajicich 3-6 prvkl (viz tab. ¢ 3). Uhrnem tak bylo identifikovano 14

principt a k nim celkem 58 prvkd.

Tabulka 3: Principy a jejich prvky pro acely pilotni aplikace

PRINCIPY PRVKY

. - image mésta z vaseho Uhlu pohledu
STAV ZIVOTA - image mésta z pohledu turisty
MESTA - propagace mésta

- goodwill — povést mésta

22 Strategicky tym mél 7 ¢lenl z fad liniovych manazerd méstského Gfadu, vétsinou vedoucich kli¢ovych
odbord - napf. odboru rozvoje mésta, ekonomiky a financi, Zivotniho prostiedi, investic a udrzby aj.
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ZIVOTNI
PROSTRED{

- stav ovzdusi ve meésté

- stav ekosystému ve mésté

- Cistota ve mésté

- zelenl ve mésté a péce o ni

STRATEGICKE
PLANOVAN{

- kvalita, sdilnost vize a priorit mésta

- Uspé&&nost realizace dlouhodobych projektd

- Uroven spoluprace s partnerskymi mésty a se
Slovenskem

ZAPOJENI
VEREINOSTI

- zapojeni ob&anl do procesu strategického
planovani

- kvalita a Uplnost reakce Uradu na podnéty
v o
obcCanu

- dostupnost informaci pro verejnost

- zapojeni déti a mladeZe do realizace projektt

- participace verejnosti v péci o Zivotni
prostredi

ZAMESTNANOST

- nabidka oboustranné vyhodné spoluprace
meésta pro investory

- Uroven a dostupnost dlouhodobych
pracovnich pfilezitosti

- pomoc mésta specifickym skupinam pfi
prekonavani bariér

- podpora neziskovkam - potencial novych
pracovnich mist

PODNIKAN{
VE MESTE

- komunikace se stavajicimi podnikatelskymi
subjekty

- spoluprace mésta s hospodarskou komorou
a profesnimi svazy

- podpora podnikatelskych aktivit

- vyuZiti opusté&nych vyrobnich areall

VZDELAVANI

- podpora zajmové Cinnosti jako soucasti
V. e v r e v o
celozivotniho vzdélavani obCanu

- podpora udrzeni a rozsifeni stfedniho
a vysokého Skolstvi

- Uroven zakladniho Skolstvi a predskolni
vychovy

VOLNY CAS

- propagace zdravého Zivotniho stylu

- podpora volnocasovych aktivit pro obyvatele

- dostatek a dostupnost kvalitnich ploch

- (roven vyuziti zafizeni mésta

CESTOVNI RUCH

- Uroven ochrany kulturnich a technickych
pamatek a jejich vyuziti

- Uroven vyuziti vodni turistické a cyklistické
dopravy

- propagace cestovniho ruchu

- dostupnost levného a kvalitniho bydleni

- vyuzitelnost 1azni pro cestovni ruch

INFRASTRUKTURA

- funkcénost systému odpadového hospodarstvi

- stav energetiky ve mésté a jeji vliv na zivotni
prostredi

- funkénost dopravniho systému

- regionalni a nadregionalni dostupnost mésta

- stav mistnich komunikaci

- kvalita a funkénost inzenyrskych siti
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v majetku mésta

- Uroven zdravotnictvi a socialnich sluzeb
> - hodni sit (kvalit komplexnost

SLUZBY obchodni sit (kvalita a komplexnost)

- uroven komunalnich sluzeb

- dostupnost a uroven kultury ve mésté

- Uroven prostiedi pro handicapované a seniory
SOCIALNi - podpora spoluprace mezi rozdilnymi
> socialnimi a kulturnimi skupinami
SOUDRZNOST - informovanost spolec¢nosti v oblasti socidlnich
sluzeb

- fungujici méstska a statni policie

. - ochrana majetku mésta a jeho ob&ant

BEZPECNOST - Uroven prevence kriminality

- Uroven krizového fizeni pfi mimoradnych
situacich

dostupnost bydleni véetné pozemkd
k individualni vystavbé
z - fungujici trh s byty
BYDLENI - kvalita bydleni ve mésté
- prilezitost bydleni pro mladé
- snizovani energetické naroc¢nosti budov

Na zakladé domluvy se strategickym tymem se rozhodlo, Ze bude
uskutecnéna pilotni aplikace takto upresnéného nastroje na skupiné

vybranych utednik( a politikl (zastupitelQ).

Samotné &etfeni se konalo v rédmci dvou seminaid konanych na
podzim roku 2006, pfi¢emz prvni byl uréen pracovnikim méstského GFadu a

jim Fizenych organizaci, druhy pak pro zastupitele mésta.

Prib&h seminafd byl obdobny jako v pfipadé prvotniho testu s tim
rozdilem, Ze se vyhodnocovala detailnéjsi uUroven (prvky). Dosazené
vysledky byly konfrontovany s respondenty s tim, ze diskuse se vedly v téch
pripadech, kdy bylo dosahovano vyznamné rozdilnych vyslednych hodnot
tak, aby se rozebraly priCiny tohoto rozdilného pohledu. Na rozdil od
prvniho seminare, ktery byl kladné hodnocen, a jehoz se zucastnilo celkem
66 respondentl, byl seminaf pro zastupitele ve znameni jejich nizké Ucasti

(pouze 10 z 27) a navic neochoty spolupracovat.

Na zaklad& probé&hlych seminail byl ziskany vzorek odpovédi od 76
respondentt dale analyzovdn v rdmci strategického tymu. Vysledky byly
dale tridény dle cilovych skupin (muzi - Zeny; ufednici - zastupitelé).

PfestoZe nebyl poclet respondentld vzhledem k celkové velikosti mésta
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Hodonina dostatecny pro vérohodné statistické vyhodnoceni, pfinesly
vysledky pilotni aplikace pomérné zajimavé poznatky vyuzitelné v ramci

upresnéni nasledujiciho kroku, a sice finalniho ovéreni.

I kdyz vécnd analyza dosaZenych vysledkl neni predmétem mé
prace, da se zrekapitulovat, Ze vyrazné nejnaléhavéjsim vysel princip
~Zaméstnanost" (celkova naléhavost 13,67), pritom (mozna prekvapivée)
Zeny vnimaly tento prvek vyrazné naléhavéji (16,84) nez muzi (12,58).
V ramci strategického tymu jsme se pokusily o vysvétleni této skutecnosti,
pfiéemz nejpravdépodobnéjsim divodem bude skute&nost, Ze Zeny ohroZeni
financniho zajisténi rodiny posuzuji intuitivné jako vyraznéjsi riziko nez
muzi. Tento predpoklad se v zasadé potvrdil i v rdamci navazujiciho finalniho

ovéreni.

Komplexni vysledky pilotni aplikace jsou uvedeny v Priloze III.

6.4 Finalni ovéreni

Na zdakladé uskutecnéného vyhodnoceni pilotni aplikace byla
vznesena namitka, zda uplatnéni této metody pfi stavajici mife detailu
nebude pro verejnost prilis ,tvrdym ofiSkem™. Nakonec bylo rozhodnuto, Ze

Vv avs Ve v v 7 7 v 7 . . . o
masovejsi anketni Setreni se bude provadet pouze na urovni principu,

pricemz dil¢i prvky se vyhodnocovat nebudou.
Faze finalniho ovéreni méla nasledujici charakteristiky:

— zamér oslovit co nejvétsi polet potencidlnich respondentd, tj. ob&and

mésta;
— struktura principl byla zachovéana;
— prvky byly z hlediska zjednoduseni vynechany;

- principy byly detailnéji popsany, aby si o nich respondenti mohli

udélat jasnéjsi predstavu;

- do anketniho formulare, prestoze se jednalo o Setfeni anonymni, byly
doplnény tfidici znaky respondentd (pohlavi, v&k, profese a vztah
k méstu), které nasledné umozni klasifikaci ziskanych informaci dle

rlznych cilovych skupin.
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Finalni ovéreni probéhlo koncem roku 2006 a byly pfi ném ve snaze
zvys$it navratnost dotaznik( vyuzity nejrGznéjéi distribuéni cesty (napf.

Hospodarska komora, Klub diichodcd, $koly aj.).

Vyplnénych se vratilo celkem 709 dotaznikd, z toho se jich po peélivé
Uvaze vyradilo 48 z dlvodu nevérohodnosti ziskanych dat?*>. Pro vlastni
vyhodnoceni tak bylo k dispozici 661 vérohodnych odpovédi, které spolu
s predeslym vzorkem 76 respondentd tvofi jiz statisticky vyznamny podklad
pro uvazovani o strategickych prioritdch mésta a od nich odvinutého vybéru

rozvojovych programd.

Metoda PRIOR tak napomohla identifikovat prioritni okruhy v podobé
stfedné&dobych programi tvoficich zéklad strategie rozvoje mésta:

1. Zaméstnanost a podnikani ve mésté&**

2. Zivotni prostfedi a pé¢e mésta o né
3. Cestovni ruch a péce o pamatky

4. Zapojeni verejnosti do zivota mésta
5. Bydleni pro mladé®

Souhrnné vysledky anketniho Setfeni jsou uvedeny v Priloze IV.

6.5 Tymova zkusenost

Na zdkladé ziskanych zkudenosti z prib&hu variantni implementace
metody PRIOR jsem dospél k presvédceni, ze tento ndastroj je prakticky
vyuzitelny pfi formulaci municipalnich priorit. Podminkou jeho Uspésné
aplikace je efektivni prace v tymech. Ve vSech trech fazich vyzkumu jsem
se presveéddil o tom, Ze k problematice nelze pfistupovat s predem hotovym
a neménnym navrhem. Zcela klicovy je naopak proces strukturace
predmétu hodnoceni (tj. nalézani Uhli pohledu a sil, které na zkoumany jev
pUsobi nebo ho jinak podmiriuji), kdy jakoby zadindme s &istym stolem a od
pocate¢nich obecnych vychodisek postupujeme ke konkrétnim popisim

odpovidajicich mistnim podminkam. PRIOR tak zarovefi mlze slouZit téZ

2 pFi¢inou byl jednak nelimérné nizky pocet hodnocenych principl, a dale konstantni posouzeni
dlleZitosti (vechno bylo oznageno jako dileZité nebo naopak).

24 Dva principy se v tomto ptipadé promitly do jednoho spole¢ného programu.

25 Jedna se o redukovany princip ,Bydleni®
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jako pozadi pro formulovani a tfibeni myslenek v ramci tymu. Jistou
vyhodou je, ze samotny proces neni timto nastrojem jednostranné

determinovan.

Z tohoto pohledu lze nejvétSi prinos PRIORu z hlediska podpory
tymové prace a pro Ucely budovani konsensu spatfovat ve druhé fazi
vyzkumu (tj. pilotni aplikace), kdy struktura principd a nasledn& prvkd
vznikala spoleéné s témi, ktefi znali mistni redlie. Zplsob pouzity pro
posledni fazi (findlni ovéreni) je sice legitimni, ale jeho efektivita z hlediska

mobilizace lidi je nizsi.
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7 VYHODNOCENI METODY

V pribéhu testovani byla metoda PRIOR pribé&Zzné vyhodnocovana a
dle jednotlivych zjisténi téz upravovana. Celkové prednosti a slabiny jsou
rovnéz i s ohledem na jeji pouzitelnost v praxi popsany v nasledujicich

castech.

Hodnoceni bylo provadéno v uzSim tymu osob, které alespon jednou
z fazi testovani metody PRIOR prosly, pfi¢emZ se vychdzelo z plvodnich
kritérii, jimiz byly na pocatku posuzovany vybrané metody jiz existujici (viz
kapitola 5.4.). Dale byly vyhodnoceny konkrétni praktické parametry
pouzitelnosti této metody, tedy v jakych situacich je jeji pouziti efektivni a
v jakych nikoliv.

Byli jsme si v ramci hodnoticiho tymu védomi, Zze ani metoda PRIOR,
ostatné jako zadny nastroj, ktery vyuzivd procesni fizeni, neni
samospasitelna. Limity této metody jsou popsany v zavéru tohoto

hodnoceni.

7.1 Srovnani piivodnich predpokladt s realitou

V kapitole 5.4.7. byly vysloveny naroky na optimalni podobu metody, které
by méla splfiiovat pro ucely identifikace rozvojovych priorit. Definované
naroky jsou dale porovnany se skutec¢nostmi zjiSténymi v ramci aplikacni

faze prace.

1. Pozadavek - zapojit do procesu stanovovani spolecenskych priorit jak
odborniky tak laickou verejnost

Tento pozadavek metoda PRIOR jednoznacné napliiuje, byt se tak dé&je
v nékolika fazich a na rlznych Grovnich. Vyhodnoceni na Grovni principl je
u této metody podle dosavadnich zkusenosti ziskanych béhem findlniho
ovéfeni pro laickou vefejnost optimalni. Zapojeni odbornikd musi podle
zkudenosti obsahovat i Uroveri prvkd. Tyto Urovné jsou ale vzadjemné

kompatibilni.

2. Pozadavek - vést k priorizaci, tj. stanoveni poradi zkoumanych priorit
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Metoda PRIOR tim, Ze je zaloZzena na vicekriteridlnim hodnoceni, k priorizaci
jednoznacné vede. Pouze dil¢i problém spatfuji v tom, ze findlni kvantifikace
tzv. naléhavosti nema jednoznacnou matematickou interpretaci, coz je ale
obecnym jevem platnym i pro vsSechny ostatni metody vicekriteridlni

optimalizace.

3. Pozadavek - byt maximalné interaktivni a pfitazliva pro laickou

verejnost

PoZzadavek je metodou naplnén, podminkou je ale zvladnuty proces
komunikace s verejnosti. Proto je pfi aplikaci metody tifeba se soustredit i
na vybér respondentl a proces komunikace s nimi. V ramci aplikace metody
na SirSim vzorku populace je interakce minimalni - stalo by za to uvazovat
o ziskavani dat prostfednictvim zadkolenych tazateld, kteFi tak budou moci
metodu potencidlnim respondentim vice pfiblizit a ziskat i okamzitou

zpétnou vazbu.
4. Pozadavek - transparentni a vérohodna

Metoda vychazi z hodnovérnych zdroji (metodologie ESAP), je logickd a
proces dosaZeni vyslednych hodnot je transparentni a objasnitelny i laikiim.
Ani PRIOR se vdak nevyhne jistym subjektivnim vlivim, které se do né&j

promitaji zejména pfi nastavovani jednotlivych principt a prvkd.

5. PozZadavek - dostupna a nenarocna (z hlediska Casu, financi a lidskych

kapacit)

Z hlediska finanénich naroku je tato metoda velmi vyhodna, nebot je dobfe
osvojitelnd a nevyzZaduje zadné vyznamné vstupy. Vhodnéjsi by v kazdém
pfipadé bylo nechat vedeni tymového vyjednavani na zkuseném a
nezaujatém facilitatorovi. Efektivita uplatnéni metody je rovnéz zavisla na

spravném vybéru lidi (¢lend tymu i respondentd).

6. Pozadavek - vést k vysSSi mire akceptace a prispivat tak k budovani

konsensu

Tim, Ze se predstavitelé cilové skupiny mohou procesu tvorby priorit pomoci
této metody prfimo zucastnit, Ize readlné ocekavat i vysSi miru akceptace

findlniho rozhodnuti. Pri zpracovani strategie mésta Hodonina bylo toto
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finalni rozhodnuti ucinéno v souladu s vybranymi prioritami na Urovni

vybéru stfedné&dobych programi rozvoje mésta.

7.2 Pouzitelnost metody

Dle dosavadnich zkuSenosti lze predpokladat, ze metoda je pouzitelna
viceméné univerzalné a pro prostredi municipalit je vyhodna. V kazdém
pripadé by stdlo za to, provést jeji dalsi testovani. V soucasnosti se zvazuje
nabidka PRIORu jako inspirativni a inovativni metody i ostatnim &lenim
NSZM CR, resp. jejich politikim, Ufednikim a koordindtorim. Znovu
zdQraziiuji, Ze i pfes obecné danou strukturu je vzdy moZnd jeji Uprava dle
mistnich podminek. Tim bude i jeji podoba vice odpovidat konkrétnim
potfebam té které municipality. Vyhodou je rovnéz to, ze metoda PRIOR
mlZe byt vyuZita v obou pfistupech strategického plédnovani - expertnim i

komunitnim s tim, Ze se bude mit pro ten ktery ucel modifikovanou podobu.

7.3 Limity metody

Zatimni rozsah pilotniho odzkouseni metody PRIOR zatim
neumoznuje odhalit vSechny jeji limity a slabé stranky. Je ji tfeba dale
testovat i v jinych podminkach (napf. na udrovni mensich obci nebo

mikroregioni nebo naopak na Grovni vét&ich mést).

V tuto chvili mdZeme pouze konstatovat, e metoda PRIOR je
jednozna¢né limitovana kvalitou tymovych procesi. Jde zejména o zakladni
tymy, které vytvareji strukturu principd a prvkd, kde je nezbytné naijit
konsensus pfi dohodé nad obsahem uréenim a vybérem jednotlivych

principt a prvkd.

DalsSim limitem metody je schopnost komunikovat s respondenty.
Zkusenost ukazala, Ze treti faze vyzkumu, tj. finalni ovéreni, bylo vyhodné
z pohledu &etnosti ziskanych informaci, tedy vérohodnosti vysledkd, ale
neprobihala zde pfima komunikace, tak jako v prvnich dvou fazich.
Domnivdm se, Ze i tento zplsob ziskdvani informaci je pftijatelny, dlraz

vdak musi byt kladen na jednoznaény popis principd a prvkd.
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8 ZAVER

Zamér predkladané diplomové prace spocival zejména v uchopeni
pomérné kontroverzniho tématu, jakym je proces nalézani a etablovani
spolecenskych priorit. Kontroverzniho proto, Ze v ramci celospolecenskych
rozhodovacich proces( existuji velmi rozdilné nazory na to, kdo ma vlastné
konec¢né pravo a ,pouvoir" spolecenské priority stanovovat nebo se k této
problematice vibec vyjadfovat. Na druhou stranu je mozno nadefinovat
specifické role a aktéry, jejichz uloha je pfi stanovovani spolecenskych
priorit nepominutelnd, at jiz proto, ze je cenné jejich know-how, pfedevsim
vSak ale proto, aby se spoleCnost dokazala vyvarovat nesmysinych

rozhodnuti.

V radmci prace byly tudiz na zadkladé rlznych zdrojd informaci
zmapovany a vyhodnoceny obvykle realizované postupy a techniky,
vyuZivané v rdmci strategického planovani na rlznych Grovni k identifikaci
priorit, prficemz byly hodnoceny jejich prednosti a nevyhody. Zaroven byla
pilotné provérena nova metoda (tzv. PRIOR), kterda se snazila skloubit

pfednosti nékolika dil¢ich postup( a eliminovat jejich slabiny.

Maji tedy PRIORITY opravdu PREDNOST?

Do podtitulu diplomové prace byl zédmérné zvolen ponékud
provokativni slogan, kterym mne inspiroval PhDr. Rynda, a jenz byl v nasi
zemi Udajné uzivan jako budovatelské heslo za dob ,rozvinutého"

socialismu.

Tento slogan, byt zni velmi Uderné, vsSak v sobé skryva jistou
nelogi¢nost a paradox. Vzdyt je pfeci samozifejmé, ze priority musi mit
prednost — od toho jsou priority a je tedy logické, Ze nemUzZe mit pred nimi
nic jiného prednost. Jeding, ze by byly jesté néjaké prioritnéjsi priority
(obdobné jako kdyz se hleda optimalnéjsi reseni, jez by bylo vyhodnéjsi

optimalniho...), které jsou dilezit&jsi neZ ,obycejné" priority.

Po hlubsi Uvaze vSak musime konstatovat, ze zas az tak samoziejmé
se v nasSich podminkach s prioritami nenaklada. V urcitém kontextu pak

dava toto heslo smysl. Vlada si také vytyCuje své priority, hlasi se k nim
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jednotlivd ministerstva, kraje, mésta i obce, kdyz vsak budeme porovnavat,
kolik z té&chto priorit zOstava pouze na Urovni proklamaci a prazdnych hesel,

zjistime, Ze se prioritné resi néco zcela jiného.

Odpovédi na vyzkumné otazky nam potvrdily, ze je spravné ba
Zzadouci, aby si komunity udélaly jasno ve svych prioritdch. Jejich pouha
identifikace a zaneseni do néjakého dokumentu vsSak jesté nezarucuje jejich

prvoradé reseni.

Praxe na radnicich spiSe svédci o tom, Ze lidé jsou zahlceni reSenim
dil¢ich, v zdsadé nevyznamnych ale &asové velmi naroénych Gkold (tzv.
~operativou“), a na reSeni skutecné strategickych otazek jim prakticky
nezbyva prostor a Cas. V této souvislosti priority skute¢né prednost nemaji

a je to chyba.

Zcela na zavér lze shrnout, ze predkladana prace dle mého nazoru
naplnila cil, ktery si v Uvodu vytkla, a problematiku aktudlniho stavu

identifikace spolecenskych priorit téz nalezité popsala a vyhodnotila.
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