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Abstrakt

Strategické planovani a fizeni rozvoje obci je vyznamnym konceptem v regionalnim a lokélnim
rozvoji, avSak jeho potencial neni dostatecné¢ vyuzit. Hlavnim problémem je nedostatecné
respektovani mistniho kontextu a piiliSny manazersky pfistup k planovani. Jinymi slovy neni
pfi planovéani rozvoje brano v potaz specifické institucionalni uspofadani. Divodem je
pfedev§im obtiznd uchopitelnost neformdlnich instituci. JeSt€ specifi¢téjsi je situace
Vv postsocialistickych zemich stfedni a vychodni Evropy, kde vlivem spolecenské, politické
a hospodarské transformace v 90. letech 20. stoleti doSlo k naruSeni kontinuity instituci.
Hlavnim cilem disertacni prace je prispét k poznani role neformalnich instituci v lokdlnim
rozvoji s naslednym doporucenim pro Gipravu planovaci praxe, a tudiz ptispét ke zvySeni kvality
strategického planovéni a fizeni rozvoje obci. Z tohoto diivodu je v praci provedena reflexe
souCasné¢ho stavu strategického planovani rozvoje obci a navrZzena operacionalizace
neformalnich instituci tak, aby mohly byt prakticky uplatnény pfi procesu planovani. Pro
naplnéni cile prace je zvolen kvalitativni vyzkum s vyuzitim kombinace péti metod.
Generalizace odbornych textd a reSerSe literatury je vyuZita pfedevSim pro konceptualizaci
neformdlnich instituci, reflexe stavajicitho procesu strategického planovani je provedena
zejména s vyuzitim semi-strukturovanych rozhovort a fokusni skupiny a pro navrh re-designu
strategického planovani je aplikovan terénni (antropologicky) vyzkum a metoda Delphi.
Neformalni instituce jSOU S oporou o teorii kultury planovani rozdéleny do tii tirovni podle miry
jejich abstrakce. Nasledné€ je navrzeno osm planovacich artefaktl, tj. neformalnich instituci
nejniz§iho fadu, a expertnim zpisobem identifikovano, do jaké miry mohou piispét ke
zkvalitnéni planovaciho prostiedi a k redukci nejzavaznéjsich nedostatkti soucasného planovani

Vv postsocialistickych evropskych zemich.
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Abstract

Strategic planning and management of municipal development is an important concept in
regional and local development, but its potential is not sufficiently exploited. The main problem
is a lack of respect for the local context and an overly managerial approach to planning. In other
words, specific institutional arrangements are not taken into account in development planning.
This is mainly due to the difficulty of grasping informal institutions. The situation is even more
specific in the post-socialist countries of Central and Eastern Europe, where the social, political
and economic transformation of the 1990s has led to a breakdown in the continuity of
institutions. The main objective of this dissertation is to contribute to the understanding of the
role of informal institutions in local development with subsequent recommendations for
adjusting planning practices, and thus to contribute to improving the quality of strategic
planning and management of municipal development. For this reason, the thesis reflects on the
current state of strategic planning for municipal development and proposes the
operationalization of informal institutions so that they can be practically applied in the planning
process. In order to achieve the aim of the thesis, qualitative research is chosen using a
combination of five methods. Generalization of academic texts and literature search is used
mainly for conceptualization of informal institutions, reflection on the current strategic
planning process is done mainly using semi-structured interviews and focus groups, and field
(anthropological) research and Delphi method are applied for the re-design of strategic
planning. Informal institutions are classified into three levels according to their degree of
abstraction, with support from the theory of planning culture. Subsequently, eight planning
artefacts, i.e. informal institutions of the lowest order, are proposed and the extent to which they
can contribute to improving the planning environment and reducing the most serious
shortcomings of contemporary planning in post-socialist European countries is identified in an

expert way.
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.Plany jsou nicim; planovani je vsim”

Dwight David Eisenhower
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Uvod

Regionalni a mistni rozvoj jako moderni multidisciplinarni véda je aplikovanym oborem,
ktery se promita do nastroji regionalni politiky. Proto existuje tizka vazba mezi regionalnim
rozvojem jako védeckou disciplinou a regionalni politikou jako vykonnou slozkou vetejné
spravy. Nezpochybniteln¢ duilezitym konceptem fizeni lokalniho a regionalniho rozvoje je
strategické planovani, které vSak (zejména v kontextu postsocialistickych zemi stfedni
a vychodni Evropy) nenapliiuje dostate¢né sviij potencial. Uéelem mistniho strategického
planovani a fizeni je koordinovat jednotliva odvétvi ve prospéch celostniho budouciho rozvoje
obce, pficemz kazdé mistni spolecenstvi ma odlisné vychozi podminky, jiné institucionalni
kapacity a riizné potieby. Z tohoto divodu je implementace univerzalniho feSeni v zasadé

nezadouci.

Strategické planovani navrhuje transformacni opatfeni zaméfena na dlouhodobé vyzvy,
vytvareni strategii a mobilizaci kapacit pro fizeni prostorovych zmén (Albrechts, 2004; Healey,
1997). Koncept mistniho rozvoje vede k ivaham o tom, jak lidé vnimaji priority na konkrétnich
mistech a co povazuji za vhodné pro rozvoj své vlastni lokality. Rozvoj je determinovan
socialné riznymi skupinami a zajmy odli$né na rtiznych mistech a v riznych dobach (Pike a
kol., 2007). Konkrétni cile mistniho rozvoje proto vzdy zavisi na lokalnim kontextu. Cil
prosperity neni u lidi Zijicich na riznych mistech stejny. Pouze ti, kdo ziji na uréitém misté,
mohou definovat, ¢eho chtéji ve stiednédobém a dlouhodobém horizontu dosahnout (Pike
a kol., 2007). Mathie a Cunningham (2003) poukazuji na to, Ze je dilezité vénovat pozornost
postaveni mistniho spolecenstvi ve vztahu k mistnim institucim, na kterych (kromé vnéjSiho
ekonomického prostiedi) zavisi jeho prosperita. Vazquez-Barquero (2002) zduraznuje, Ze
sprava mistniho rozvoje zahrnuje proces spoluprace a koordinace, ktery integruje strategie

vetejnych a soukromych aktérd, jejich investi¢ni rozhodnuti a vzajemné vymény.

Kli¢em k pochopeni mistniho kontextu jsou instituce. Vedle formalnich instituci
(kodifikované normy a zakony, organizace a nastroje) zahrnuje institucionalni uspotadani fadu
neformdlnich instituci (nekodifikované a dobrovolné normy jednani a standardy chovani), které
jsou vynucovany témi, ktefi nesou ndklady jejich nedodrzovéani (North, 1992). Zatimco
formalni instituce se vztahuji k organizacim, které Casto vznikaji na zdklad€ vétSich
institucionalnich usporadani, neformalni instituce se vztahuji k socidlnim sitim zalozenym na
komunikacnich kontaktech jednotlivcd a vznikaji opakovanymi interakcemi v komunité,

jejichz vysledkem je specificky (neformédlni) socidlni kapital. Socidlni kapital tak maze pfispét
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k ptekonani nékterych omezeni formalnich instituci a mobilizovat Cinitele a zdroje pro mistni

rozvoj (Escandon-Barbosa a kol., 2019).

Praxe strategického planovani lokalniho rozvoje se sklada ze dvou vzajemné se dopliujicich
dimenzi, které odlisSn¢ pfispivaji k procesu a vysledkim planovani. Na jedné stran¢
kodifikované normy, organizace a nastroje, tedy formdlni instituce, poskytuji urcitou miru
jistoty pro uznani strategického planovani jako efektivniho nastroje pro moderovani mistniho
rozvoje. Na druhé strané vSak existuje fluidni aspekt kooperativnich socialnich siti, diveéry
a dalsich nekodifikovanych norem jednéni, c¢ili neformalni instituce, které maji byt
podporovany a aktivné vyuzivany strategickym planovanim. Ve druhém rozméru se vsak
situace komplikuje: neformalni instituce jsou povazovany za vsudypiitomné a nezbytné, ale jen
ziidkakdy jsou pfedmétem podrobné kritické diskuse v odborné komunité téch, ktefi se
strategickym planovanim zabyvaji. Kromé obecnych odkazii na neformalni instituce ziistavaji
jejich konkrétni vyznamy, typy a rozmanité disledky pro strategické planovani nedostate¢né
diskutovany. Tyto problémy a otazniky jsou jesté citelnéjsi v postsocialistickych evropskych
zemich, kde pldnovaci praxe vychazi z obecné slabsiho teoreticko-metodologického ukotveni
a zaroven strategické planovéani nadéle disponuje silnym dirazem na technokratické postupy

a vysledky (Pascariu a kol., 2021).

I pfes jejich jasné opodstatnéni pro feSeni dlouhodobych komplexnich spolecenskych
a environmentalnich problému zistava strategické planovani, a zejména kvalita neformalniho
institucionalniho uspotadani ovliviiujiciho jeho proces a vysledky, klicovou vyzvou pro mistni
rozvoj. Bézné nedostatky ¢i bariéry souc¢asného strategického planovani a fizeni rozvoje obci
spoc¢ivaji v zanedbani ulohy instituci (zejména neformalnich instituci). Instituce a jejich
politické dusledky jsou pfitom stile vice povaZovany za klicové faktory uUspéchu nebo
neuspéchu procestt endogenniho rozvoje v globalizovaném svété (Rodriguez-Pose, 2013,
Vazquez-Barquero a Rodriguez-Cohard, 2016). Globalni zprava OSN o lidskych sidlech
vyzdvihuje ulohu strategickych plani pro mistni rozvoj a regeneraci a v této souvislosti
zduraznuje, ze ,, strategické vizemni planovani md také zdsadni institucionadlni rozmer“ (UN-
Habitat 2009; s. 61). Pochopeni a posileni mistnich instituci je proto klicové pro navrh
a implementaci ucinnych strategii mistniho rozvoje. Dobré instituciondlni uspotfadani je
chapano jako pfedpoklad procesu strategického planovani, ktery umoznuje zlepsit
realizovatelnost strategickych cili (Healey, 1997; Hopkins, 2012). Dosazeni cilu strategického
planovani tedy do zna¢né miry zavisi na institucionalnim uspotadani, které vSak je v dosavadni

praxi strategického planovani a fizeni rozvoje obci nedostatecné brano v potaz. Toto stanovisko
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zdiiraziiuje vyznam instituci, a tedy jejich vyznam pro dalsi vyzkum a praktické uplatnéni v

procesu strategického planovani.

Obecn¢ je obtizné pozorovat, méfit a prakticky uplatnit instituce, zejména neformalni, coz
vede k jejich urcité neuchopitelnosti. Tato skuteCnost definuje vyzkumnou mezeru, a tudiz
otevird prostor pro vyzkum samotnych instituci a hledani zpiisobi, jak je 1épe zapojit do
strategického planovani. Na prvnim misté je potieba jasné definovat pojem neformalnich
instituci a poté identifikovat zplisoby, jak je zaclenit do procesu strategického planovani tak,
aby minimalizovaly nedostatky tohoto dalezitého nastroje pro mistni rozvoj. Pfitom je dilezité
si uvédomit, ze strategické planovani musi byt v souladu s konkrétnim kontextem a nelze

prosazovat univerzalni feseni.
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1 Strategické planovani a rizeni rozvoje obci

Problematika strategického planovani je jednim ze kliCovych nastroji regionalniho
a lokalniho rozvoje. Strategické planovani je komplexni proces orientovany na budoucnost.
Pokousi se transformovat instituciondlni vztahy a politické agendy tak, aby umoznovaly mistni
rozvoj (Albrecths a kol., 2003). Healey (1997, s. 5) popisuje strategické planovani jako
,socialni proces, jehoz prostiednictvim se setkava velké mnozZstvi lidi v riznych
institucionalnich vztazich a pozicich, aby navrhli spolecny proces (planovaci proces), urcili
obsah a strategie pro rizeni prostorové zmeny ““. Oproti rigidnéjSimu, pasivnéjsSimu a na fyzické
aspekty zaméfenému tradi¢nimu Gzemnimu planovani se strategické planovani soustfedi na
nové prilezitosti. Pro strategické planovani jsou dulezité hodnoty, je nutné hledat kreativni

a uzemné diferencovana feSeni (Albrechts, 2004).

Vztah k planovani se od poloviny 20. stoleti proméfioval. Na zakladé praci Jezka (2013,
2015) lze vypozorovat posun od integrovaného planovani v 60. letech, které sméfovalo
k uskutecniovani spoleénych a dlouhodobych cilli, pfes projektové orientovany planovaci
inkrementalismus o dvacet let pozd&ji a zmény souvisejici s konceptem New Public
Managementu v 90. letech az po soucasny perspektivisticky inkrementalismus, ktery spojuje
vize s orientaci planu na klicové rozvojové projekty. Na rozdil od jisté rezervovanosti v 80.
letech v soucasné dobé hrozi ,,pieprogramovani, pti¢emz v tomto velkém poctu koncep¢nich
dokumentl pfevazuje dliraz na analyzu misto potfebné orientace na koncepci. Takové

strategické plany neukazuji Zadouci cestu do budoucnosti.

Pti strategickém planovani nejde jen o vysledny koncepcéni dokument, ale piedev§im
0 postupy, jimiz formulace strategick¢ho smétovani vznikd. ,, Skutecny proces formulovani
strategického planu je stejné diilezity jako samotny plan* (UN-Habitat 2009; s. 61). Ne zcela
uspéSny planovaci proces v postsocialistickych zemich je do znaéné miry zpiisoben
nedostatkem ¢i Spatnou kvalitou instituci. To se tykd zejména organizaénich forem
strategického planovani, jeho postupti, forem zprostiedkovani informaci a zajmu, rozhodovani

a ucasti verejnosti (Jezek, 2013).

V zasad¢ vSude na svété probiha planovani rozvoje. Napfic svétem se lisi zptsob kodifikace
planovani, jeho legislativniho nastaveni, zavaznosti a 1 vlastni realizace. V nékterych zemich je
strategické planovani legislativné, metodicky 1 vécné koordinovdno s izemnim planovanim,
v jinych zemich (vé. Ceska) absentuji koordinaéni mechanismy obou vy$e zminénych nastroji.

Elementy strategického planovani rozvoje se odehravaji na rlznych prostorovych
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hierarchickych urovnich (v principu od nadndrodni, pfes regionalni az po lokalni troven).

Zatimco planovéani na vysSSich hierarchickych trovnich vyzaduje exaktnéj$i a tematicky

24

vvvvvv

nemélo byt zaménovano s niz§im vyznamem tohoto néstroje. Naopak vyznam planovani na
lokalni urovni je zasadni, nebot nejvice na mistni trovni dochézi k Siroké integraci témat

vztazenych k percepci kvality Zivota.

Tyto obecné platné charakteristiky strategického planovani jsou jesté posileny v konkrétnich
podminkach Ceské republiky ze dvou diivodil. Zaprvé povaha sidelni struktury a velky poéet
administrativné samostatnych obci znasobuje Cetnost této agendy. Za druhé neexistuje zdkonna
povinnost obce rozvojovy program mit, nicméné je jiz obvyklou praxi, Ze obce strategické
plany zpracovavaji. Je dostupnych nékolik metodik strategického planovani, ale nepanuje
zadna metodickd zévaznost. Pfesto pfevazuje pouze formalni planovani, mnohdy chybi
strategické mysSleni, kreativita, skute€na aktivni participace a strategické plany se vyhybaji
feSeni konfliktnich otazek (Jezek, 2017). V kontextu roztiisténé sidelni struktury Ceské
republiky se navic v malych obcich objevuje zejména nedostatecna institucionalni struktura,
ktera je pti¢inou Spatné kvality ptipravy vefejnych strategii. Krbova (2015) u malych obci
spatfuje problémy jak strukturdlniho charakteru (neexistence instituciondlni struktury pro
tvorbu strategii, neznalost strategického planovani), tak i operativniho rdzu (nedostate¢né
zdroje a Cas na pfipravu strategii).

Proto je potifeba znovu si Vv nésledujicich kapitolach shrnout, pro¢ je nutné strategicky

planovat rozvoj obce, jak viibec v souc¢asnych podminkéach vnimame obec a co povazujeme za

jeji rozvoj.

1.1 Soucasné pojeti obce a jejiho rozvoje

vvvvvv

v geografickém vyzkumu. Globalizace vSak zpochybnila pevnd méfitka, a tudiz se dnes pojeti
regionu proménuje z difve statickych entit nové na vztahové socialni konstrukty vytvarené
individudlnimi a kolektivnimi aktéry a prostiednictvim institucionalnich praktik. Region je tedy
budovan socialnimi aktéry (Paasi, 2020). Jelikoz neni pevné dané meéfitko regionu, lze

analogicky také obec definovat jako socialni konstrukt. Totéz uvadi Pike a kol. (2007), kdyz
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nehovofi o regionu, ale o jakékoli lokalité, kterou je nutno chéapat nikoli jako ohranic¢ené spravni
uzemi, nybrz jako misto tvofené spoleCenskymi vztahy. Jednim z kritickych prvkl soucasné
koncepce strategického planovani a fizeni izemniho rozvoje je vnimani obce nebo regionu jako
uzemni jednotky. Jedna se vSak o velmi tzky vyklad, ktery vede k pojmu obec jako k objektu,
nikoli subjektu rozvoje. Samotna ceska legislativa (zakon ¢. 128/2000 Sb.) definuje, ze obce
jako zakladni uzemni samospravné celky jsou spolecenstvimi obcanil. Je vSak nutné rozliSovat
mezi pojmy spolecnost a spolecenstvi. SpoleCenstvi na rozdil od spole¢nosti neni jen souhrn
jednotlivced, ale spojeni lidi vnitiné propojenych. V 19. stoleti pojmenoval Tonnies (2012) tuto
dichotomii pojmy ,,Gesellschaft” a ,,Gemeinschaft™. Spolecenstvi (Gemeinschaft) je tedy tim,
co umoznuje sjednotit svétonazor, definovat jednotné hodnoceni okolni reality (a definovat tak
sdilené hodnoty). Jak tedy v situaci, kdy se obec rozpada na shluk jednotlivct, ktefi netvori
spole€enstvi, mize vedeni obce planovat a realizovat rozvoj, ktery, jak bylo uvedeno vyse, lze
interpretovat pouze s ohledem na relativné subjektivni hodnoceni mistnich obyvatel? Klicem je
znovu identifikovat a vzkiisit mistni spolecenstvi a uvést je do hry — ale ne mechanickymi
prostfedky a béZn¢ pouzivanymi participativnimi metodami, ale tim, Ze se stane jddrem souboru

¢innosti, které komplexné formuji proces strategického planovani a fizeni rozvoje obce.

Regionalni rozvoj ma silny interdisciplinarni charakter, ptesto v teorii i praxi pievazuji
ekonomické piistupy navazané na obecné ekonomické teorie (Blazek a Uhlit, 2020). Vedle
primarnich faktorti rozvoje (geografické, socioekonomické a sociokulturni) jsou diilezité také
faktory nadstavbové, tj. institucionalni. Plsobeni kombinace téchto faktorii se realizuje
prostfednictvim kooperativnich, konkurencnich a regula¢nich mechanismil. Vzijemné
pusobeni faktori zprostfedkované piislusSnymi mechanismy je pak urCujici pro procesy
regionalnich zmén, které mohou nabyvat bud’ konvergen¢nich, nebo divergen¢nich sméra

s makroregionalnim, nebo mikroregionalnim pisobenim (Hampl a kol., 2008).

Na prvnim misté musi stat otazka, co se rozumi rozvojem. Tuto zdanlivé primitivni, avSak
klicovou otazku si pokladaji Pike a kol. (2007) ve svém c¢lanku ,,What Kind of Local and
Regional Development and for Whom?*. Je nutné si pfipominat, ze rist ma kvantitativni rozmér
(rGst znamend zvétSovat se), kdezto rozvoj ma rozmér kvalitativni (rozvijet se znamena
zlepSovat se a stat se rozmanitéj$im). Stejné jako Hampl a kol. (2008) vyse i Pike a kol. (2007)
potvrzuji, ze mistnimu a regionalnimu rozvoji dlouho dominovaly ekonomické zdjmy, az
pozdé&ji, v 70. letech 20. stoleti se zaCaly objevovat alternativni, socialn€ orientované ptistupy.
Hospodatsky rozvoj neni cilem sdm o sobg, ale je jen prostfedkem k dosazeni kvality Zivota

vnimané danou populaci. Dllezity posun nastal v normativnim vnimani rozvoje — co by mé¢lo

byt. Za vhodny rozvoj konkrétni lokality mize byt povazovano jen to, co mistni lidé povazuji
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za vhodné, co jsou jejich priority. Pike a kol. (2007) tudiz shrnuji, Ze konkrétni pojem rozvoje
je socialn€ uréovan konkrétnimi skupinami na konkrétnich mistech a v konkrétnich ¢asovych
obdobich. Definice rozvoje jsou geograficky diferencované a cesty rozvoje nemusi nutné
sméfovat ke stejnému jednotnému cili. Pii tom je nutné respektovat, Ze kazdé misto ma vlastni
historii, dédictvi, instituce a dal$i charakteristické znaky, které vytvaieji zavislost na zvolené
cesté (Blazek a Uhlit, 2020). Je rozdil mezi kvantitativnim rozmérem rozvoje (napt. vytvoreny
hruby domaci produkt per capita, pocet vytvofenych pracovnich mist, objem investi¢nich
projekti) a jeho kvalitativni dimenzi, ktera se tyka povahy mistniho rozvoje (napf. udrzitelnost
rozvoje, kvalita pracovnich mist, sociadlni rozmanitost mistnich podniki). Kvalitativni rozmér
rozvoje je determinovan principy a hodnotami mistniho spolecenstvi. Obé vrstvy rozvoje se
nemusi nutné¢ dopliovat, obec miize zazivat kvantitativni rast, ale s problematickym
kvalitativnim rozmérem. Za ,,vysokou cestu (high road)* k mistnimu rozvoji Pike a kol. (2007)
oznacuji tu, kdy se vedle kvantitativniho ristu dafi realizovat kvalitativné lepsi, obtizné
napodobitelné, udrzitelnéjsi a sofistikovanéjsi formy mistniho rozvoje. V tom hraji dtlezitou
roli hodnoty, principy, nazory a etika mistniho spolecenstvi, nikoli pouhé racionalni
a technokratické vypocty. Proto je potteba volit holisticky pfistup, ktery umoznuje vyvazenost
ekonomického, socialniho, politického, environmentalniho a kulturniho rozméru za ucelem
celkové vyssi kvality zivota. Modely rozvoje tudiZ nemohou byt univerzalni, jejich rozmanitost
musi odrazet konkrétni lokalni aspirace, pfesto by mély byt respektovany univerzalngjsi
hodnoty, jako jsou inkluze, zdravi, well-being, kvalita Zivota, spravedlnost ¢i ohled na budouci
generace. To, ze se rozvoj nejlépe prosazuje lokaln€, konstatuji také Keller a Virag (2022),
pricemz klicem je institucionalni prostfedi, které poskytuje mistnim subjektim kapacity pro
budovani alianci (tj. institucionalni uspofadani) a vyzaduje mistni leadership. Pfi tom akcentu;i
vyznam vyvazenosti formalnich a neformalnich instituci. V tomto pojeti je faktorem efektivity
mistné orientovanych (place-based) intervenci zavazek statu vytvaret vhodné institucionalni
prostiedi, a tim pomahat shora mistnim aktérim mobilizovat mistni zdroje zdola. Pii absenci

vstticného instituciondlniho prostfedi jsou mistni intervence nedostatecné ucinné.

Garretsen a kol. (2013) upozoriiuji na to, ze (minimalné v ramci Evropské unie) postupné
klesaji nerovnosti mezi staty, ale zvySuji se nerovnosti uvnitt jednotlivych zemi, disledkem
¢ehoz chudsi regiony stale vice zaostavaji. Za vinu oznacuji prostorové neutralni regionalni
politiku, jez mtze jesté vice prohlubovat regionalni rozdily, a tudiz je potifeba se zaméfovat na
place-based politiku rozvoje. Uspéch regionélni politiky je velmi zavisly na institucionalnich
faktorech a na zlepsSeni systémi a struktury spravy. Tato Gvaha vede k nutnosti neaplikovat

univerzalni pfistupy v regionalnim a lokdlnim rozvoji, ale zohlediovat mistni specifika.
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K podobnému zavéru dochazi také Chien (2008), kdyz vysvétluje, Ze mésta a obce ziskavaji
V proménujicim se svété nové role a tikoly. Piivodné se centralni vlady vénovaly spise politice
zameiené na podporu produkéni sféry (napt. fyzicka infrastruktura), mistni samospravy mély
klicové postaveni v agendé tykajici se spotieby (napt. poskytovani socidlnich sluzeb). Tato
tradi¢ni délba vsak je jiz pfekonana a mistni samospravy piebiraji funkce i na strané vyroby.
To znamend, ze provadéji inovativni rozhodnuti na podporu mistni zaméstnanosti
a hospodarského rozvoje. Tyto inovace mistni politiky se tykaji jak prostor pro vyrobu
(pramyslové zony), tak novych metod a vyrobnich podminek (pfistup k internetu, kvalifikace
pracovni sily), novych spotiebitelskych trhii (gentrifikace, kulturni aktivity) ¢i novych zdroju
financovani rozvoje (Cerpani dotacnich prostfedkti z Evropskych strukturalnich a investi¢nich
fondil). Globalizace pfinesla zcela nové socioekonomické podminky, s nimiz také doslo
k posunu od fordismu k flexibiln€jsimu, na inovacich zalozenému postfordismu (napt. Hampl,
2001; Rumpel, 2002). Globalni procesy dale podnécuji a prohlubuji nerovnomérny
socioekonomicky rozvoj jednotlivych sidel. Grillitsch a Sotarauta (2020) za hlavni pfi¢inu
rostoucich rozdilli oznacuji zavislost hospodéiského rozvoje na ¢Einnostech naro¢nych na
znalosti. Rozdilnou uspéSnost na tomto pozadi vysvétluji rozdilnym vyuzitim pftileZitosti.
Existuji tii transformacni procesy socidlni angazovanosti ¢i intervence: (a) inovativni podnikéani
jako zésadni motor zmén, (b) institucionadlni zmény jako pravidla hry ovliviujici
konkurenceschopnost a (c¢) mistné orientovany leadership nutny pro organizovani akci

a sdruzovani kompetenci.

Obecné ziskavaji obce nové postaveni v regionalni hierarchii (meziobecni spoluprace,
aglomeracni jadra). VSechny politické inovace vyvolavaji nutnost strategického planovani.
Chien (2008) ale uvadi, ze z tady dtvodi pfi tomto strategickém planovani postupuji obce
vétsinou stejné, a proto dochazi k tzv. izomorfismu mistni politiky. Pro vysvétleni izomorfismu
uvadi nékolik pficin. Jednim z diivodi promény obci podobnym zplisobem je tlak shora, ktery
je na obce vyvolavan v podobé predpisi ¢i legislativy. Dalsi pfi¢inou je konkurence ostatnich
sidel, kterd pravé vede obce k ,,dohanéni* jinych obci formou obdobnych investic, ¢erpani
dotaci na podobné projekty apod. Nezanedbatelnou roli hraje mimetické uceni, kdy obce
prebiraji ptiklady dobré praxe od ostatnich municipalit. Vyznamnym faktorem v izomorfismu
jsou také konzultacni firmy, které aplikuji stejné ptistupy v riznych obcich, a k napodobovéni
dochazi také fluktuaci odbornych pracovnikti na radnicich, ktefi své know-how z jedné obce
aplikuji v dal$i, pokud zméni své misto plsobnosti. Rodriguez-Pose (2013) potvrzuje, ze
napodobovani rozvojovych strategii ,,jedné velikosti pro vSechny* v odliSnych institucionélnich

kontextech je kontraproduktivni, protoze strategie, ktera fungovala v jednom regionu, nemusi
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nutn¢ fungovat v jiném. Rozvojové strategie proto budou muset byt konkrétné ptizplisobeny
riznym instituciondlnim uspofadanim, a proto vyzaduji dikladné pochopeni mistnich

podminek.

Apel na podchyceni vyznamu mistnich instituci, lidského kapitdlu a inovaci a kritiku
izomorfismu v lokalnim a regionalnim rozvoji davaji také Barca a Kol. (2012). Uvadéji, ze
model ,,jedna velikost pro vS§echny* vede k nevyvazenym politikdm, které nenabizeji zajiSténi
udrzitelného rozvoje. Dopad infrastrukturné orientovanych politik mize byt sice pozitivni, vede
k vétsi ekonomické aglomeraci, ale na druhé strané vyvolava regionalni polarizaci
a marginalizaci perifernich regionli. Argumentuji tim, ze riznorodost institucionalnich systému
Vv jednotlivych regionech Evropské unie ma zasadni dopad na hospodarskou geografii, a proto
musi kohezni politika reagovat na institucionalni heterogenitu. Vyvoj v regionech Evropské
unie doklada, ze na kontextu skutecné¢ zalezi, a tudiz feSenim neni pouze podpora ristu
nejveétsich mést, nybrz vyuziti mistnich a regionalnich instituci, které vyzaduji alternativni cesty
rozvoje. Proto Barca a kol. (2012) pfi izomorfnim pfistupu hovoii o tzv. strategii plytvani.
Zduraznuji vyznam mistniho kontextu v mistné orientovaném (place-based) piistupu, ptic¢emz
za mistni kontext povazuji socialni, kulturni a institucionalni charakteristiky mista, a dokonce
zdaraziuji Glohu mistnich instituci jako klicovych faktorii pti podpote udrzitelného rozvoje.
Pfedpokladaji, Ze rozhodujici v mistnim pfistupu je interakce mezi institucemi a geografii, coz
nabizi uréitou volnost pii dosahovéni rozvoje. ,, Uspéch mistnich politik jako takovych vyZaduje,
aby mistni a regionalni aktéri byli povzbuzeni k tomu, aby Vv této politice hrali konstruktivni a
vedouci ulohu. ** (Barca a kol., 2012, s. 148)

Pokud se zabyvame pojetim mésta a obce, je nutné brat v potaz zna¢nou heterogenitu tohoto
pojmu, ktera je dal$im potvrzenim argumentu mistné orientovaného piistupu k rozvoji. Casto
pfevazuje tendence zabyvat se rozvojem velkych mést, avSak 24,2 % evropské populace Zije
v malych méstech do 50 tisic obyvatel (Atkinson, 2019). I kdyZ hovotime na ptiklad o malych
obcich, i ty jsou velmi pestrou skupinou. Atkinson (2019) uvadi, Ze je zanedbana bohata
mozaika, ktera tvoii méstskou strukturu. Jiné charakteristiky maji malé obce v metropolitnich
regionech (a navic odlisné v regionech prosperujicich a v upadajicich), jiné malé obce ve
venkovskych ¢i odlehlych regionech a jiné v regionech mezilehlych. Kazdy typ ma odlisné
limity trajektorii rozvoje. Mésta a obce jsou typologicky heterogenni nejen co do jejich
velikosti, ale také co do jejich rozvojovych ¢i Upadkovych tendenci. Jak uvadi Hollander
(2018), nevysta¢ime si s kategorizaci na rostouci (growing), vzkvétajici (booming) Cci
smrst'ujici se (shrinking) mésta, ale na této Skale se mezi nimi objevuji i sidla, kterd maji riiznou

kombinaci a fazi rozvoje, jinou dynamiku vyvoje obyvatelstva a infrastruktury, odlisnou formu
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rozvoje (rychly populaéni boom, chytry rozvoj apod.). Proto je obtiznd ptenositelnost
uspéSnych ptibéhd, nebot faktory jsou hluboce zakofenény v mistni socialni struktute.
Vzhledem k typologické heterogenité je nutna kombinace endogenniho rozvoje s exogenni
podporou a u vsech typt je predpokladem rozvoje nutnd institucionalni zména (Atkinson,

2019).

Problematika lokalniho rozvoje ma velmi blizko k otazkam kvality zivota a well-being
pristup, ktery by umoznil orientaci na celkovy well-being, jenz vnimaji Sifeji, nejen jako
podporu materidlnich a duchovnich hodnot, ale také rozvoj ptilezitosti aktivné komunikovat se
svym prostfedim, zapojovat se a ovliviiovat kvalitu zivota druhych. Well-being a kvalita zivota
jsou velmi slozité, multidimenzionélni pojmy, tudiz je obtizné (nikoli nemozné) je méfit, nebot’
vedle ekonomickych a socidlnich indikatort jsou potiebné jesté dalsi ukazatele vztazené pfimo
k dané komunité. Antropologie nabizi kvalifikované informace o lidech, jejich mistech,
komunitach, hodnotéch a institucich, proto antropologicky pfistup otvira moznosti k prekondni
nedostatkli dosavadnich modelu strategického planovani tim, Ze by se planovani rozvoje mélo
orientovat na well-being, v¢. opatieni pro emocionalni pohodu, inkluzi, sebevyjadieni ¢i mistni
identitu. Vedle viceméné subjektivnich aspektti blahobytu oznacuji Charron a kol. (2014) za
vyznamny faktor kvalitu regionalniho vladnuti (regional governance). Ta vede Kk lepsi
ekonomické vykonnosti, lepSimu zivotnimu prostfedi, udrzitelnosti, lepSimu vzdelavani, nizsi
pfijmové nerovnosti a chudobé, lepSim zdravotnim vysledkiim a niz$i pravdépodobnosti
civilnich ozbrojenych konfliktd. V konceptu kvality vefejné spravy ¢i fadné spravy véci
politiku. Zékladnimi parametry je nestrannost, nizkd mira korupce a pravni stat. Na zakladé
svého vyzkumu dochazeji Charron a kol. (2014) k tomu, ze kvalita vladnuti je siln¢ korelovana
surovni socioekonomického rozvoje a Ze skvalitou vladnuti je jednoznacné spojena
spoleCenska dtivéra (na rozdil od miry decentralizace, ktera nijak nekoreluje s nerovnostmi
mezi regiony). Konceptem blahobytu se zabyvaji také Adler a Seligman (2016), podle nichz je
nutné doplnit standardni metriky ve vefejné politice pravé ukazateli well-being, aby lépe
zobrazovaly zmény v kvalité zivota. Pfipominaji, Ze uz sam autor konceptu hrubého domaciho
produktu Simon Kuznets jej nikdy nezamyslel jako méfitko prosperity, nybrz jen jako méfitko
trzni hodnoty zboZi a sluzeb vyrobenych narodni ekonomikou béhem roku. Proti obvyklé
vyhradé o subjektivnim charakteru well-being se Adler a Seligman (2016) vymezuji tim, ze
rozliSuji subjektivni blahobyt, ktery ma hédonickou podobu (dobry pocit, Stésti apod.), od

blahobytu eudemonického, jenz zahrnuje dalsi oblasti Zivota, které lidi sleduji pro vlastni dobro
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(angazovanost, vztahy, autonomie, osobni rist apod.). Autofi pfipominaji, Ze Organizace
spojenych narodl vyzvala ¢lenské staty, aby s cilem 1épe fidit vetejné politiky vypracovaly
opatteni, kterd 1épe vystihuji vyznam tsili o blahobyt, a dodavaji, ze véda o well-being je jiz
natolik teoreticky, metricky a empiricky zrala, aby tento kol zvladla. To potvrzuji i Dolan
a kol. (2012), ktefi méfeni well-beingu povazuji za dulezité jak pro sledovani pokroku, tak
K tvorbé a naslednému hodnoceni politik. V ramci blahobytu by se mély samostatné méfit cile,
spokojenost s preferencemi a duSevni stavy, které pravé vedle vlastnich pocitd zahrnuji

eudemonickou stranku blahobytu (vyznam hodnotnych véci v Zivote).

Obcané sami maji vytvaret dobré misto k zivotu ne z vnéjSiho tlaku nebo pobidek, ale z
vnitiniho odhodlani a zavazku ke své obci a budoucim generacim. Pro dosazeni tohoto cile je
potieba najit zplisoby, jak podpofit obce v tvorbé mistnich rozvojovych strategii. Je nutné nalézt
vhodné metody, nastroje a instituciondlni podporu, které umozni obci uskutec¢iiovat holisticky
rozvoj a vytvofit odolné spolecenstvi, schopné Celit krizim a pfichdzejicim, Casto dosud
nezndmym vyzvam. Tim neni zamySleno odmitnuti stdvajicich pfistupl, nybrz je to apel na
odvahu a schopnost podivat se na obecni déni z jiné perspektivy, nebot’ to mlize poukézat na
néco, co aktérim ve strategickém planovani dosud unika.

Vyse uvedené argumenty piedstavuji apel pro zménu pfistupu k lokdlnimu rozvoji, ktery
bude respektovat mistni institucionalni usporadani, bude se zamérovat na Sirsi skalu faktort
ausilovat o kvalitu Zivota vyjadfenou prostiednictvim parametri well-being mistniho
spolecenstvi. Takovy pfistup se nemliZe obejit bez mistni komunity. Tento pojem (stejné jako
fada dalSich) byl vSak postupem ¢asu znehodnocen, pokroucen ¢i dokonce vyprazdnén. Liepins
(2000) zdaraznuje, ze pro ukotveni pojmu komunita je nutné debatovat o propojeni mezi
identitou, prostorem a mistem. Na komunitu lze pohlizet strukturalné-funkcionalisticky
(spolecenstvi jako blizké interakce zalozené na piibuzenstvi, mistni blizkosti a mentalnim
spojeni), etnograficky (jako interpretacni paradigma dokumentujici autentické prozité
zkuSenosti a vztahy) ¢i symbolicky (jako symbolika konkrétniho fyzického prostoru). Hojné
vSak byva komunita pojimdna minimalistickym pohledem, tedy prestdva byt objektem
vyzkumu a je povazovana jen jako jakysi prvek udrzitelnosti. Za komunitu se v tom piipadé
povazuji socialni skupiny, které figuruji ve specifickych mistnich pozicich. Komunita ovsem
oznacuje socidlni métitko a prostor, kde je identita vefejné vykondvana a uznavana, a mize byt
médiem, jehoz prostiednictvim lze bojovat proti naruSeni kulturnich identit. Pfevazujici
tendence souCasné zapadni civilizace vedou k devalvaci spolecenstvi ve prospéch vlastniho
zdjmu jednotlivce. To vyvolava dulezité otazky tykajici se spolecenského blahobytu.

Zivotaschopnost méstskych spole¢nosti ale zavisi na ochoté vzdat se individudlnich benefiti ve
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prospéch komunity. Timto fenoménem se zabyvaji Glaser a kol. (2016), kteti konstatuji, Ze
mistni samosprava by méla hrat vedouci ulohu pfi sjednocovani komunity, nebot’ ¢im vice
obcant citi, Ze ostatni jednaji nesobecky, tim vice divétuji mistni sprave. Mistni samosprava
musi hledat nastroje pro sjednocovani komunity, ale neméla by pfili§ piejimat odpovédnost za
poskytovani sluzeb, protoze to v kone¢ném dusledku snizuje schopnost obc¢ant fesit problémy,
coz by spojeni s komunitou oslabovalo. Jednou z moznosti budovani loajality ke komunité je
podpora vyznamu sousedstvi. Uspéch pii budovani komunity zavisi na tom, zda jsou mistni
instituce schopny ziskat divéru, vyznamnou (a dosud ¢asto opomijenou) roli v tomto procesu
predstavuji lokalni média. Zpiisob obnovy komunity musi zahrnovat debatu o spolecenskych

hodnotach a prioritach.

Otazka vyznamu komunit v planovani regiondlniho a lokéalniho rozvoje muZze vyvolavat
dojem o potiebé zahrnuti participativnich metod do procesu jako jediného dostate¢ného feSeni.
Problematika je vSak mnohem slozitéjsi. Dle Albrechtse (2002) dochéazi k jisté krizi
zastupitelské demokracie, coz pfindsi rozvoj pluralitnich demokratickych tendenci. V tom
pfipad¢ je nutné podporovat strukturdlni zmény s cilem aktivné se podilet na procesech
rozhodovéni, tvorby planii a realizaci vizi. To vyzaduje zdsadni pfepracovani planovacich
postupt, ale nejen technicky ¢i manazersky. Vyzadovana je zména zpisobu mysleni, inovace
ve vztazich, spravedlivy, otevieny a komunikativni pldnovaci proces. Nebezpe€im je, Ze by se
diskuze omezovaly na jiz zralé zdjmové skupiny. ,,Novy* intenzivni vefejny dialog ma
roz§ifovat pocit lidi o sob&é samych, vytvaret nové zplisoby porozuméni, umoznovat tvirci,
pestra feSeni a dosahovat Sir§i akceptovatelnost. Rozvijeni dialogu by mohlo piispét
k vybudovani vhodné kultury fizeni. Pfedpokladem je ale dostatek konstruktivnich vztaht
a divéry, coz je zaroven riziko téchto planovacich postupt. Dostate¢nému piistupu ob¢ani do
procesu brani jednak strukturalni bariéry (marginalizace, socialni segregace), jednak kulturni
bariéry (znalosti, zkuSenosti s vyjednavanim, diivéra ve schopnost ménit veci) a také styl fizeni.
Je potfeba vyuzivat neformalni nastaveni, respektovat zvyky, hodnoty, neformdlni sité.
Soucasné je nutné neustale budovat kapacity, a vytvaret tak socidlni, politicky a institucionalni
kapital. Pro budovani divéry musi aktéfi zazit, ze jejich z4jmy jsou brany v uvahu a musi
ziskavat zpétnou vazbu. Socidlni kapital dle Fukuyamy (2000) nemutze byt vytvaren vefejnou
politikou. Vzniké na zaklad¢ opakovanych her, a zérovei je vedlej$im produktem nabozenstvi,
tradic, sdilené historické zkuSenosti a dalSich typl kulturnich norem. Mé& vyznam jak
v ekonomické sféte, kde snizuje transakéni ndklady, tak ve sféfe politické, kde podporuje
sdruzovani a podporuje fungovani formalnich instituci. Socidlni kapital je obecné povazovan

za pozitivni stranku spolecenstvi, pouze ve sdruZzenich se slabi jedinci stavaji silnymi. Vytvari
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obcanskou spole¢nost, ktera je podminkou liberalni demokracie a slouzi k vyvazeni statni moci.
Jeho absence naopak vede k neefektivni mistni sprave. Dil¢im rizikem je fakt, ze skupinova
solidarita snizuje schopnost ¢lent skupiny spolupracovat s necleny a jim vnucuje negativni
externality (tzv. polomér nedivéry). Jen je nezbytné nedavat rovnitko mezi nestatni neziskové
organizace a komunity, nebot’ neposkytuji zaruku reprezentativnosti. Jestlize Fukuyama (2000)
konstatuje, ze socidlni kapitdl je mimo kontrolu vlady, dodéva, ze nejvice muze vlada
intervenovat ve vzdelavani a zajiSténim instituci (zejm. vlastnickych prav). Naopak piilisna
intervence mize mit negativni dopad — lidé se stanou zavislymi na vladni pomoci a ztrati

spontanni schopnost vzajemné spolupracovat.

1.2 ObecnéjSi aspekty strategického planovani na lokalni

urovni

Problematika strategického planovani je primarné feSena v ramci discipliny ,,urban and
regional planning®, kterd je svébytnym, obecn¢ uzndvanym védeckym oborem. Protoze ale
finalni otazkou je rozvoj sidel, vstupuji do této problematiky i ostatni védecké obory, zejména
ekonomie, sociologie, geografie ¢i architektura. Pojmy strategické planovani, strategické fizent,
plan ¢i strategie jsou v odborné literatufe interpretovany mnohoznacné. Pro ucely této prace je
ktery v sobé zahrnuje jak planovaci proces (jehoZ jednim, nikoli jedinym z dil¢ich krokt je
vytvotfeni koncepéniho dokumentu, tj. strategického planu), tak i nasledné provadéni aktivit,
které v duchu strategie maji pfispét k rozvoji obce. Pojem ,strategie” pak neznamend jen
koncepéni dokument, ale néjakou ucelenou (myslenkovou) vizi sméfovani obce do budoucna.
Obsahem pojmu ,,strategické tizeni* tudiz neni myslenka, ze lokalni rozvoj lze pfimo fidit,
nebot’ je ziejmé, Ze vSechny rozvojové procesy nelze mit pod pfimou kontrolou. Obecnou
otazkou totiZ je, do jaké miry Ize skute€né aktivnég fidit strukturdlni zmény v riznych typech
sidel (Newmann, 2008). Smyslem uZivani tohoto pojmu je pro Ucely této prace zdiraznéni
skutecnosti, Ze proces planovani nemé byt zakoncen pouhym vytvofenim strategického
dokumentu, nybrzZ Ze je nezbytné i nasledné aktivni usilovani o dosaZeni naplanovanych cilt
a vizi.

V otédzce tzce vymezeného strategického planovani, které vétSinou vyusti ve zformulovani
koncepéniho dokumentu, se tuzemska praxe nejcastéji omezuje na tzv. linearni

model (Jezek, 2013). V linearnim modelu dochazi nejprve k potizeni analyz, z nichz vychazi
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navrhova (neboli strategicka) cast. Ta definuje vize a cile rozvoje, které nasledné strukturuje
v podobé¢ operativnéjsich opatieni. Strategické plany vétSinou byvaji zakoncené implementacni
¢asti nabizejici ,,navod®, jak se strategii prakticky nakladat, jak ji vyhodnocovat a evaluovat,

piip. aktualizovat ¢i upravovat.

Strategické planovani by v§ak mélo byt integrovanym, kontinualnim a cyklickym procesem,
Vv némz ma své misto proces kolektivniho uceni. Tento pfistup, v némz strategie jsou spise
vysledkem kolektivniho rozhodnuti klicovych aktéri (nikoli piedstav konzultantl), je

vysledkem adapta¢niho procesu (Mintzberg, 2003).

Strategické planovani (a fizeni) rozvoje je zde vnimano jako dil¢i soucast celého konceptu
,regional/urban governance®, jenz je praktickym uplatnénim nastroji regionalni/lokalni
politiky, kterd ma pfispivat k regiondlnimu/lokdlnimu rozvoji. Pojmy regiondlni a lokalni
oznacuji riznou hierarchickou turoven zacileni, nicmén¢ zékladni principy jsou shodné a lisi se
jen konkrétni podobou nastrojii uplatnéni na mistni a regionalni trovni, mirou jejich ucinku ¢i

jejich rozsahem a komplexnosti.

Soucasny pfistup k lokalnimu rozvoji je pfevazné zaloZzen na ekonomicko-manazerském
paradigmatu. Tento pfistup je zamécfen na dosazeni explicitné meéfitelné ekonomické
vykonnosti a prosperity. Rozvojové aktivity se rovnéz snazi podporovat transformacni procesy,
podnikani a inovace, a stale vice klade dliraz na environmentalni pfistupy. V soucasném
strategickém planovani se zacinaji zahrnovat otazky tykajici se spokojenosti obyvatel s Zivotem
v regionu, s cilem zabranit migraci lidi z regionu. AvSak pfevazujici zaméfeni na ekonomické
teorie meéfici spokojenost z hlediska uziteCnosti a utilitarnich hledisek ovliviiuje volbu
ukazatelll ispéSnosti, jako je dostupnost pracovnich pftilezitosti, sluzeb pro Zivotni potieby,
volny Cas a kvalita Zivotniho prostfedi. RovnéZ se prosazuje trend regionalniho marketingu,
ktery obec nebo lokalitu vnima jako komodifikovany produkt, s obCany nebo turisty jako
zakazniky (Rumpel, 2002). To vSak mnohdy zptlisobuje, ze péce o kvalitu Zivota obyvatel se
podfizuje uzce vymezenému ekonomickému uvazovani, coz klade duraz na uzitek, vykonnost
a kvantifikovatelnost. Jednostranné planovani budoucnosti obce pouze prostiednictvim
ekonomicko-manazerského paradigmatu ma sva omezeni, nebot’ se soustfedi pouze na rozvoj
jednotlivych oblasti, jako by Slo o kulisy, ve kterych se odehrava Zivot. Mistni rozvojové
planovani by mélo mnohem vice brat v tvahu dalsi dileZzité aspekty, pro které zatim nebyl
nalezen vhodny kli¢, jako je posilovani mistni identity, zvySeni atraktivity pro rezidenty,

podpora soudrzné spolec¢nosti a harmonického souziti, snizeni polarizace spolecnosti a dalsi.
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Leick a Lang (2018) apeluji na pottebny odklon od pievazujiciho kvantitativniho vykladu
rustu smérem k socialn¢ konstruktivistické perspektivé. Potvrzuji, Ze ekonomické modely jsou
nedostatecné, je potifeba strategické mysSleni doplnit o spoleCenské hodnoty
a institucionalizované kultury planovani s mistnimi aktéry. Vymezuji se totiz viici ortodoxnim
rustové orientovanym planovacim piistuptim, které pracuji s dichotomii jadro-periferie ¢i
metropole-nemetropole. Po zméné paradigmatu volaji také Hoxie a kol. (2012), kdyz akcentuji
vedle zapojeni komunity a identifikace hodnot komunitni dialog, vytvafeni pifibéhu mista,
budovani divéry a posilovani odpovédnosti za ucelem vytvaieni pozitivnich vysledkt. Tim
vyjadiuji, Ze souCasné bézné strategické plany tyto aspekty postradaji. Za zminku stoji také
v zapadnich zemich jiz bézné¢ vyuzivany, avSak u nas dosud pomérné opomijeny koncept
ABCD (asset-based community development), ktery nestavi strategické planovani na potfebach
(jak je v dneSnich podminkach bézné), ale na aktivech obce. Obcané v tomto konceptu
prestavaji byt spotiebiteli a stavaji se navrhaii. I v tomto konceptu je nezbytnd aktivni prace
s komunitou, participace, leadership ¢i otevienost neformalnich siti (Mathie a Cunningham,
2003). Tyto modely je vSak obtizné aplikovat bez dalSich promén forem vladnuti jako takového.
Stoker (2011) to popisuje na pozadi vyvoje pohledu na vetejnou spravu — od tradi¢niho pohledu
Vv poloviné minulého stoleti ptes pozd¢jsi New Public Management po sitové komunitni fizeni
(Network Community Management). V konceptu sitového komunitniho fizeni neni cilem uzka
efektivita, ale Sir$i vetejna hodnota, tedy dosaZeni preferovanych vysledki vyuzitim vetejnych
zdrojii co nejefektivnéjSim zptsobem. Tento model zachovava silnou roli mistni samospravy
jako koordinatora, ktery spojuje a fidi slozity soubor procest a podporuje ob¢anskou kulturu.
Klicovymi funkcemi samospravy je pak vedle hospodaiského rozvoje a socidlniho blahobytu
vyjadieni identity a postmateridlni zajmy, coz jsou aspekty, které soucasné strategické plany
vétSinou opomijeji.

Mohlo by se zdat, ze hlavnim nedostatkem stdvajiciho procesu strategického planovani
a fizeni rozvoje obci je nizka mira participace. AvSak participativni metody jsou jiz béZnou
soucasti tohoto procesu. Naopak nekritickd aplikace participativnich metod miize pfinést
zkreslené vysledky. Naptiklad snaha opfit formulaci cilli a opatfeni o ankety a hlasovani
mnohdy pfispiva k polarizaci mistniho spolecenstvi. Komunitni pfistup vyZzaduje vice nez jen
jednosmérnou komunikaci. Diilezity je naopak interaktivni dialog vedouci k hledani konsensu,
ktery posiluje soudrznost. Pokud je navrh jako celek zaloZen na kolektivnim hlasovani, byva
vysledkem obvykle nekompatibilni zmét’ napadi, které se navzajem nepodporuji nebo si ptimo
protife¢i. Hrozi, ze se G€astnici procesu strategického planovani sice shodnou, ale shoda panuje

na dil¢ich castech bez integralniho rozvojového dopadu. Pfi mechanickém zapojeni
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participativnich metod do procesu strategického planovani rozvoje obce chybi aktivni
mobilizace neformalnich instituci. Castym nedostatkem pii mobilizaci neformalnich siti tedy
neni absence participativnich metod, ale zpusob, jakym jsou koncipovany. Greaves (2004)
dokonce uvadi, ze v urcitych prostorovych a instituciondlnich kontextech mize byt
participativni sprava véci vetejnych nastrojem pro aplikaci technik ,,discipliny na ob&anskou

scénu.

Spolecenskd promeéna, vyvoj sidelni struktury (v€. suburbanizace a fragmentace
samospravy), zmena pravidel hry (. instituci) a proména aktért (Feftrova a kol., 2013) pfinasi
nové vyzvy pro spolupraci pii strategickém planovani. Plati obecny ptedpoklad, ze aktivni ucast
obcantl v rozhodovacich procesech vede k demokratictéjsi a efektivnéjsi sprave véci vetejnych.
Nejucinngj$i intervence jsou ty, které piimo zapojuji lidi, jejichz situace je predmétem feSeni.
To s sebou ovSem nese znacné naklady. Obc¢anlim a mistnim samospravam aktivni participace
prinasi vyssi davéru, je soucasti vzdelani, akceleruje a usmériuje politicky tlak ¢i prispiva
k environmentalnimu managementu. Na druhou stranu muize upeviiovat $patna rozhodnuti
(podeptena zdanlivou legitimitou), v n€kterych ptipadech miize paradoxné blokovat rozvoj tim,
Ze potvrzuje status quo a hrozi, Ze zastoupeni nebude dostatecné reprezentativni. Optimalni
podminky pro spravnou participaci na rozhodovani podminuji Irvin a Stansbury (2004)
zajisténim reprezentativnosti, dostateCnou transparentnosti pro vytvoieni diivéry, jasnou
autoritou facilitatora procesu, pravidelnosti participativnich akci a dostate¢nou finanéni
podporou procesu. Abychom mohli hovofit o skute¢né participaci, je potieba se posouvat na
zebtiku participace tak, jak jej definovala Arnstein (1969) od absolutni netcasti (ktera se
projevuje manipulaci), ptes tokenismus (demonstrovany jednostrannym informovanim ci
konzultacemi za ucelem zajiSténi souhlasu) k obcanstvi jako takovému, v némz funguje
skute¢né partnerstvi, moc je delegovana na obcCany, ktefi zaroven vykonavaji kontrolu.
V procesu strategického planovani je potieba také znacné€ posilit mistni leadership. Podle
Sotarauty a Beera (2017) ma leadership velky vliv na vykonnost regionti. Je povazovan za
kritickou sloZku blahobytu komunity. Mistni lidfi stavi mosty mezi neformalnimi a formalnimi
iniciativami. M4 vliv na zpasob kolektivni interpretace mistnich jevi, coz je zaklad pro
pojmenovani spole¢nych hodnot, jez by mély byt ve strategickém planu zakotveny. Leadership
je dulezity pii pretvafeni vlady (governmentu) ve vladnuti (governance). Sotarauta
a Beer (2017) povazuji governance jako takové za zakladni instituci, ktera ma schopnost

vytvaret nové instituce a pietvaret ty stavajici.

Vedle procesu, jimz jsou strategické plany zpracovavany, dosavadniho nedostate¢ného

zapojeni neformalnich instituci, pfetrvavajicich rezerv v praci s komunitou prostiednictvim
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vyssich pticek participace a dosud podcenované role mistniho leadershipu je nutné zminit jeste
dalsi vyzvy, které souviseji s paradigmatickym nastavenim strategického planovani v kontextu

zemi stfedni a vychodni Evropy.

1.3 Kontextualni zakotveni strategického planovani mistniho

rozvoje v postsocialistickych zemich

Strategické planovani v postsocialistickych zemich stfedni a vychodni Evropy mé specificky
vyvoj a vyznam. Strategické planovani zde mélo doposud relativné velmi maly vliv na skutec¢ny
lokalni rozvoj. Dlvodem je vyrazné oslabeni instituciondlniho postaveni spravnich (a tedy
planovacich) jednotek v socialistické éfe (Tsenkova, 2014; Dabrowski a Piskorek, 2018). Jezek
a kol. (2015) dokonce tento stav v nékterych postsocialistickych zemich popisuji jako
dlouhodobou krizi strategického planovani. Strategické planovani mélo v postsocialistickych
zemich navic negativni konotace souvisejici s centralnim planovanim a absenci samospravy.
V 90. letech 20. stoleti doslo k ¢asteénému prehodnoceni v souvislosti s piipravou téchto zemi
na Clenstvi v Evropské unii, pficemz hlavni motivaci bylo ziskani vyznamného finan¢niho
objemu z evropskych fondi. Clenstvi v Evropské unii vyzadovalo provedeni institucionalnich
a politickych reforem (véetné strategickych piistupti K regionalnimu a mistnimu rozvoji), které
se vSak vzhledem k jejich charakteru dotkly pouze instituci formalnich. Dgbrowski a Piskorek
(2018) vysvétluji tfi milniky na cesté rozvoje strategického planovani v postsocialistickych
zemich stfedni a vychodni Evropy: (a) zfizeni mistnich samospravnych celkli jako soucast
procesu demokratizace; (b) regionaliza¢ni reformy a (c) samotné piistoupeni k EU a vyuzivani
uzemni samospravy s autonomii, coz je prvni podminkou pro moznost strategického planovani
a fizeni mistniho rozvoje. Jednani o pfistoupeni k Evropské unii pfinesla potiebu pfizpiisobeni
se evropskym normam, aby byla splnéna kritéria ¢lenstvi, pokud jde o formalni instituce. Po
vstupu postsocialistickych zemi do Evropské unie bylo strategické planovani silné¢ motivovano
(a Castecné to pretrvava dodnes) evropskou kohezni politikou. Obce tak zacaly vytvaret své
strategické rozvojové plany s hlavni motivaci ziskani evropskych dotaci na své rozvojoveé
projekty (Dabrowski a Piskorek, 2018). Proto tstfednim bodem strategickych rozvojovych
plant byl jejich soulad s podporovanymi oblastmi tak, aby projekty zahrnuté ve strategiich byly
zpusobilé zadat o finan¢ni prostfedky. Tato praxe je zdsadné nespravnd, nebot’ se obce dostaly
do onoho univerzalniho, izomorfniho modelu strategickych planti neumoznujicich kontextudlni
reflexi vnimani kvality Zivota. Pfesto tato zkuSenost piinesla také n¢kolik dil¢ich pozitivnich
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aspektli — osvojeni si samotného procesu strategického planovani ¢i aplikaci partnerského
ptistupu. Tento evolucni pohled ukazuje, ze byl opomenut ucelny ptistup ke strategickému
planovani v postsocialistickych zemich stfedni a vychodni Evropy a byla zde zanedbéana tiloha

vytvareni funk¢nich neformalnich instituci.

Vyznamnou roli pfi proméné planovani sehrala spolecenska a ekonomickd transformace
Vv postsocialistickych zemich stfedni a vychodni Evropy na pocatku 90. let 20. stoleti, ktera
predstavovala pfechod od totalitniho k demokratickému politickému systému a od centralné
planované k trzni ekonomice (Koutsky a kol., 2014). Zatimco se ve vyspélych zemich postupna
modernizace vyvijela evoluéné po mnoho desetileti, v byvalych zemich vychodniho bloku
doslo ke zméndm revoluénim. Po padu socialistickych rezimi na konci 80. let celily
transformujici se zem¢ problému vytvatreni vhodnych ekonomickych, socialnich a politickych
strategii bez moznosti pfimého navazani na ptredchozi struktury (napt. Gorzelak, 1996; Dostal
a Hampl, 2004; Tsenkova, 2014). Transformaci ve stiedni a vychodni Evropé provazela jak
spoleCenska proména, tak globalni modernizace, hlavni otdzkou 90. let v téchto zemich vSak
byla transformace ekonomickd. V do té doby centrdln¢ planovanych ekonomikach byly
naruSeny trzni a soukromé instituce, ale i neformalni instituce spojené s trznim prostiedim.
Kromé makroekonomického a mikroekonomického rozméru vSak méla transformace také
institucionalni rozmér. | v rdmci skupiny téchto zemi byly znacné rozdily, které spocivaly
vV riznych pocéateCnich podminkéch, v riizném instituciondlnim vybaveni a ve zvolené
transformacéni cesté. Napiiklad Cesky index pocatecnich podminek byl sice vyhodny, ale
z transformujicich se zemi byla instituciondlni vybavenost nejhorSi. Navic politicka
reprezentace 90. let nezvolila gradualistickou, ale tzv. Sokovou terapii, ktera ale nebyla ptili§
uspésna (Suchacek, 2013). Pies urcité rozdily mezi jednotlivymi postsocialistickymi zemémi
sttedni a vychodni Evropy v disledku odliSnych podminek v socialistické éfe (znarodnéni
majetku a uplné potladeni instituci soukromého vlastnictvi v Ceskoslovensku ve srovnani
s ¢astecné zachovanym soukromym sektorem v Mad’arsku a Polsku) byla transformace instituci
a davéra v n¢ pro dalsi vyvoj strategického planovani ve vSech téchto zemich zasadni (Myant,

2013).

Pokud jde o samotny proces strategického planovani a fizeni mistniho rozvoje,
postsocialistickd  transformace spolecenského, politického a ekonomického Zivota
predstavovala zasadni pferuseni kontinuity (Drahokoupil, 2012). I kdyz byl takovy bod zlomu
zadouci, predstavoval také hlavni bariéru pro funk¢nost instituci v oblasti planovani. Podminka
provadéni planovacich ¢innosti zahrnuje také schopnost regulovat neptiznivy vyvoj na zakladé

zavedeného a Siroce piijimaného souboru pravidel (napft. vlastnické pravo ¢i planovaci procesy)
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a pfistupd (napf. participativni pfistupy ¢i kodexy chovani). Ty se vSak v postsocialistickych
zemich formovaly teprve nedavno. Stara pravidla se stala irelevantnimi, budoucnost byla velmi
nejista a nepredvidatelna, tradi¢ni vazby mezi minulosti, pfitomnosti a budoucnosti byly mén¢
explicitni a piedvidatelné (Stanilov, 2007). Snaha rychle dosahnout vSeho, co regiony a obce
nemohly realizovat ptfed revoluénimi zménami, také vedla k upfednostinovani kratkodobych

cili na ukor cili dlouhodobéjsich.

Podle nékterych autort (napi. North, 1990; Rodriguez-Pose, 2013) vyznam institucionalni
kvality dokonce ptevysSuje tradicni faktory rozvoje, jsou klicové pro vzijemné uceni, rust
produktivity a inovace. Suchacek (2013) ptiznava, ze institucionalni dimenzi transformace na
regionalni nebo mistni tirovni byla dosud vénovana mala pozornost. Institucionalni rdmec do
zna¢né¢ miry definuje moZznosti a omezeni riiznych probihajicich regiondlnich a mistnich
procest. Regionalni nebo mistni projevy systémovych zmén mohou byt vyrazné intenzivnéjsi
a také rozmanitg€j$i nez na narodni urovni. Primarnim faktorem institucionalni transformace je
casova kontinuita instituci, kterd oznacuje vazbu mezi minulosti, pfitomnosti a budoucnosti.
Pravé v postsocialistickych zemich doslo k zdsadnimu pferusSeni instituciondlni kontinuity.
Jedna se zejména o formalni instituce, které se aZ na nékteré vyjimky po padu socialismu
transformovaly postupné. Na druhé strané¢ neformalni instituce se vyznacuji znacnou
setrvacnosti, a tudiZ je tfeba v€novat zvlastni pozornost vlivu minulého vyvoje instituci na
budouci vyvoj. Zatimco v zépadoevropskych zemich formalni i neformalni instituce béhem
dlouhodobého vyvoje postupné vykrystalizovaly, v postsocialistickych zemich stfedni
a vychodni Evropy ptedstavovaly neformalni instituce Casto kratce po transformaci oporu na
rozdil od erodovanych formalnich instituci. Dopady naruSeni formdlnich a neformalnich
instituci v postsocialistickych zemich jsou patrné i po tficeti letech. Pokud jde o funkéni vztahy
mezi forméalnimi a neformdlnimi institucemi, popsany vyvoj vyustil v zemich stiedni
a vychodni Evropy v neblahy dopad na kvalitu neformalnich instituci: byly pferuseny obchodni
praktiky, ztrata soukromého vlastnictvi zruSila dosavadni zvyky, byly potlaceny vztahy
s vefejnosti apod. Vstup do obdobi po transformaci tedy znamenal vyznamnou absenci
institucionalniho vybaveni. Tyto zemé se snazily obnovit instituce bud’ z pfedsocialistické éry,
nebo inspiraci ze zapadnich zemi. To mohlo do jisté miry uspét ve formalnich institucich, ale
ne v neformalnich institucich, které jsou zavislé na dlouhodobém vyvoji. Pfi strategickém
planovani a fizeni mistniho rozvoje je vSak dilezitd soudrznost strategii aktérti a spolecnosti na
uzemi, ktera vyZaduje podporu instituci zakofenénych v mistni kulture. Rozhodujicim faktorem
v rozvojovych procesech neni ani tak pocet instituci, jako spiSe strategickd spoluprace

a koordinace aktéri a instituci (Vazquez-Barquero a Rodriguez-Cohard, 2016).
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Vyse popsané historické divody spolu s nedostatenym pravnim nastavenim mistniho
strategického planovani vedou ke zjevnym slabindm vétSiny mistnich strategickych pland,
i kdyz i nadale piedstavuji nezbytnou podminku pro financovani z evropskych fondu
a z narodnich dota¢nich zdroju. Pro strategické pldnovani a fizeni mistniho rozvoje se bézn¢
pouzivaji pouze obecné metodiky, které maji chranit zékladni kvalitu a strukturu planovaciho
procesu a vyslednych strategickych dokumentt (napt. Pacek a Koppitz, 2012; Pikryl a kol.,
2014). Jednotlivé metodiky strategického planovani a fizeni pro samospravné celky zpravidla
tento proces definuji jako soubor postupnych krokt, které povedou ke zlepSeni socidlné
ekonomického prostiedi v celém feSeném tzemi. Tyto kroky by mély byt kreativni ¢innosti
zahrnujici analyzu (¢i ,,diagnézu‘) daného tizemi ¢i regionu, identifikaci jeho problému, potieb
a rozvojového potencidlu, navrh strategie vedouci k eliminaci problémi a naplnéni potieb
a zpusob, jakym toho bude dosazeno. Pro jednotlivé ¢asti tohoto procesu pak obvykle definuji
prislusnou terminologii a zejména postupy a metody. V rozporu s proklamacemi o kreativité
planovaciho procesu se vSak v praxi setkdvame velmi Casto jen s jeho mechanickou aplikaci.
Technicky kvalitné zpracovanéd analyza neumi ¢i nechce posuzovat hlubsi vazby a vlivy na
budouci rozvoj obce. Novy vicetrovilovy rezim strategického planovani a fizeni se silnou
decentralizaci odhalil nékolik omezeni strategického planovani s ohledem na historicky vyvoj
(path-dependency). Mezi hlavni charakteristiky standardniho tuzemského planovani mistniho

rozvoje (dle Sykora a kol., 2019) patfi:

o prili§ velky diraz na opatfeni infrastrukturniho charakteru,

¢ silnd orientace na vysledky se schopnosti méfit je Cistymi kvantitativnimi ukazateli,

e koncept obce nebo regionu jako objektu (Gzemi, cilova skupina, pasivni piijemce
strategického planovani a fizeni), nikoli jako entity (spolecenstvi lidi),

e univerzalni pouZiti metod a technik ve strategickém planovani, které neodrazeji
mistni kontext,

e slaba obcanska spolec¢nost a neformalni instituce obecné.

Ackoli ma tato situace zjevné své kotfeny v historii zemi byvalého vychodniho bloku, je

ovlivnéna také obecné slabou operacionalizaci neformalnich instituci v teorii planovani.

Strategické plany by meély byt zavazné, ale (minimalné v kontextu ceské legislativy)
neexistuje vynutitelnost zadvazku a praxe ukazuje, Ze implementace schvalenych strategickych
plant neni otdzkou systematického piistupu. Strategické planovani v postsocialistickych
zemich stfedni a vychodni Evropy tedy vétSinou sleduje formdalni procesy navrhovani

a schvalovani, kdy motivaci byva predevS§im soulad s mechanismy financovani, i kdyz bez
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vymahatelnosti vysledkli planovani. Zaroven je v celém procesu zcela zanedbavan vyznam
neformalnich instituci, které by ale kvalitu procesu planovani, rozvoje obce a vyslednou kvalitu
zivota mistnich spoleCenstvi vyrazné podpoftily. Pokud v n€které obci neformalni instituce
berou v potaz, pak je spi$ vyuzivaji jen jako rétorické formovani strategickych cili. Ptitom
vzajemné vztahy mezi jednotlivci a institucemi ovliviluji jejich chovani a institucionalizované
normy a sdilené viry poskytuji motivaci, ktera je zadsadni pro planovani mistniho a regionéalniho
rozvoje (Greif a Laitin, 2004). Mobilizaci neformalnich siti lze aktivovat formalni
institucionalni zdroje, naptiklad mistni spravu, komunitni organizace a soukromé podniky

(Mathie a Cunningham, 2003).
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2 Instituce jako vyznamny aspekt rozvoje

Instituce jsou povazovany obecné¢ za pravidla hry, ktera reguluji ekonomické, socidlni
a politické vztahy ve spoleénosti. Problematika instituci ma své kofeny v sociologii,
ekonomicky orientované pristupy vychazeji z definice od Douglassa C. Northa, ktery popisuje
instituce jako ,,pravidla hry ve spolecnosti nebo formalnéji Feceno lidsky navrzena omezeni,
ktera formuji lidskou interakci. V dusledku toho strukturuji sménné pobidky v lidské vymene, at’
uz politické, socidlni nebo ekonomické* (North, 1990; s. 3). Spolu s formalnimi institucemi
(pravidla, zadkony, organizace) zahrnuje instituciondlni usporadani celou fadu neformalnich
instituci (standardy chovani, konvence a dobrovolné kodexy chovani), které jsou vymahany
témi, ktefi nesou naklady za jejich nedodrZzovani (North, 1992). Je nezbytné nezaménovat
pojmy instituce a organizace. Instituce jsou voditkem pii vytvafeni organizaci. Zatimco
formalni struktury odkazuji na utvafené organizace, které vychazeji z vétsich institucionalnich
usporadani, neformalni instituce odkazuji na sité vztahii zalozené na komunikac¢nich kontaktech
jednotliveld a jsou vytvareny opakovanymi interakcemi ve spoleCenstvi, jejichz vysledkem je
konkrétni socialni kapital. Timto zplisobem miize socidlni kapital ptispét k prekonani nékterych
omezeni formalnich instituci a mobilizovat aktéry a zdroje pro mistni rozvoj (Escandon-
Barbosa a kol., 2019). V praxi je tudiz zasadni zohlednit jak formalni instituce (pravidla,
zékony, organizace), tak neformalni instituce (zvyky, tradice, socidlni normy a hodnoty,
mezilidské kontakty, vztahy a neformdlni sité, kulturu, ndboZenstvi, identitu), které jsou
nezbytné k budovani duvéry (Rodriguez-Pose, 2013). Instituce nejsou ryze ekonomickou
kategorii, jsou predmétem z&jmu sociologie, psychologie, politologie, filosofie a dalSich
disciplin. Dle Sotarauty a Suvinen (2018) maji instituce tfi pilife. Regula¢ni pilit, diky némuz
je regulovano ¢i omezovéano urcité chovani, ovlivituje budouci chovani. Normativni pilif
instituci obsahuje hodnoty a normy, které sméfuji k preferovanému ¢i Zaddoucimu chovani.
Kulturné-kognitivni pilif instituci ovlivituje to, jakym zplisobem aktéfi interpretuji a chapou

sami sebe 1 své jednani a postaveni v SirSich strukturach.

Institucionalismus jako takovy vzkvétal hlavné béhem 20. a 30. let 20. stoleti.
Institucionalist¢ se vymezovali vici vté dobé prevladajicimu neoklasickému konceptu.
Zabyvali se zkoumanim vyznamu prostiedi, v némz se ekonomické aktivity odehravaji.
Z tohoto diivodu méli vyhrady vici ptiliSnému diirazu na matematizaci a mechanistické pojeti
ekonomie (blize viz Ml¢och, 2005). Zaklad institucionalni ekonomie polozil americky ekonom
a sociolog Thorstein Veblen, ktery chapal ekonomiku jako zakotvenou a vyvijejici se

V socidlnich institucich (Wawrosz, 2007). Diulezitym meznikem pro dal§i rozvoj
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institucionalismu byla prace Johna Rogerse Commonse, ktery rozvinul pojem socialni zmény
formovany formalnimi institucemi (vétSinou pravnimi). Institucionalismus byl tedy primarné
koncipovan jako pfistup, ktery by mohl piekonat urcité predsudky v ekonomii, ktera rada vynasi
soudy bez kontextudlniho uvazovani. Mezi samotnymi institucionalisty existuji rozdily
V interpretaci instituci, presto se shoduji, ze instituce hraji kli¢ovou roli v ekonomickém

chovani a zasadné€ ovlivituji dosahovani ekonomické vykonnosti. (Sojka, 2000)

Jednim z proudu je tzv. historicky institucionalismus, ktery se snazi vysvétlit kontinuitu
azménu instituci v pribéhu Casu, pficemz oporu nachazi v kontextu ptistupti zavislosti na
zvolené cesté (path-dependency — viz vyse). Zakladni myslenkou je, Ze jakmile jsou nékteré
instituce zavedeny, maji tendenci se v prib¢hu ¢asu dale proménovat, a tudiz drobna rozhodnuti
vV rané fazi mohou mit vyznamné dlouhodobé dopady. Tim vznikaji tzv. kritické kiizovatky,
tedy okamziky, kdy dochdzi k podstatnym instituciondlnim zméndm, a tudiz novym
trajektoriim rozvoje. Jedna se o situace, kdy se méni konstelace zajmu a ptilezitosti, coz vede
k modifikaci stavajicich ¢i formovani novych instituci, které oteviraji nové institucionalni

cesty. (Dabrowski a Piskorek, 2018)

Od Sedesatych let se zacala rozvijet tzv. Nova instituciondlni ekonomie. Jejim cilem je
vysvétlit determinanty instituci a jejich vyvoj v ¢ase a vyhodnotit jejich dopad na ekonomickou

vykonnost, efektivitu a distribuci.

Instituciondlni problematika se stala také soucasti prostorové zamétenych teorii regionalniho
rozvoje (Blazek a Uhlit, 2020). V oblasti regionalniho rozvoje dosud chybi jedno ucelené
paradigma, Vv podstaté Ize vSak vysledovat dva hlavni proudy teorii regionalniho rozvoje.
Z neoklasické ekonomie vychazi tzv. Nova ekonomicka geografie, za druhy proud lze oznacit
teorie inspirované institucionalné-evoluéni ekonomii (Hampl a kol., 2008). Nova ekonomicka
geografie vychazi spiSe z Commonsova pojeti instituci, a tudiz klade diraz ptfedevSim na
formalni instituce. Oproti tomu Veblenovo pojeti instituci (s dirazem na neformalni instituce)
se vice uplatiuje v teoriich regionadlniho rozvoje vychazejicich z institucionalné-evolucni
ekonomie, jez se dostavaji do poptedi od 70. let 20. stoleti. Oba proudy se vSak zabyvaji
lokalnimi institucionalnimi specifiky, neekonomickymi faktory rozvoje, jako jsou osobni

vztahy, divéra, proces uceni se apod. (Urminsky, 2020)

Na rozdil mezi tradi¢nim a novym institucionalnim myslenim a na jeho vztah
k endogennimu rozvoji upozoriiuji napt. Vazquez-Barquero a Rodriguez-Cohard (2016). Dle
tradi¢niho instituciondlniho mysleni organizace vykonavaji ekonomické aktivity v kulturnim

kontextu, ktery se tykd ekonomiky a spolecnosti, ale novy instituciondlni ptistup popisuje
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proménlivy vztah mezi hospodarskym riistem a institucemi. V ramci konceptu endogenniho
rozvoje jsou strategickymi instituce, které usnadiuji zavadéni inovaci. Zasadni jsou mistni
aktéri, kteti se dohodnou na strategiich a cilech, a mistni komunity, které se podileji na fizeni
rozvojovych iniciativ. Neni mozné, aby sit¢ fungovaly efektivné, pokud instituce nepodporu;ji
davéru mezi nimi. Endogenni pfistup je tak identifikovan tfemi dimenzemi — vedle ekonomické
a politické je to dimenze instituciondlni, tj. uroven, jak jsou aktéfi integrovani do systému
instituci, které vytvareji komplexni sit’ vztaht. Rozdily mezi lokalitami jsou tak vysvétleny
nejen jejich ptfirodnimi a lidskymi zdroji, podnikatelskymi schopnostmi a technologickymi

znalostmi, ale i jejich institucemi a socialnim kapitalem.

Uzitecnym konceptem je pojem institucionalni hustoty, ktera piedstavuje rozmanitost
a mnoZzstvi instituciondlnich forem, jeZ plisobi v urcitém regionu. Jedna se o souhrn socialnich,
kulturnich a institucionalnich forem, které jsou aktérim v daném regionu Kk dispozici.
Institucionalni hustota je povazovana za jeden z predpokladii uspésného rozvoje (s klicovym
vlivem na schopnost indukovat inovace). Tento koncept zdliraziuje vyznam mistnich podminek
a jejich zasazeni do Sir§iho rdmce ekonomickych procesti. Amin a Thrift (1994) vymezuji ¢tyti
zakladni komponenty a procesy, které tvofi institucionalni hustotu (,,institutional thickness®).
Jedna se o soubor instituci, stupen interakce mezi aktéry, strukturu dominance a charakter

koalic mezi aktéry a povédomi o spolecné vzajemnosti.

I pfes jednozna¢ny vyznam endogenniho aspektu rozvoje je vSak nutné vnimat i disledky
globalnich jevil a procesii na lokdlni dimenzi. To znamena, Ze diiraz na konkrétni instituciondlni
usporadani a na institucionalni hustotu by nemél vést k ignorovani exogennich faktord, jez (mj.

Vv kontextu globalizace ¢i glokalizace) maji redlny dopad do rozvoje konkrétnich lokalit.

Abychom se vratili ke kofeniim discipliny regiondlniho a mistniho rozvoje, musi se instituce
stat podstatnou soucasti sili o zvySeni Gi€innosti nastrojii regiondlniho a mistniho rozvoje a pfi
strategickém planovani a fizeni rozvoje nesmi byt piehliZzena institucionalni dimenze.
., Porozumeéni mistnim institucim je zasadni pro navrhovani a implementaci ucinnych
rozvojovych strategii,; zavedeni institucionalniho rozméru do tvorby politiky je mnohem méné
primocaré, nez by se mohlo zdat. Je treba jasné rozlisovat mezi celkovym ,,instituciondlnim
prostredim® a ,, institucionalnim usporadanim*“, aby bylo mozné vytvorit opravdu

Zivotaschopné rozvojové politiky. “ (Rodriguez-Pose, 2013; 1036).

Instituce (zejména neformalni) jsou spojeny s fadou komplikaci tykajicich se jejich vyzkumu
a fizené prace s nimi. Kvantitativni méfeni jejich vyznamu je prakticky nemozné. Budovani

institucti je ovliviiovano fadou kontextovych faktord, takze neexistuje univerzalni feSeni. Italsky
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vyzkum uvadény De Blasiem a Nuzzem (zminény v Rodriguez-Pose, 2013) naznacuje, ze
zjevné identické formdlni struktury vedou k rozdilim v socidlnim kapitalu. Instituce maji
prostorovou a casovou variabilitu, jsou dynamickou kategorii. I pies tyto komplikace je zfejmé,
ze jsou dulezitym faktorem rozvoje, ktery si zaslouzi zapojeni do uplatiovani regionalni

politiky.

2.1 Vyznam instituci vV lokalnim rozvoji a jeho planovani

-----

Rodriguez-Pose (2013) uvadi, Ze teorie endogenniho ristu od 80. let 20. stoleti pfinesla kromé
faktord infrastruktury diilezitost dalSich dvou aspekti, a to inovace a vzdélavani. I piesto se
nastroje regiondlni politiky replikovaly shora, bez ohledu na mistni institucionalni kontexty.
Vliv instituci na vzorce regionalniho rozvoje byl dlouhou dobu opomijen, ptestoze ucinné
instituce zlepsuji poskytovani vetejnych statkll a sluzeb, fesi selhani trhu a zvySuji efektivitu.
Diky tomu lze instituce povazovat za stejné dalezité, ne-1i jesté dulezitéjsi, jako tradi¢ni faktory
rozvoje. Mohl a Hagen (2010) ilustruji slaby tspéch strategii ignorujicich mistni instituce
nizkou urovni konvergence regionli Evropské unie. Je tedy ziejmé, Ze instituce generuji
prostorové rozdily, coz formuluje Jurecka (2000; s. 18): ,, Viiv instituciondlnich faktorii na
hospodarsky rozvoj v dnesni dobé vzrista, nebot poté, co prevazna vétsina zemi prijala
politicky a ekonomicky liberalismus jako vudci princip fungovani svého systéemu, jsou rozdily
ve vykonnosti jejich ekonomik stale vice dany rozdily v kulture, v kulture v Sirokém smyslu slova,

vcetné vztahu k praci, smyslu pro kvalitu, sily ekonomického nacionalismu, nabozZenstvi apod. “

To muze vysvétlovat i rozdily mezi riznymi zpisoby a styly planovaci praxe v riznych
mistech. Taylor (2013) identifikuje pét evropskych ,,rodin“ planovani — britskou, napoleonskou,
germanskou, severskou a vychodoevropskou, které se odliSuji mirou centralizace,
kooperativnim ¢i naopak konkurenénim vztahem vetejného a soukromého sektoru a diskrecni,
¢1 naopak regulacni mirou kontroly rozvoje. Opird se pravé o novy institucionalismus, ktery
povaZzuje instituce za kauzalni proménné. Za riziko povazuje pfiliSné zameéteni na formalni
a organizacni struktury, coZ by mohlo zastfit neformalni normy a hodnoty, které tidi jejich
aplikaci. Prostfednictvim husté interakce mohou aktéfi piisobici ve spoleéném institucionalnim
ramci dospét k rozvoji spoleénych hodnot, pfesvédceni a chapani problému a jejich feSeni.
Beauregard (2005) za cil nepovaZzuje zlepSeni planovani, ale zménu struktur, v nichZ planovani

probiha. ZlepSené institucionalni prosttedi je ptfedpokladem pro efektivné;jsi planovani.
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Rodriguez-Pose (2013) zaroven dodava, ze porozuméni mistnim institucim je zasadni také
pro navrhovani a implementaci u¢innych rozvojovych strategii. Absence neformalnich instituci
je pFi¢inou omezené navratnosti intervenci do regionalniho ¢i lokalniho rozvoje. Soucasné ale
pfiznava, ze jejich zavedeni do tvorby politik neni pfimocaré. Prestoze jsou dulezité, neni
V podstaté¢ mozné vytvofit zastieSujici pokyny pro instituciondlni intervenci. Doporucuje
zamgéfit se spiSe nez na celkové institucionalni prostiedi, které je zakotveno v institucich vyssi
urovné (napf. kultura, identita), na institucionalni usporadani, kterd odkazuji na konkrétni
zvyky ¢i postupy, které formuji interakce. Sotarauta a Suvinen (2018) potvrzuji, Ze instituce
ramuji jedndni aktért a jejich interakce, a tudiz zprosttedkovavaji vytvareni budoucich cest.
Obdobn¢ jako Rodriguez-Pose oznacuji instituciondlni prostiedi za souhrn obecnych
spolecenskych pravidel, kdezto institucionalni uspofadani za aspekt, ktery definuje zplsoby,
jakymi jsou formovana politickd rozhodnuti. Instituce maji vztah ke konceptu zdvislosti na
zvolené cesté (path-dependency) tim, Ze zachovavaji spoleCenské rutiny, tudiZ jsou nositeli
historie, a pfenaseji tak institucionalni slozky z historie do budoucnosti. Vytvaieni novych cest
souvisi s instituciondlni zménou, kdy do starych instituci se vkrdda nové institucionalni
usporadani. Také Ostrom (2012) apeluje na individualizovany pfistup k institucim a varuje pied
tendenci doporucovat ,,vSeléky”“. Misto toho doporucuje experimentovani, uceni se
a prizptisobeni. V tomto kontextu hovoii o adaptivnich, vicetroviiovych systémech spravy.
Snahy o univerzalni vybudovani instituci by vedly K institucionalni monokultufe, jez jesté vice

podporuje path-dependency.

Byl také identifikovan vyznamny vliv instituci na kvalitu vladnuti. Charron a kol. (2014) se
zabyvaji hodnotou dobré spravy véci vetejnych a zdravych instituci z hlediska rozvoje. Podle
jejich vyzkumu vykazuji zemé s vysokou kvalitou spravy také vysoké skore blahobytu svych
obcantll a vedou k lepsi ekonomické vykonnosti. Zjistili, Ze regiony s nizkou kvalitou spravy
V Evropskeé unii jsou méné efektivni pfi vyuzivani fondl politiky soudrznosti nebo maji nizsi
uroven podnikani. Rothstein a Teorell (2008) kvalitou instituci podminuji kvalitu vladnuti.
Vladnuti jsou instituce, jimiz je vykonavana autorita (tj. zpisob volby vlad, zptisob provadéni
politik a respekt K institucim). Dysfunk¢ni instituce brani rozvoji. Pro kvalitu vladnuti nejde
0to, co je obsahem politik, nybrz procedurdlni stranka. Konkrétné¢ zdlraznuji nestrannost
instituci, kterou dokonce stavi nad otazku ucinnosti a efektivity politik. Podle nich je socialni

kapital uréovan kvalitou (vladnich) instituci, nikoli naopak.

Souvislost mezi Gspéchem vyvoje a stavem instituci analyzovala fada autorQ, napt. Spiller
(1996) dospél k zaveéru, ze zemé, které uspé€ly v rozvoji zdravého soukromého sektoru, jsou

zem¢, které vyvinuly instituce, které omezuji vlddni rozhodovéni. Rovnéz uvadi, ze
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institucionalni vybaveni zem¢ omezuje nabidku regulatorniho fizeni, kterd je k dispozici.
Escandon-Barbosa a kol. (2019) zkoumali mimo jiné vztah mezi institucemi a podnikatelskou
¢innosti. Jednim z jejich zavéra bylo, ze formalni instituce jsou v rozvojovych zemich mén¢
efektivni. Korupce v rozvojovych zemich muze byt dobra pro hospodaisky rist, protoze
instituce jsou slabé a korupce snizuje byrokracii. Rozvojové zemé maji obvykle mensi kontrolu
nad korupci a existuje mens$i divéra v instituce a jejich Ucinnost. Neformalni instituce jsou
neformalni instituce. Na rozdil od nich ma socialni kapitdl tendenci byt relevantnéjsi
Vv rozvinutych zemich, kde je divéra v instituce vyssi. S odkazem na vyse uvedené je mozné
analogicky uvazovat o rizném vyznamu neformalnich instituci vzhledem k mife rozvinutosti
regiond ¢i zdkladnich izemnich jednotek. Instituce a jejich politické disledky jsou klicovymi
faktory pro vysvétleni Uspéchu nebo nelspéchu procesi endogenniho rozvoje
Vv globalizovaném svété. Nejlepsi je prijmout opatfeni, ktera posiluji formalni instituce (normy
a kodexy vefejnych organizaci, transparentnost), fungovani politického systému a tucast

obc¢anské spole¢nosti (Vazquez-Barquero a Rodriguez-Cohard, 2016).

Rodriguez-Pose (2013) dodava, Ze instituce vytvaieji specifické formy duvéry mezi
hospodaiskymi subjekty, snizuji transakéni ndklady, zvySuji transparentnost, podporuji
podnikani a trh prace a zvysuji resilienci, coz nakonec vede k vyssi ekonomické efektivnosti.
Soucasné vSak mohou vytvaret zaCarované kruhy prostfednictvim institucionalniho blokovani,
pokud jsou pfilis rigidni, mohou vést k socidlni polarizaci, mohou podkopat proces kolektivniho
rozhodovani, pokud nedojde k dostatenému premosténi subkomunit. Zde se velmi blizi
K pojeti tzv. lock-in ve starych primyslovych regionech (blize viz Hassink, 2010). Zaroven
zdiiraznuyje, Ze kli¢em je mistni nebo regiondlni urovein, narodni méftitko je ptili§ vzdalené.

Velkéa c¢ast odborné literatury o vlivu instituci na hospodarsky rozvoj se zamétuje na
kompromisy mezi spolecnosti a komunitou jako vzdjemné protichidnymi formami
institucionalni koordinace. Spole¢nost odkazuje na instituce, které jsou definovany vice
transparentnimi a kodifikovanymi pravidly a zahrnuji ndkladné mechanismy ex post vymahani.
Oproti tomu komunity vytvareji diveru, snizuji transakéni naklady, zmirfluji asymetrii
v informacich, umoznuji agregovani zajml jednotliveli, a tim vytvéafeji ,,institucionalni
exoskelet* pro chovani vedouci k rozvoji. Rodriguez-Pose a Storper (2006) zminuji, zZe vétSina
ekonoml zastdva nazor, ze rozvoj komunit miZe byt aZ druhofadym feSenim rozvoje
formalnich instituci. V redlném svété vsak neexistuje zadny ptipad, kdy by existovala pouze
jedna z téchto dvou instituci. Spole¢nost a komunita jsou vzdy a vSude ve vzdjemné interakci

a jejich relativni rovnovaha utvari ekonomicky potencial kazdého uzemi. Dlivéra vyzaduje jak
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spole¢nost, tak komunitu a jejich pfizniva interakce umoziiuje, aby se projevily pozitivni uc¢inky
kazdé z nich — odpovédnost na stran¢ jedné a autonomie na stran¢ druhé. Zmény v relativni sile
spole¢nosti a komunity probihaji neustale a Rodriguez-Pose a Storper (2006) je oznacuji za

institucionalni migraci.

Jednim z hlavnich slabych mist institucionalni ekonomie je méteni instituci, zejména téch
neformalnich. Tyto nedostatky popisuje napt. Voigt (2018): jsou obtizné pozorovatelné, stejné
jako je obtizné empiricky zjistit, jak jsou uplatiiovany sankce za jejich nedodrzovani. DalSim
problémem je, Ze své ucinky vykazuji jen ve spojeni s jinymi institucemi. Jedinci pattici do vice
skupin podléhaji vice souboriim instituci. Také fakt, Ze v ¢ase dochédzi k proméné instituci,

komplikuje systematickou praci s nimi.

2.2 Zaramovani neformalnich instituci

Existuje akademické diskuse o klasifikaci instituci, pfi¢emz nckteti autofi navrhuji rizné
kategorizace. Pro uceleny ptehled teoretického konceptu nésleduje kratké shrnuti téchto debat.
North (1992) predpoklada, Ze instituce zahrnuji formalni pravidla, neformalni omezeni
(standardy chovani, konvence a dobrovolné kodexy chovani) a charakteristiky prosazovani
obou. Definuje formalni instituce vyméahané soudy a neformalni instituce vymahané osobami,
které nesou naklady za nedodrzovani pravidel. Vysledkem je slozitd smés formalnich
a neformalnich omezeni. Neformalni instituce definuji kulturu spole¢nosti a funguji (na rozdil
od formalnich instituci) na tacitni Grovni a utvateji vnimani a sudky mistnich spolecenstvi,
ostatnich a jejich prostiedi (Escandon-Barbosa a kol., 2019). Mobilizaci téchto neformalnich
siti lze aktivovat formdlni instituciondlni zdroje (vlada, formalni komunitni organizace
a soukromé podniky). Instituciondlni uspotfddani je proto tizce spjato s hodnotami a principy
ptijatymi spoleenstvim (Mathie a Cunningham, 2003), které by se mély promitat do

rozvojovych plant obci.

Podle Fukuyamy (2000) byly instituce zpocatku pouze neformalni. Formalizace byla
ovlivnéna vyvojem zajma skupin patficich k dané komunité a snahou pfifadit jim vhodny
vyznam, interpretaci a pravidla vymaéhani. Zatimco formalni instituce Ize zménit doslova pres
noc v duasledku politického nebo pravniho rozhodnuti, neformalni instituce podléhaji
evolu¢nimu procesu a Casto se vyvijely v pribéhu staleti. To ma také konkrétni disledky pro
planovani a rozvojovou praxi, protoze tempo zmén v neformalnich institucich neni v souladu

se soucasnym durazem na kratkodoba a rychla feSeni. Historickd zkuSenost ukazuje, ze
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kvalitativni transformace neformdlnich instituci miize trvat dvé az tii generace (Suchacek,

2013).

Ostoj (2019) se ve svém ¢lanku pta na validitu ¢lenéni instituci na formalni a neformalni.
Opira se o Voigtovu (2018) kritiku rozd¢€leni instituci na formalni a neformalni, ktery tvrdi, ze
pravidla, ktera vznikaji spontanné, maji tendenci se Casem formalizovat. Voigt (2018) definuje
instituce jako bézn¢ znama pravidla pouzivana ke strukturovani situaci opakujicich se interakci,
ktera jsou vybavena sank¢nim mechanismem. Déle tvrdi, Ze neni zndmo, do jaké miry musi byt
instituce formalizovana, aby mohla byt povazovana za formdlni. Navrhuje proto rozdé€leni
instituci na externi (kdyz pravidla prosazuje stat) a interni (kdyz pravidla prosazuji ¢lenové
spoleCnosti). Vnéjsi standardy jsou vefejné sankcionovany, zatimco vnitini standardy jsou
soukromé sankcionovany. Aoki dle Takizawy (2017) pouziva ¢lenéni na vnitini a vné&jsi, ale
sjinym kritériem nez Voigt (2018): vnitini vztahuje ke stavu mysli, vnéjsi s dirazem na
interakci mezi mozkem, télem a vnéj§im prostiedim. Ostoj (2019) fika, Ze v Kasperové piistupu
vnitini instituce vznikaji ze spontanni socialni interakce, zatimco vné&j$i instituce jsou
koncipovany a ukladany politickymi aktéry. Ostoj (2019) dodava, Zze Hayek vyvinul dalsi
rozdé¢leni instituci, které odkazovalo na jejich piivod. Endogenni (spontanni) instituce vznikaji
evolu¢nim zpuisobem, zatimco exogenni instituce jsou vytvafeny vladci zamérné. Ostoj (2019)
také odkazuje na Mengera, ktery rozdéluje instituce na pragmatické a organické. Hodgson
(2006) popisuje instituce jako integrované systémy pravidel, které strukturuji socialni interakce.
Popisuje formalni instituce jako explicitni pravidla a neformalni instituce jako tacitni pravidla.
Vétsina téchto konceptualizaci je v kontrastu s nasledujicim pojetim, které nebere v tivahu
zdroje instituci, ale spiSe jejich funkce: Ostrom a Basurto (2011) pisi o pravnich formalnich
pravidlech a neformaélnich spole€enskych normach, které funguji jako pravidla. Tyto instituce
jsou spolecnosti povazovany za akceptované, coz lze poukazat smérem k internim institucim.

Schematicky pfehled pojeti kategorizace instituci uvadi Tabulka 1.
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Tabulka 1: Piehled vybranych klasifikaci instituci

Autor Klasifikace instituci

North (1992) formalni pravidla neformalni omezeni

Hodgson (2006) explicitni pravidla tacitni pravidla

Voigt (2018) externi instituce interni instituce

Hayek (apud Ostoj, 2019) exogenni instituce (zaloZzené na  endogenni, spontanni instituce
dfivéjsich neformalnich (vznikaji evoluci)
principech)

Kasper (apud Ostoj, 2019) vnéjsi instituce (vnucovany vnitini instituce (vznikaji ze
politickymi Ciniteli) spontanni socialni interakce)

Menger (apud Ostoj, 2019) pragmatické instituce organické instituce

Aoki (apud Takizawa, 2017) vnéjsi instituce vnitini instituce

Ostrom a Basurto (2011) pravni formalni pravidla neformalni spolecenské normy

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé uvedenych texti

| kdyz je tieba vzit v ivahu nuance v chéapani typu instituci, konkrétn¢ kritické debaty
0 formélné-neformalnim dualismu, vychazi tato prace ze zakladni klasifikace na formalni
a neformalni instituce, a to ze tfi divodi. Zaprvé je na dualitu formalnich a neformalnich
instituci nejcastéji odkazovano v planovaci teorii a praxi a tyto pojmy jsou v akademické
diskusi bézn¢ uzivané a srozumitelné. Zadruhé to umoznuje podrobné prozkoumat ulohu
neformalnich instituci ve strategickém planovani a fizeni mistniho rozvoje v kontrastu
ptedchoziho infrastrukturniho a pravniho transformacniho vyvoje v postsocialistickych zemich
stitedni a vychodni Evropy. Tretim diivodem je zavér, ktery ucinila Ostoj (2019) na zakladé
uvedené analyzy, Ze ¢lenéni instituci na formalni a neformdlni 1 pfes vyse uvedené odlisné
pohledy je konzistentni a logické, coz podminuje jeho vysokou vyuzitelnost ve védeckém

vyzkumu.

Pravé neformalni instituce urcuji celkovou kvalitu strategie rozvoje, nebot’ institucionalni
prostiedi je uzce spjato s hodnotami a principy piijatymi spoleCenstvim (Mathie a Cunningham,
2003), které by se mély promitat do rozvojovych plant obci. Neformalni instituce na rozdil od
téch formalnich funguji na tacitni Grovni a utvéfeji vnimani a usudky mistnich spolecenstvi.
(Escandon-Barbosa a kol., 2019). I pfi stejném institucionalnim uspofadani ve smyslu
formalnich instituci tudiz nakonec vZzdy hraji rozhodujici roli aktéfi — lidé se svymi hodnotami,

myslenkami, city, vztahy, odhodlanosti, schopnosti nalézat a uskute¢nit i€inn4 a kvalitni feSeni.

Podle Maura a kol. (2018) hraji neformalni instituce hlavni roli v Gspéchu soucasnych
decentralizacnich reforem. Tato skutecnost zdiraziiuje vyznam neformdlnich instituci
v procesu strategického planovéani a fizeni mistniho endogenniho rozvoje. Decentralizacni
reformy a to, jak neformdlni instituce podporuji jejich dosazeni, vSak zavisi na politickém
a geografickém kontextu. Naptiklad Escandon-Barbosa a kol. (2019), tvrdi, Ze vyznam
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neformalnich instituci, osobnich siti a diivéry je jesté zadsadnéjsi v zemich, kde jsou formalni
instituce oslabené. Avsak situace v postsocialistickych evropskych zemich je slozitéjsi. V dobé
socialismu totiz bylo strategické planovani centralizovano, ale mistni planovaci sprava byla
stale zapojena do procesu urcovani, jak budou cile stanovené centralni byrokracii realizovany
na mistni urovni. Po roce 1989 byl tento zpiisob fungovani ukoncéen, nebot’ vétsina centralnich
vlad pfenesla pravomoc rozhodovéni o strategickém planovani a rozvoji na mistni organy.

Centralizované strategie tak zlistaly pouze ramcem pro mistni planovani (Stanilov, 2007).

V souvislosti s rozdilem mezi pojmy instituce a organizace je potieba také rozliSovat mezi
formalni socialni strukturou a neformalni socialni siti (Prell a kol., 2010). Formalni organizace
a instituce jsou pfiklady formdlnich socialnich struktur. Neformalni socidlni struktury se
projevuji v socidlnich vztazich a socialnich sitich. Zde se projevuje tzv. homofilni efekt, tedy
jednotlivcei, ktefi si jsou vzajemné podobni, jsou k sobé pfitahovani a vytvateji si mezi sebou
pouto. To v§ak mize mit vedle pozitivnich u¢inkt i nékteré nezadouci dopady. Nové informace
se mohou Sifit jen pfes malou, stejné smyslejici skupinu jinak heterogenni populace, a tudiz se
nedostanou K jinym skupinam. Homofilie proto muze snizit odolnost komunit, zatimco
diverzita pravdépodobnéji usnadni adaptivni fizeni. Podle zjisténi Prell a kol. (2010) neformalni
struktury maji podstatné vétsi vliv nez struktury formalni na to, co aktéfi vnimaji. Jinymi slovy
aktéfi jsou méné ovlivnéni svou organizacni pfisluSnosti a vice tim, s kym jsou v pravidelném
neformalnim kontaktu. Zohlednéni osobnich siti je tudiz v procesu strategického planovani

(a utvafeni nazoru na budoucnost obce) velmi dulezité.
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3 Cile a metody prace

Jak bylo naznaceno v pfedchozich kapitolach, predloZzena disertatni prace se zabyva
strategickym planovanim a fizenim rozvoje obci s akcentem na vyssi zohlednéni neformalnich
instituci. Jedna se o interdisciplinarni socialné-védni problematiku pohybujici se na pomezi
ekonomickych, geografickych, sociologickych, manazerskych a spravnich disciplin. Existuji
vyzkumy a akademické prace zabyvajici se institucemi a regulaci pfi planovani mistniho
aregionalniho rozvoje. Tyto prace velmi casto zdaraznuji vyznam instituci (i téch
neformalnich), ale mnohdy zlstavaji na abstraktni urovni nenabizeji hlubsi rozpracovani této
problematiky. Takika zcela pak absentuje propojeni tématu strategického planovani
a neformalnich instituci. Tim mimo jiné dochazi k tomu, ze planovaci praxe je do znacné miry
ochuzena o moznost ,,vyuziti“ neformdlnich instituci. To v kone¢ném disledku oslabuje
ptinosy konceptu strategického planovani a jeho dopady na vlastni rozvoj obci a kvalitu zivota
obyvatel. S védomim toho a pii respektovani skuteCnosti, ze vztah mezi institucemi
a ekonomickymi vysledky je mnohem slozitéjsi a obtizné realizovatelny, existuje velky prostor
pro vyzkum a implementaci instituci do procesu strategického planovani a fizeni mistniho

rozvoje.

3.1 Cile prace

Hlavnim cilem disertacni prace je prispét k poznani role neformalnich instituci v lokalnim
rozvoji s naslednym doporucenim pro Gpravu planovaci praxe. Prace by tedy mé¢la prispét ke
zvySeni kvality strategického planovani a fizeni rozvoje obci. Dosazeni tohoto cile bude
feSeno prostfednictvim uplatnéni Glohy neformalnich instituci S vyuZitim jejich
konceptualizace a operacionalizace pro metodické uchopeni v planovaci praxi.

Hlavni cil bude realizovan prostiednictvim naplnéni téchto dil¢ich cilt:

1. Konceptualizace a operacionalizace neformalnich instituci ve vztahu ke strategickému
planovani a fizeni rozvoje obci.
2. Reflexe dosavadniho procesu strategického planovani a fizeni rozvoje obci v kontextu

postsocialistické transformace.

3. Navrh zmény metodického piistupu ke strategickému planovani a fizeni rozvoje obci.
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Vzhledem ke kontextudlnimu vyznamu problematiky strategického planovani a fizeni
rozvoje obci bude disertacni prace a v ni stanovené cile koncipovany pro postsocialistické zeme

sttedni a vychodni Evropy. Prace se zamétuje na procesni stranku strategického planovani.

3.2 Metody prace

Z hlediska metodologického aparatu prace vyuziva standardni védecké metody a techniky,
nejcasteji pouzivané v soudobém vyzkumu v rdmci instituciondlni ekonomie a regionalnich
véd. Pro dosazeni dil¢ich cilt a hlavniho cile je vyuzita induktivné-deduktivni metoda a
K vyzkumu je zvolen kvalitativni pfistup s vyuzitim metod uvedenych v nasledujicich
podkapitolach. Zvolené metody jsou aplikovany i s védomim toho, ze maji své limity.
Vzhledem ke kvalitativnimu charakteru vyzkumu je nutné brat v potaz urCitou miru
subjektivity, kterd souvisi s omezenym okruhem respondentli. Toto metodické omezeni je
eliminovano peclivym vybérem respondenti a jejich strukturou (profesni, vékovou,

genderovou apod.). Piehled cilti a metod uvadi Tabulka 2.

Tabulka 2: Piehled cilit disertacni prace a navrienych metod a piistupii

Cil prace
Prispét k poznani role neformalnich instituci v lokilnim rozvoji s
naslednym doporucenim pro upravu plianovaci praxe

Metoda L 2', o 3.
Konceptualizace a Reflexe stavajiciho , . .
; " e Névrh zmény metodiky
operacionalizace procesu strategického . L
A fois Boreet oy i strategického planovani
neformalnich instituci planovani
Gerlveralvllza}ce odbornych textl XXX X x
a reSerse literatury
Semi-strukturovana interview XXX X
Fokusni skupiny X XXX X
Tf:renm (antropologicky) XXX x XX
vyzkum
Delphi XXX
Pievazujici pristup deduktivni induktivni induktivni

Pozndamka: XXX = hlavni metoda, x = doplitkova metoda

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.2.1 Generalizace odbornych textii a reSerSe literatury

ReserSe literatury je metoda umoznujici konceptualizaci vyzkumného problému (napf.
Reichel, 2009). Duraz je kladen na zahrani¢ni literaturu pfevazené v oblasti regionalnich véd,
ekonomie a sociologie. Z divodu kontextualniho vyznamu dané problematiky vsak je vyuzita
také tuzemska odborna literatura. ReSerSe literatury je vyuzita pfedevS§im pro konceptualizaci
a operacionalizaci neformalnich instituci. Proces generalizace pomahd zorientovat se
Vv problematice a efektivnéji o ni pfemyslet. Generalizace odbornych texti je vyuZita jako jedna
z metod pro reflexi stavajiciho procesu strategického pldnovani a doplikové Slouzi také pro

formulovani ndvrhli zmén metodiky strategického planovani.

Konkrétn¢ byla pro ucely této prace kriticky zhodnocena soucasnd literatura tykajici se
neformdlnich instituci v Sir§i doméné pladnovani, aby bylo mozné odhalit rozmanitost
neformalnich instituci (a také jejich ptipadné pfesahy s formalnimi). Pfedmétem zkoumani také
bylo, jak mohou byt neformalni instituce operacionalizovany prostiednictvim jejich funkéniho
vymezeni v ramci cili a vysledkt strategického planovani. Na zakladé zjisténych mezer je
pouzita perspektiva kultury pldnovani ke klasifikaci riznych urovni abstrakce, které jsou vlastni
neformalnim institucim. Tento pfistup by mohl aktérim strategického planovéani a fizeni
rozvoje obci poskytnout ramec pro propojeni neformalnich instituci S procesem strategického

planovani.

3.2.2 Semi-strukturovana interview

Interview jsou zaméfena zejména na reflexi zkuSenosti se stavajicim procesem strategického
planovani. Semi-strukturovana interview nabizeji dostate¢nou miru flexibility a hloubky
odpovédi a ptipadnych dopliujicich dotazii pti zachovani zakladniho scénéie shodného napiic
vSemi informanty (tj. kritérium replikovatelnosti) (Flick a kol., 2004; Longhurst, 2003).
Rozhovory byly provadény metodou PAPI (Pen and Paper Interviewing), resp. CAPI
(Computer Assisted Personal Interviewing), ktery byl dale podpoten nahravkou po pfedchozim
vyjadieni souhlasu respondent s pofizenim zaznamu. Cast dotazovani probihala na osobnim
setkani, ¢ast v prostfedi on-line konference (Skype, MS Teams, Zoom, Google Meet —
s ohledem na technické moznosti a ptani respondenta). Zpracovani vysledkl probéhlo sekvenci
(1) explorativni analyzy s cilem odhalit zkuSenosti, ndzory a porozuméni referovanym
problémlim a pfipadnym moznostem, a nasledné (ii) tematické analyzy s cilem zobecnit zjisténé

informace pomoci kodovani a jejich agregace (Silverman, 2015).
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Realizovéana byla série rozhovort s 33 respondenty z fad odborniki na strategické planovani
a fizeni rozvoje obci (konzultanti, ufednici vefejné spravy, voleni zastupitelé, akademicti
pracovnici)!. Polostrukturované rozhovory probihaly v obdobi od 30. zaii do 22. listopadu
2022. Celkovy cas rozhovorti v souhrnu cital 53,5 hodiny, primérna cista délka jednoho
rozhovoru byla 98 minut (bez zapoditani pripravy, logistiky, planovani termint apod.).
Respondenti byli jednak vybrani na zékladé vlastni znalosti pldnovaci komunity, jednak
s oporou o odbornou literaturu a dale na zakladé dalSich doporuceni od jiz diive zatazenych
respondentll na seznam. Zaroven byla snaha respektovat vyvazené zastoupeni z hlediska
profesniho, regionalniho, genderového a dle velikostni kategorie instituce, kterou respondent
reprezentuje (velikost obce ¢i charakter konzulta¢ni firmy). Strukturu respondentti ukazuje

Tabulka 3.

Tabulka 3: Struktura respondentit semi-strukturovanych rozhovorii

Respondenti Pocet z toho Zeny  z toho muzi z to_ho z tOhov
online osobné
akademici 9 1 8 7 9
zastupitelé 9 4 5 7 2
urednici 8 4 4 5 3
konzultanti 7 2 5 7 0
Celkem 33 11 29 26 7

Zdroj: vlastni zpracovani

V piipad¢ respondentii ztad konzultanti byla snaha pokryt jak zastupce malych
poradenskych firem, OSVC & zastupcti mistnich akénich skupin, které poskytuji své
poradenské sluzby obcim, tak zastupce dlouhodob& zavedenych poradenskych spole€nosti.
Pestoze konzultanti mnohdy poskytuji své poradenské sluzby bez ohledu na misto svého sidla,
bylo snahou zajistit také regionalné vyrovnané rozmisténi (poradenské firmy se svym tézistém
piisobnosti v Usteckém, Libereckém a Kralovéhradeckém kraji, v Jihodeském kraji,

V Moravskoslezském kraji, v Praze a Stfedoceském kraji).

Akademicti pracovnici se rekrutovali jak z ptirodovédeckych fakult (geografie), tak z fakult

ekonomickych (regionalni rozvoj, management). Mezi respondenty byli dva profesofi, tfi

! Néktefi respondenti rozhovoru a Géastnici fokusni skupiny jsou souéasné ve vice rolich (konzultant a zaroven
akademicky pracovnik, konzultant a zaroven zastupitel, zastupitel v jedné obci a zaroven urednik v jiné). Pro dalsi
praci byli zafazeni do kategorie své prevazujici ¢Cinnosti.
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docenti a ctyfi doktofi. Jednalo se o aktéry s domovskou univerzitou v Praze, JihoCeském,

Usteckém, Plzetiském a Moravskoslezském kraji.

Municipality v rozhovorech reprezentovaly dvé skupiny respondentd — zastupitelé
a urednici. V obou piipadech byl bran v potaz jednak regiondlni aspekt a jednak velikostni
kategorie obci. Mezi respondenty tak byli ufednici z obci od 4 700 obyvatel az po Brno
s necelymi 380 tisici obyvateli. U zastupitelti byla pokryta i mensi velikostni kategorie obci
(v nichz neexistuje ufednicky aparat) — obce od 570 obyvatel aZ po mésto se 63 tisici obyvatel.

Regionalné byly zastoupeny obce z 9 kraju.

Jednotlivi respondenti byli pro ucely dal§iho zpracovani kodovani A01-A09 (akademici),
Z01-7Z09 (zastupitelé), U01-08 (afednici) a KO1-KO07 (konzultanti) a jejich odpovédi, vyroky

a stanoviska byly anonymizovany.

Respondenti byli vzdy pied zahajenim rozhovoru seznameni s cilem interview, s jeho
odhadovanou ¢asovou naro¢nosti a s tim, ze jejich sd€leni budou anonymizovana a vyuzita

pouze pro ucely disertacni prace a souvisejiciho vyzkumu.

Vzor struktury rozhovoru je uveden v Pfiloze ¢. 1.

3.2.3 Fokusni skupina

V nédvaznosti na realizované rozhovory bylo uspofaddno setkani fokusni skupiny, jejimz
cilem bylo jednak ovéfit a jednak precizovat zjiSténi, kterd z provedenych semi-
strukturovanych interview vyplynula. Fokusni skupiny (Longhurst, 2003) pfedstavuji
kvalitativni pfistup, ktery metodou moderované diskuse, resp. skupinového interview vedeného
odborn¢ fundovanym moderatorem zkoumd nazory, minéni a postoje ucastnikl. Jednd se
pfedevSim o explorativni metodu, kterd ma ziskat nové podnéty. Tyto zavéry byly nasledné
analyzovany a promitnuty do zavéri z rozhovori. Obecnou kli€ovou podminkou pro Gspésné
vedeni fokusnich skupin je stanoveni vhodného okruhu tcastnika, kteti tématu rozumi a dokézi

se k nému konstruktivné vyjadrit.

Fokusni skupina probéhla 13. prosince 2022 ve vysokoskolském klubu na Fakulté socialné
ekonomické UJEP v Usti nad Labem a byla organizovéana pod hlavi¢kou platformy FORPOLIS
— Institut pro rozvoj spolecenstvi a sidel. Na fokusni skupinu byli pozvani odbornici na
strategické planovani mistniho rozvoje, ¢astecné ti, ktefi jiz diive poskytli rozhovor, tak
zameérne také ti, ktefi se vyzkumu dosud neucastnili. Kritériem vybéru ucastniki byla jak jejich
odbornost, tak také schopnost diskutovat a v §ir§im tymu pifemyslet o vnesenych tématech.
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Zcasti se jednalo o Gcastniky vybrané na zaklad¢ vlastni pfedchozi zkuSenosti a zE4sti o osoby
doporucené jinymi ucastniky ¢i respondenty z rozhovord. Celkem se zUcastnilo 14 aktéru,
jejich struktura byla shodna se strukturou respondenti semi-strukturovanych interview, tj. tii
akademici, &tyfi konzultanti, t¥i zastupitelé a tfi ufednici — z Usteckého kraje, Prahy,
Stredoceského, Karlovarského a Moravskoslezského kraje. Pro ziskani zahrani¢niho pohledu
se fokusni skupiny zc€astnil také profesor z Ekonomické univerzity v polské Wroclawi, ktery
se profesné specializuje pravé na oblast strategického pldnovani rozvoje obci a s nimz jsou

diskutovany 1 dalsi aspekty prace.

Na tvod byli ucastnici fokusni skupiny seznameni s pfedmétem vyzkumu a s cilem jednani.
Po ptedstaveni ptredchoziho prizkumu formou semi-strukturovanych rozhovorti a jeho
ptedbéznych zavérh probéhla podrobna fizena diskuse k jednotlivym dil¢im aspektim procesu
strategického planovani. Ucastnici vétSinu predbéznych zavérd zrozhovort potvrdili,
v nékterych piipadech doporucili presnéjsi formulace a nabidli hlubsi porozuméni pficindm
popsanych skutecnosti. V zavéreéné fazi fokusni skupiny probéhla také diskuse k naslednému
re-designu konceptu strategického planovani a k problematice neformalnich instituci, které jsou

pfedmétem dalsi faze vyzkumu, a to pfedevsim metodou Delphi.

Zaveéry ze série semi-strukturovanych interview a nasledné fokusni skupiny byly vyuzity
piedevsim pro reflexi stavajicich zkuSenosti se strategickym planovanim a jsou dale
vychodiskem také pro ndvrh zmén metodiky, v¢. ovéfeni ukotveni neformdlnich instituci

Vv kontextu planovaci kultury.

3.2.4 Terénni (antropologicky) vyzkum

Vzhledem k tématu prace, které je vyrazné€ ovlivnéno mistnim kontextem, a vzhledem
k povaze a podstaté neformalnich instituci bylo tfeba pfistoupit k vyuziti terénniho
(antropologického) Setieni. Pfedmétem vyzkumu bylo ve tiech obcich Usteckého kraje (Blatno,
Tisa, Velké Chvojno) otestovat moznosti a limity vyuziti neformalnich instituci v rozvoji obce.
Vyzkum byl realizovan v letech 2019 az 2023 na Fakulté socidln¢ ekonomické UJEP ve
spolupraci  se  spolkem  Reditus v  ramci projektu IKM  Communitas?

(CZ.03.3.X/0.0/0.0/17_082/0014037), ktery byl financovan z Opera¢niho programu

2|KM je oznadeni Institutu kritického mysleni, jeho?Z zaloZeni na Fakulté socidlné ekonomické UJEP inicioval spolek
Reditus.
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Zaméstnanost. Autor této prace byl ¢lenem projektového tymu v pozici metodika a podilel se

na ptimé realizaci terénniho vyzkumu vcetn¢ interpretace vysledkd a formulace zavéra.

Terénni vyzkum je empirickou metodou pro sbér dat, ktera se obvykle pouziva v pocatecnich
fazich vyzkumu. Uplatnéni terénniho (antropologického) vyzkumu vyzaduje dodrzovani
nékterych zéasad, jako jsou motivace, vytvoreni ptratelské atmosféry, srozumitelnost jazyka ¢i
,henasilnost“ rozhovord. Dulezitou roli hraje duvéra zkoumané spolecnosti v osobu
vyzkumnika. Antropologicka prace vyzaduje pozorovaci talent a empatii, aby vyzkumnik
dokazal identifikovat a interpretovat socialni jevy zkoumané spole¢nosti. Podstatna je mimo
jiné role informatort. Minimalni ¢as nezbytny k provedeni adekvatniho terénniho vyzkumu je
alespon rok straveny s piislusniky zkoumané spolecnosti. (napi. Soukup, 2014; Tousek a kol.,

2015)

V konkrétni realizaci bylo cilem vyzkumu nalézt a otestovat zpuasoby, jak zaclenit
neformalni instituce do strategického planovani a fizeni rozvoje obci. V ramci vyzkumu byla
vyuzita operacionalizace neformalnich instituci s odkazem na teorii organiza¢ni kultury
(Hofstede a kol., 2010; Schein, 2010 — viz kapitola 4.2). Zakladem vyzkumné ¢innosti bylo
zavedeni pozice komunitniho koordinitora a utvafeni komunitni platformy (jako dvou

neformalnich instituci typu planovaci artefakt).

V kazd¢ ze tfi modelovych obci byl na zékladé hloubkovych, citlivé vedenych
individualnich a skupinovych rozhovort vytvofen vstupni snimek obce. Slo o hlubsi vhled do
vnimani vlastniho Zivota na pozadi obce, patrani po tom, jak lidé hodnoti vlastni zivot, cemu
¢eli, v ¢em se jim dafi, jak se citi v obci ukotveni. Rozhovory se nenahravaly, ale byly peclivé
pisemné zaznamenany ve formé poznamek. Vstupni snimek obce tak mapoval konkrétni
situaci, vztahy, nalady, hodnoty, postoje a vhledy do jednotlivych komunit v zapojenych obcich
a stal se vychodiskem pro nasledujici ¢innost v jednotlivych komunitach. Prezentace vstupniho
snimku obce, a predev§im diskuse mistnich aktérti, kterou vyvolala, tak byla vyuZita jako
piileZitost iniciovat krystaliza¢ni jadro budouci komunitni platformy. Obsahem dialogu se stala
reflexe dosavadniho zplisobu rozvoje obce (jeho planovani, realizace a evaluace), totiz
porovnani vstupniho snimku s dosavadni praxi. Z ptisn€ metodologického pohledu nebyla sice
vyuzita metoda zicastnéného pozorovani (vyzkumnici nesplynuli s mistnim spolecenstvim, do
obce se nepreste¢hovali), ale intenzivni zapojeni do Zivota obce a postupné budovana divéra a
neformalni vztahy umoznily aplikovat antropologicky pfistup pii samotné aplikaci

metodickych postupti a pti vyhodnocovani jejich Gi¢innosti. (Vyhnankova a Sykora, 2023)
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3.2.5 Delphi

Zmény metodiky strategického planovani jsou navrzeny predev§im na zakladé provedené
metody Delphi. Tato metoda, ktera mize byt realizovana v rtiznych variacich v zavislosti na
vyzkumné potieb¢, se vyuziva pro posouzeni urcité situace eventualné procesu, které nemohou
byt pfimo analyzovany, protoze se nedaji aktualné prezentovat nebo realné neexistuji, a proto
se vyzkumnik obraci s otazkami na experty. Tato metoda se etablovala zejména jako planovaci
metoda v oblasti strategického fizeni (Hader a Hader, 2000). Delfskd metoda je schéma postupu
expertniho dotazovani vedouci k aktivaci a stimulaci expertniho védéni. Zvlastnost odliSujici
metodu od expertnich interview spoc¢iva v tom, Ze proces dotazovani se mtize opakovat. V tom
ptipadé jsou experti Vv jednotlivych na sebe navazujicich cyklech obeznameni nezavislou
osobou s vysledky ptedchozich cykll a na jejich zakladé mohou upravovat své teze. Dotazovani
probihd v pisemné form¢. Standardizované podobé dotazovani predchazeji Casto individualné
vedené osobni rozhovory. Cilem této metody je piiblizit se Kk relevantnimu navrhu pomoci
jednotlivych cykll, ve kterych jsou experti konfrontovani s navrhy, na jejichz zakladé mohou
pozménit, korigovat svoji pfedstavu s ptihlédnutim k tezim ostatnich expertl,, poptipadé
stanovit argumenty pro sviij pavodni odhad. Vyzkum je veden pisemnou formou a anonymné.
(Brosi, 2003)

Vlastni vyzkum s vyuzitim prvki Delphi metody probihal od 5. ¢ervna 2023 do 14. Cervence
2023. Vyzkumu piedchazela konstrukce a ovéteni funkénosti dotazniku (Pfiloha 2). Nejednalo
se 0 bézné dotaznikové Setfeni. Adresné osloveno bylo 15 expertil, jimz byl zpiisob realizace
Delphi metody a cil vyzkumu vysvétlen. Respondenti byli pfedem seznameni s asovou
I vécnou narocnosti této metody a méli moznost tcast ve vyzkumu odmitnout. Jeden osloveny
se z vyzkumu z kapacitnich divodi omluvil. Prizkum tak byl realizovan se 14 experty (z toho
Ctyfi konzultanti, ¢tyfi akademicti pracovnici, tii Gfednici, dva zastupitelé a jeden ¢len vyboru
pro strategicky rozvoj mésta). Osm respondentii bylo zapojeno do nékterych z ptedchozich etap
vyzkumu (interview a/nebo fokusni skupina), Sest z nich se dosavadnich vyzkumnych aktivit

neucastnilo, ale bylo dostatecné obeznameno se zamétenim prace a s cilem vyzkumu.

Respondenti byli osloveni individualné e-mailem, v némz byl uveden odkaz na elektronicky
dotaznik na platformé survio.com. Podstatou Delphi metody byla prace s neformalnimi
institucemi. Na zaklad€ odborné literatury a predchozich fazi vyzkumu bylo identifikovano osm

konkrétnich neformalnich instituci prvniho fadu, tj. tzv. planovacich artefakti (viz kapitola
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4.2). Provedend Delphi metoda smétovala ke tfem hlavnim oblastem, na které bylo cilem ziskat

relevantni expertni ndzory na to:

a) jaky celkovy vliv mize mit aplikace vybranych planovacich artefakti na kvalitu
planovaciho procesu,

b) do jaké miry mohou jednotlivé planovaci artefakty piispét K odstranéni hlavnich
nedostatk stavajiciho strategického planovani (identifikovanych v kapitole 5.2) a

C) zda planovaci artefakty mohou pfispét k promén¢ planovaciho prostiedi.

Soucasti dotazniku bylo podrobné piedstaveni vSech neformalnich instituci, k nimz se m¢li

respondenti vyjadfovat. Ke kazdé odpovédi byl vyzadovan komentar.

Otazky byly sestaveny tak, ze bylo mozno vzijemné porovnat odpovédi a setfadit je na
vSech respondentii na Skale, byli respondenti adresné osloveni v druhém kole. V téchto
ptipadech byli u jednotlivych odpovédi upozornéni na to, kde se jejich odpovéd lisi od
primérné odpovédi vSech respondentii (v¢. informace, jaka je primérna odpoveéd’). Méli tak
moznost se nad svou prvotni odpovédi znovu zamyslet v kontextu ndzorl ostatnich respondenti
a svou puvodni odpovéd’ upravit. Mohli ale také na své ptivodni odpovédi trvat. I v tomto kole
meéli respondenti moznost své rozhodnuti slovné komentovat. Moznosti korekce (véetné
doplnujiciho vysvétleni) vyuzilo sedm respondentt, dalsich Sest respondentu si trvalo na svych
puvodnich hodnocenich (a opét doplnili dal$i argumenty ke svym stanoviskum). Jeden

respondent moznost reagovat ve druhém kole nevyuzil.
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4 Konceptualizace neformalnich instituci pro jejich
vyuZziti ve strategickém planovani

Navzdory proklamovanému vyznamu neformdlnich instituci ve strategickém planovani
aftizeni mistniho rozvoje se jejich konceptualizaci a operacionalizaci pro ucely vyuziti
Vv konkrétnich mistnich strategickych planech vénuje doposud jen omezena pozornost. To
vyvolava potiebu posileni diirazu kladeného na neformalni instituce pfi strategickém planovani
a mistnim rozvoji v postsocialistickych evropskych zemich. Nedostatecna operacionalizace
neformalnich instituci v planovani vyplyva z jejich slabé konceptualizace v planovaci literatute,
coz vede k stale pokracujicimu pouzivani formalnich a technokrati¢téjSich postupti a nastroji.
Nasledujici podkapitoly 4.1 a 4.2, které vychazeji z €lanku Sykora a kol. (2022), jenZ byl
publikovan pravé s ohledem na potiebu konceptualizace dosud upozad’ovanych neformalnich
instituci pfi strategickém planovani rozvoje obci, maji pfispét k zaplnéni téchto mezer

v odborné literature.

Suchacek (2013) uvadi, ze instituciondlni dimenzi transformace pii pldnovani rozvoje na
mistni urovni byla dosud vénovéana mala pozornost. V reflexi myslenky, ze "viastni proces
formulovani strategického pldnu je stejné dilezity jako plan samotny" (UN-Habitat, 2009,
S. 61), vykazuje proces planovani v postsocialistickych evropskych zemich nizkou kvalitu
produktivnich instituciondlnich podminek tvorby planu. Tyto podminky se tykaji zejména
organizacnich forem strategického planovani, jeho postupt, forem zprostfedkovani informaci
a z4ajmu, rozhodovani a ucasti vefejnosti (Jezek, 2013). V tomto ohledu muize navrzena
konceptualizace akcelerovat zmény planovacich postupli a nastroji na rtiznych uzemnich
urovnich, coz v kone¢ném diisledku zvysi diivéryhodnost, legitimitu, akceptaci a efektivitu cilt

a vysledki planovani.

Instituciondlni ramec do zna¢né miry definuje moznosti a omezeni riznych probihajicich
regiondlnich a mistnich transformacnich procesti. Konkrétn¢ v postsocialistickych zemich
sttedni a vychodni Evropy snaha dohnat vSe, co mistni spoleCenstvi nestihla realizovat pred
revoluénimi zménami, vedla také k preferenci kratkodobych cili na ukor dlouhodobych.
Vzhledem k pomérné kratkému ¢asovému tseku tii desetileti strategického planovani na mistni
urovni v téchto zemich a prioritni snaze po dopliiovani a modernizaci infrastruktury je vétSina
strategickych plant v téchto zemich zaméfena na investice a zanedbava praci s neformalnimi
institucemi. Specifickym aspektem transformace je vSak ¢asova kontinuita a zména samotnych

instituci, coz znaci spojeni mezi minulosti, pfitomnosti a budoucnosti. Instituciondlni kontinuita
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byla v postsocialistickych evropskych zemich zasadné preruSena, coz se tyka piedevsim
formalnich instituci. Ale i kdyz se zamétime na obecné inertni neformalni instituce, je tfeba
vzit v uvahu odlisSna ¢asova meéfitka, v nichz tyto instituce pretrvavaji a transformuji se.
Navrhovany koncept tak umozfiuje vymezit oblasti neformalnich instituci, které se
pravdépodobné méni v kratkodobém horizontu (napi. kooperativni normy a pracovni postupy),

na rozdil od téch dlouhodobych (napt. divéra a tradice).

4.1 Analyza uzivani pojmu neformalni instituce

Analyze bylo podrobeno 47 odbornych textii, které byly vybrany v néckolika krocich
provéfovani a kontroly zpusobilosti. V prvnim kroku byly texty filtrovany podle klicovych slov
na Web of Science. Nasledn¢ z nich byly vybrany texty publikované po roce 2000. Pro dalsi
reSerSi byly vybrany ty texty, u kterych byla zjisténa relevance tématu pro feSeny vyzkum.
Cilem této reSerSe nebylo ziskéani ucelené¢ho piehledu vSech existujicich texti na dané téma, ale
ziskani dostatecného souboru referencnich textd k tomu, aby bylo mozné opravnéné

konstatovat, zda problematika instituci je pojimana jednotné a koncepcné.

Kli¢ovym vysledkem provedené analyzy dokumenti (viz kapitola 3.2.1) je, Ze vétSina autorii
zkoumanych praci informuje o institucich obecné a pouze nékolik z nich uvadi jednotlivé
instituce jako ilustrativni ptiklady, avSak bez jejich podrobnéjsi analyzy. Z analyzovanych 47
¢lankd pouze 19 obsahovalo odkaz na konkrétni instituce. Nicméné¢ i v téchto ptipadech byly
neformalni instituce uvedeny pouze vagné v zavorce, anizZ by se konkrétné¢ uvazovalo o jejich
diferencované Casoprostorové univerzalnosti a o jejich ptisluSnych projevech v konkrétnich
lokalnich sociopolitickych podminkach. Timto zpisobem jsou napiiklad specifické instituce,
jako jsou druzstevni normy, uvedeny hned vedle mnohem obecnéjSich pojmi tradice a kultura,
a to navzdory jejich diferencovanym kofentim, projevim a ptipadnym disledkiim pro

strategické planovani.

Na zaklad¢ obsahové analyzy dokumentt bylo identifikovano 106 instituci a jejich podtypt.
Aby bylo mozné poskytnout srovnavaci pohled na vysledky a odhalit mozné ptekryvy na
pomezi formalniho a neformalniho, jsou oba typy instituci zahrnuty v Ptiloze 3 (instituce jsou
uvedeny v puivodnim jazykovém znéni dle originalniho textu). V ptipadech, kdy nebyl jasny
konkrétni vyznam, ktery autofi ¢lankd pfisuzovali Siroce definovanym institucim, byly
v analyze ponechany jak obecné, tak konkrétni nazvy instituci (napf. podnikdni a svoboda

podnikani). V ostatnich ptipadech byly instituce s podobnym vyznamem slouceny (napf.
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neformalni omezeni a neformalni prekazky). Seznam identifikovanych neformalnich instituci
nelze povazovat za uplny, poskytuje vSak reprezentativni piehled o rozmanitosti pojmt a jejich
piipadném prekryvani. Ze vSech instituci jich bylo 36 pfifazeno alesponl jednim autorem
k neformalnim, 27 k formalnim a 41 instituce byla uvedena pouze obecné bez piivlastku. Mezi
nejcasteji uvadéné neformadlni instituce patiily tradice, hodnoty, pfesvédceni, sitovani (také
socialni sité a neformalni sit€), kulturni rysy (také kultury) a konvence (také konvenéni praxe
nebo spolecenské konvence) (viz tabulka v Piiloze 4), zatimco mezi formalni instituce patfily
nejcastéji organizace, piedpisy, pravidla a pravni stat. Mezi nespecifikovanymi institucemi byly
nejcasteji uvadény normy, coz potvrzuje jazykovou povahu pojmu, ktery potiebuje adjektivum
k uréeni svého formalniho ¢i neformalniho charakteru (tj. legislativni normy a normy chovani).
Zatimco mezi kategorii formalnich a neformalnich instituci nebyly objeveny ptekryvy, ptikladii
instituci, které jeden autor oznacil pouze obecné, zatimco jiny je ptifadil k jednomu z
konkrétnich typt, bylo vice. U neformalnich instituci $lo v téchto ptipadech o normy, korupci,
presveédcenti, praktiky, vytvareni siti a specifické druhy pravidel, zatimco u formalnich instituci
se takové nejasnosti vyskytovaly v ptipadé ptedpist, organizaci, soukromého vlastnictvi (také

vlastnickych prav) a pravidel.

4.2 Operacionalizace neformalnich instituci

V soucasné literatufe chybi tvahy o ruznych stupnich univerzalnosti a abstrakce
neformalnich instituci. Abstrakci je zde chapan proces vytvareni obecnych pojmil z konkrétnich
dikazli a pouzivani téchto pojmil ¢i schémat k pochopeni reality. Tento zplisob navazuje na
argumentaci epistemického levelismu (Floridi, 2008) a je aplikovana Skala abstraktnosti na
slova pouZivana k popisu neformélnich instituci. Jiz rané psychologické studie o Urovnich
coz lze chapat jak v jejich Casové dimenzi, tak v jejich funk&énim rozsahu. Lze tedy
ptedpokladat, Ze neformalni instituce odkazujici na rysy, které se vyvijeji v dlouhodobém
horizontu (napf. identita, davéra, reciprocita), jsou abstraktnéj$i nez ty, které se mohou
proménit — Casto v disledku formalnich zmén uspotfadani — v krat§im ¢asovém horizontu (napf.
nasili, trh).

vvvvvv

Uroveti abstrakce zase ovliviiuje proveditelnost planovacich intervenci. Neurdit&jsi
a univerzalistictéj$i koncepty (vysokda uroven abstrakce) sice byvaji mezi komunitami
vzajemné piijatelné a maji tendenci rAmovat spolecnou identitu (Lauth, 2004), ale mohou také

zahrnovat nejednoznacnost vyznamu, kompromisy a konflikty ohledné kratkodobych cili
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vV mistnich rozvojovych cestach (Raska a kol., 2022). Univerzalngjs$i neformalni instituce jsou
pak ve strategickych planech Casto pouzivany jako rétorickd figura, zatimco neformalni

instituce nizsi urovné abstrakce se neobjevuji vlibec, nebo jsou spiSe spojeny s formalné

omezovanym chovanim (napft. zvladani nasili prostfednictvim pravniho nastaveni).

Pro propojeni riizné urovné abstrakce se strategickym planovanim je aplikovana perspektiva
kultury planovéni, ktera vychazi z teorii organizacni kultury (Hofstede a kol., 2010; Schein,
2010) a kterou rozpracovali Knieling a Othengrafen (2009). Koncepce rozliSuje tfi urovné
planovaci kultury, tj. spoleCenské prostiedi, planovaci prostfedi a planovaci artefakty, které se
vyznacuji riznymi kvalitativnimi vlastnostmi a dirazem na kontext nebo zaméfeni. Na
Obrazku 1 jsou zndzornény koncepéni vazby mezi kulturou planovani a specifickou roli

neformdlnich instituci, které ovliviiuji kvalitu pldnovaciho procesu a realizovatelnost jeho cilu.

Obrazek 1: Koncepcni ramec pro (re)strukturovdni neformalnich instituci ve strategickém planovdni a mistnim
rozvoji

aktudlni vyzvy

(soucasnd situace pldnovdni)

NEFORMALNI INSTITUCE
TYP PRIKLADY

kontext

charakterizujici zakladni
podminky pro specifické
pristupy k planovani

Spolecenské

prostiedi
zakladni sociokulturni podminky

Planovaci oznacujici sdilené jazyk, identita, hodnoty,
prostiedi predpoklady a hodnoty socidIni normy, socialni
predpoklady, hodnoty a ramce ovliviiujici formulaci cilii|  kapitdl, davéra, reciprocita,
sdilené planovaci planovani korupce
Planovaci ovliviujici konkrétni| e
tefakty produkty plinovani sité, interpersonalni kontakty,
ar , . e
viditelné planovaci produkty a vysledky, intervence a praktlkyr;lég\?sierit;:l Ry
procesy jejich komunikaci P Wi

strategicke cile
(budouci plénovaci situace)

tradice, historie, vira,
nabozenstvi, kultura

SYEIISQE USAOIN BYOSAA

SBIISAE UBAOIN BYZIU

fokus

Zdroj: Vlastni zpracovani s oporou o urovné planovacich kultur prevzatych od Knieling a Othengrafen (2009, s. 57)

S ohledem na procesné-vystupni roli neformalnich instituci, rimec naznacuje jejich vyznam

pro kvalitu planovaciho procesu a jeho vysledky pro kazdou troven planovaci kultury. Ukazuje
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se, ze v ramci procesu planovani se rozsah a kvalita neformalniho institucionélniho uspotradani
na kazdé urovni projevuje piedem, a nakonec vyvolava zpétné vazby mezi vysledky planovani
a zékladnim spoleCenskym prostiedim. A kone¢né, kontextové zaméieny rozsah kultury

planovani je chapan jako Skala oznacujici uroven abstrakce.

Pomoci deduktivniho pfistupu bylo nakonec provedeno iterativni strukturovani, aby mohly
byt navrzeny ptiklady neformdlnich instituci (ptevzaté z ptehledu odborné literatury) pro
kazdou uroven kultury planovani, resp. troven abstrakce. Hranice mezi jednotlivymi trovnémi
kultury planovani nejsou ostré ani rigidni, coz plati 1 pro rozsah abstrakce, ktery oznacuje spise
kontinuum nez diskrétni intervaly (Floridi, 2008). Pfesto v ramci kazdého jednotlivého
planovaciho procesu umoznuje tento ramec strukturovat Siroky soubor neformalnich instituci
do konceptualizovanych skupin. Takto lze kazdou skupinu operacionalizovat pfifazenim

konkrétnich intervenci a o¢ekavanych vysledku strategického planovani.

Strukturovani neformélnich instituci podle navrzené koncepce bude zjevné kontextualni,
protoze razné tradice planovani jsou zakofenény v ruznych politickych a sociokulturnich
systémech. Pro srovnavaci vyzkum planovani v postsocialistickych zemich stfedni a vychodni
Evropy pak zpiisob, jakym jsou neformalni instituce konkrétné ptifazeny k urovnim, nabizi
metodologicky pfistup k vyhodnoceni kontextualné odlisSnych strategickych planovacich reakci
na celkové exogenni vlivy (Tsenkova, 2014). Takovy pfistup tak miize vyplnit mezeru
v obecnych metodikach strategického pldnovani v postsocialistickych evropskych zemich tim,
ze poskytne diferencovanéjsi kritéria pro definovani cilti a vysledkli planovani a pro tvorbu
a hodnoceni kvality strategickych dokumentii. To mtze reflektovat nékolik kritickych mezer

soucasneho strategického planovani a napomoci zefektivnit budouci vyzkum a praxi.

Operacionalizace neformalnich instituci tak miiZze zisadné pomoci stanovit priority
konkrétnich strategickych intervenci a nastavit konkrétni kritéria hodnoceni cili planovani.
Navrhovany model zaloZeny na perspektivé kultury planovani a posilujici operacionalizaci
neformalnich instituci prostfednictvim rtiznych trovni abstrakce muze pomoci aktérim ve
strategickém planovani mobilizovat neformalni instituce pifi formulaci pldnovacich cild, které
se zhmotiuji v planovacich artefaktech. Aby se tak mohlo stat, musi se aktéfi pii analyze
mistniho prostfedi zaméfit nejen na statistické socioekonomické proménné, ale méli by také
dikladné (pokud mozno narativn€) porozumét mistnimu institucionalnimu uspotadani. Tato
analyza je nezbytna k identifikaci kliCovych instituci, které maji kontextualni vliv na stav
avyvoj mistniho prostiedi. Ve druhém kroku vyzaduje navrzeny ramec klasifikovat

identifikované neformalni instituce podle jejich kontextuality nebo zaméfeni. Nad rdmec prosté
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taxonomie tato Uivaha zahrnuje vyhodnoceni kvality instituciondlniho uspofadani na kazdé
urovni (od spolecenského prostiedi po planovaci artefakty), a to jak z hlediska toho, jak
ovlivituje samotny proces planovani, tak z hlediska toho, jak by mé€ly byt feSeny konkrétni cile
a vysledky planovani. Nakonec by pak mistni aktéii (idealn¢ za asistence odborného
konzultanta) méli piifadit o¢ekavani tykajici se cilt, vysledkl a jejich hodnoceni ke kazdé
kategorii neformalnich instituci a prodiskutovat ptipadné kauzdlni vazby mezi témito
kategoriemi. Nejvyssi uroven instituci (spolecenské prostfedi) ovliviiuje celkovy piistup
K tvorbé planu a zaroven charakterizuje klicové piipustné podminky (napf. historii a tradice
V obci) a budouci vyzvy mistniho rozvoje. Pokud jde o hodnoceni vysledkii strategického
planovani, neformalni instituce nejvyssi urovné umoznuji aktérim v oblasti planovani
formulovat ocekavéni, jak by takové hodnoceni mélo probihat z hlediska legitimity,
transparentnosti a odpovédnosti. Pro postsocialistické evropské zemé to navic vyZzaduje
rozsifeni pozadavkli na prubézné postupy hodnoceni strategickych plani na neformalni
instituce. V rdmci arény instituci nejvyssi urovné pak neformdlni instituce druhé trovné
(planovaci prosttedi) specifikuji, jak budou planovaci procesy probihat, a pomdhaji formulovat
jednotlivé strategické rozvojové cile (napf. snizovani korupce, posilovani socidlniho kapitalu
v obci). V téchto zemich, kde stale pfevazuji infrastrukturni intervence, lze takovy krok
usnadnit explicitnim propojenim kazdé infrastrukturni intervence s jejimi dopady na
institucionalni uspotadani. Neformalni instituce nejniz$i urovné (planovaci artefakty) pak
pfimo utvareji ocekavané vysledky planovani a intervence a jejich pfijeti a komunikaci v rdmci
mistni komunity i mimo ni. To zahrnuje nastaveni konkrétnich postupti (metodik, procest atd.)
a spoluvytvareni a ovéfovani planovacich dokumentli s obcanskymi sdruzenimi, spolky ¢i
dal§imi zainteresovanymi stranami. Pro hodnoceni strategickych planii v postsocialistickych
evropskych zemich, kde neni pln¢ zavedeno diskrétni planovani zaloZené na spolupraci, to v§ak
muze znamenat kompromis mezi legitimitou cild a vysledkt planovéani a odpovédnosti za jejich

(ne)naplnéni.
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5 Empiricka reflexe souc¢asného strategického planovani
Vv postsocialistickém kontextu

Pro kapitolu, ktera se zabyva vyhodnocenim soucasné planovaci praxe v zemich
postsocialistické stfedni a vychodni Evropy, byl zvolen induktivni pfistup a pouzita kombinace
tii kvalitativnich metod. Vychodiskem byla (A) reSerSe relevantni literatury. Stézejnimi
metodami pro podrobné porozuméni planovaci praxe je nasledné (B) série semi-

strukturovanych interview a na né navazujici (C) fokusni skupina (viz kapitola 3.2).

Vyzkum se zaméfoval primarné na proces strategického planovani a jeho dil¢i kroky, ale
také na strukturalni a formalni stranku strategickych rozvojovych dokumentii. Podstatnou ¢asti
vyzkumu bylo také identifikovat motivace obci vibec proces strategického planovani
podstupovat. Cilem tohoto vyzkumu by ziskat uceleny pohled planovaci komunity na soucasny
stav planovani a poukazat na zkuSenosti z poslednich tii dekad v kontextu post-socialistické
transformace. Cilem nebylo kvantifikovat jednotlivé jevy, nybrZz porozumét tomu, jak se

planovaci komunita stavi ke strategickému planovéani.

5.1 Motivace ke strategickému planovani

Proces strategického planovani a kvalitni strategicky rozvojovy dokument, jak bylo uvedeno
vyse, jsou do zna¢né miry zavislé na motivaci, s niZ se obec rozhodne strategicky plan poftidit.

Z rozhovort a fokusnich skupin vyplynulo, ze diivod, pro ktery se municipality rozhodnou

strategicky planovat, odraZi kvalitu celé planovaci a nésledné rozvojové €innosti v obci. Pti

zjistovani zkusenosti odbornikil se stavem planovani v Cesku se ukazuji tii kli¢ové skupiny
divodl, pro¢ obce ktéto komplexni a financné, persondlné, Casové, ale i mentalné
a spolecensky naro¢né Cinnosti pfistupuji. V prvni fadé dominuji (a) pragmatické diivody, které
postupné (na rozdil od obdobi pfed jednou ¢i dvéma dekadami) zacina nahrazovat (b)
pfesvédceni, Ze strategické pldnovani pomtize kvalitné fidit rozvoj obce a ukotvit s tim
souvisejici lokalni procesy. I nadéale avSak pietrvavaji obce, které planuji (c) bez skutecné

vnitini motivace (viz Obrazek 2).
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Obrazek 2: Motivace obci ke strategickému planovdani

MOTIVACE OBCi KE STRATEGICKEMU PLANOVANI

Pragmatismus (dotace) (26) Management rozvoje (22) Bez vnitfni motivace (9)

U5, K7, Z7, A7 U7, K6, 74, AS U1, K3, A3, 72

Rizeni rozvoje obce (19) Rizeni rozvoje obce (19)

Ué, K5, A5, 73 U6, Kb, Ab, 73

Zdroj: vlastni zpracovani na zdakladé semi-strukturovanych rozhovorii a fokusni skupiny

Pozn.: Cisla uvedend u jednotlivych skupin faktorii predstavuji pocet respondentii, kteit uvedli néktery z faktori, jenz lze
zahrnout do prislusné skupiny. Tucné oznacené hodnoty zdiiraziuji skutecnost, ze dana skupina faktorii byla zminéna nejcastéji.
V pripadé kodu U (urednik), K (konzultant), A (akademik) a Z (zastupitel) se jednd o pocet respondentii z dané kategorie,
Jejichz vyrok zahrnuje prislusny faktor; je-li uveden tucné, znamend to, Ze v dané kategorii respondentii se jednd o nejcastéji

uvddeny faktor.

Za pragmatické diivody lze jednoznacné povazovat motivaci spocivajici v lepsim piistupu
k dotatnim moznostem. Ackoli je ziejmé, Ze dotace by mély byt jednim z nastrojd,
prostfednictvim nichZ se dafi napliiovat strategické cile, jeSté¢ stdle mezi zastupiteli obci
pfetrvava pohled, Ze strategicky plan je néstrojem k cesté za ziskanim dota¢nich zdrojt. Takto
motivované strategické planovani se nutn¢ podepisuje jak na procesu strategického planovani
(minimdlni participativni aktivity, sekvencni, dezintegrovany pfistup), tak na podobé
strategické vize a rozvojovych cilli (univerzalnost, neselektivnost, absence prioritizace,
minimalni zohlednéni z4jmi komunity). Takové strategické cile spiSe predstavuji seznam vSech
moznych oblasti, které je potieba zakotvit do oficialniho dokumentu pro ptipad, Ze by se nékdy
objevil dotacni titul, o ktery by se obec (bez ohledu na realnou pottebnost) mohla uchézet.
Planovani motivované dotacemi vnimaji respondenti jako nejcastéjsi divod a v kategorii

konzultanttl, zastupiteli a akademikd byl tento p¥istup uvadén nejcetngji’.

3 JelikoZ se nejednalo o kvantitativni vyzkum, nema rozdéleni preference faktorli mezi jednotlivé typy aktér
reprezentativni vyznam, nicméné v nékterych pfipadech je zajimavé sledovat, jak se pohled rlznych aktér(i na
jednotlivé aspekty procesu strategického planovani lisi.
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., ...Obce maji pocit, ze ten dokument byt musi, aby se na néj mohly
odkazovat v Zddosti o dotaci. A pak to chdpani je samoziejmé uplné jiné,
protoze maji tendence, aby tam bylo vSechno, na co teoreticky miizou
Cerpat dotace. A neni to tim padem o prioritach...Bohuzel i tenhle ditvod
porad pretrvava... “ (K04)

Je vSak potteba pozitivné hodnotit skuteCnost, Ze postupem casu se nemaly pocet obci
odklani od pragmatické motivace smérem k lepSimu managementu rozvoje obce, tedy
k planovani motivovanému snahou o skuteény rozvoj obce. Na této tendenci se shoduji vSechny
skupiny odbornikti, mezi ufedniky dokonce tento typ motivace byl uvadén cCastéji nez vyse
popsané pragmatické divody. Do této kategorie lze zaradit jak usili o fizeni rozvoje obce
s né¢jakou vizi a s oporou o realné potieby obce, tak také snaha o zakotveni urcitych procesnich
pravidel, o ktera se Ize pii rozvojovych aktivitach opfit (nastaveni roli, odpovédnosti, zakotveni

principt participace apod.).

,» ...abychom vitbec byli citelni, to znamenda srozumitelni. Aby nam
rozuméli urednici, zastupitelé a obyvatelé...Tem lidem touhle formou
rikame, co se bude v nasledujicich deseti letech odehravat, a podle toho
Jjsme schopni pripravovat prostredky jak lidske, tak ekonomicke... “ (Z08)

Nezanedbatelnou skupinu obci ovSem tvoii také ty, které strategicky planuji bez jakékoli
vnitini motivace. Tyto obce vétSinou nerealizuji plnohodnotny proces strategického planovani
a na jeho zdklad¢ strategického fizeni rozvoje obce, nybrz spi§ jen ,pofizuji strategické
dokumenty*. Cini tak jednak proto, Ze na zaklad& svych kontaktli s jinymi obcemi védi, Ze by
také n¢jaky koncepéni dokument mély mit, protoze se jednd o urcity trend, ¢i dokonce pod
tlakem konzulta¢nich firem, které jim dokaZou podat argumenty, pro¢ maji strategicky plan
chtit. Panel expertl ve fokusni skupiné povazuje obecné za neuspésné ty strategické rozvojové
plany, které byly financovany z dotacnich zdrojii (napf. v ramci Operacniho programu
Zamé&stnanost). Tuto nelspéSnost prisuzuji pravé nizké vnitini motivovanosti, ktera je

nahrazena snahou o minimalizaci nakladu.

,,Je to urcita modni vina. Bud' je to nekym vyzadovano (pro nejaky
projekt), nebo to délaji ti ostatni, tak si to chce obec taky vyzkouset.
Osobne si myslim, zZe prevazuje ten formalisticky pohled, Ze kdyz to
ostatni maji, tak bychom ho meli mit taky. Myslim si, Ze ta vnitini
motivace...ta viile po dosazeni zmény moc velkd neni... “ (A07)

-62 -



5.2 Proces strategického planovani

Provedeny vyzkum ukazuje, Ze na rozdil napt. od procesu tzemniho planovani ¢i stavebniho
fizeni se v ptipad¢ strategického pldnovani nejednd o proces, ktery by byl vniman, natoz
realizovan jednotnym zptisobem. Ziejmé by (vzhledem ke kontextualni determinaci rozvoje)
nebylo Zadouci, aby byl pfistup univerzalisticky, ale vyzkum naznacCuje, Ze je znacné
diferencované vitbec vnimani procesu strategického planovani jako takového. Pokud maji
jednotlivi respondenti svymi slovy struéné popsat, jak vypada typicky proces strategického
planovani, vyrazné se lisi v tom, jaké prvky, kroky, milniky ¢i aktivity zdiraziuji. Explorativni
a tematickou analyzou bylo identifikovano Sest klastrii (viz Obrazek 3), do nichZ by se daly
znaéné odlisné odpovédi seskupit, pficemz hranice mezi klastry nejsou ostré a nékteré odpovedi

ptresahuji do klastru jiného.

Obrazek 3: Diferencovany pohled na proces strategického planovani

daraz na
ustalené kroky
(5

skeptici (6)
ddraz na tym (9)
1®

mira konkrétnosti vyjadieni respondentt

Al
KA
01K, 12

komplexni proces (8)

diferencovany pfistup (9)

parcialni, neprovazané kroky (11)

—

vniméni komplexity procesu

Zdroj: vlastni zpracovani na zdakladé semi-strukturovanych rozhovorii a fokusni skupiny

Pozn.: Cisla uvedend u jednotlivich klastrii v zdvorce uvadéji pocet respondentii zarazenych do dané kategorie. Cisla
Z kategorii respondenta (napr. 1U) uvadéji pocet respondentii z prislusné kategorie (U = urednik, K = konzultant, Z =

zastupitel, A = akademik), jejichz odpovéd byla zaraditelna do vice klastrii zarover.
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Jak naznacuje vyse uvedeny obrazek, nejcastéji byva strategické planovani popisovano
parcialné, jednotlivé Cinnosti, které jsou predmétem procesu, jsou uvadény bez vzajemnych
navaznosti, proces neni uvadén komplexné, nékteré dulezité aktivity nejsou respondenty
zminovany vibec. To mize signalizovat dva rtizné faktory — bud’ respondenti proces podrobné
neznaji, nemaji ho zazity, nevédi, ze by soucasti procesu nékterd z ¢innosti méla byt, anebo si
na nékteré prvky v procesu béhem odpovédi ,,pouze™ nevzpomnéli ¢i je nepovazovali za
dualezité. Oboji ale znaci to, Ze proces strategického planovani neni vniman jednotné€ a uceleng.
Tento druh odpovédi je nejCastéjsi mezi akademiky a zastupiteli. Druhy klastr odpovédi 1ze
oznacit jako diferencovany pristup. Tito respondenti zduraziluji, Ze proces strategického
planovani nelze univerzalné popsat, nebot’ se znacné li§i v zavislosti na raznych aspektech —
zejména podle velikosti a typu obce nebo dle typu a motivace aktérti. VSichni tito respondenti
vSak zéroven svou odpovéd smétuji do jiného klastru odpovédi (at’ uz k parcidlnimu popisu
procesu — viz vyse, nebo k dal$im klastrtim — viz nize). Mezi konzultanty je tento popis
nejcetngj$i (spoleéné s nasledujicim). Velka skupina odpovédi v sobé skryva diiraz na
realizaéni tym. Tato skupina respondentl pfi vlastnim slovnim popisu nezdiiraziiuje sekvence
aktért. Jak bylo uvedeno vyse, i toto je nejcetnéjsi odpoved’ mezi konzultanty. I v této skupiné
vSak vétSina odpovédi zaroven upozoriiuje na diferencovanost piistupu dle riiznych typi obci.
Pies vyse uvedené kategorie se objevuji i odpovédi, které proces strategického planovani
popisuji relativné komplexné se zahrnutim vSech podstatnych krokli ve vSech fézich
strategického planovani. Mezi ufedniky je takovy popis nejéetnéjsi. I mezi t€émito odpovédmi
1ze nalézt takové, které zaroven zdiraznuji kvalitu tymu, resp. které i pfes komplexné popsany
proces zminuji diferencovany pfistup. Nezanedbatelnou c¢ast odpovédi lze oznacit za
skeptickou. V tomto piipadé byva strategické planovani popisovano jako pouhé mechanické
zpracovani néjakych cinnosti podle (n€kym dopfedu definovanych) standardizovanych
postupt. Skeptici hovofi zaroven o tom, ze strategické plany nejsou dal implementovany.
Nejcastéji tento pohled sdili zastupitelé, stejné jako posledni klastr, v némz je strategické
planovani vnimano s dirazem na ustalené kroky. V téchto odpovédich se respondenti
nezminuji o redlnych planovacich ¢innostech, ale o legislativnich ¢i metodickych krocich (dle
zékona o zadavani vetejnych zakéazek, o schvalovacich procedurach v organech obce, o procesu
posuzovani vlivu na zivotni prostiedi apod.). Téchto Sest nazorovych klastri neni
vycerpavajicim prehledem kategorii, ale jedna se spiSe o ilustraci toho, jak pestry a nejednotny

je pohled planovaci komunity na proces strategického planovani s tim, ze kazda skupina
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priklada vétsi vahu jinym aspektim procesu. To doklada slozitost celé problematiky pro jeji

systematické uchopeni.

Zvlastni pozornost je potfeba vénovat otazce, jak je v procesu strategického planovani
reflektovan hlas verejnosti. Jednoznacnou charakteristikou participativnich metod je jejich
nereprezentativnost, na které se absolutn¢ shoduji experti ze vSech ¢tyi' skupin. Problém neni
Vv procesu jako takovém, ale zalezi na zvladnuti procesu v konkrétni situaci (jaké jsou vytvorené
platformy, kolik casu a finan¢nich prostiedkl je na tyto aktivity vyc¢lenéno, jaké kompetence
ma konzultant apod.). Otazka kvality zvladnuti procesu v konkrétnich podminkach rezonuje
predevsim u zastupitell a konzultantii. Podle zkuSenosti pii zapojovani vefejnosti je vice slySet
hlas lobbistickych skupin. Zaroven tvirci strategickych pland pracuji  zejména
S konstruktivnimi podnéty. Silnou kritikou béZzn€ pouzivanych participativnich metod je
skute¢nost, ze se hojné¢ uplatiiuje tokenismus (Watt a kol., 2000). Prace s vefejnosti je
selektivni: vétsinou nejsou zapojovani extremisté, socialné vylouc¢ené skupiny obyvatel, vice
zni hlas cyklistii oproti chodcim apod. Slabym mistem participativnich metod je vyrazna
pasivita obcantl, planovaci selhavaji v jejich aktivizaci. Ve vSech ptipadech se vSak reflexe
hlasu vefejnosti ztotoziuje s riiznymi participativnimi metodami, které do procesu zasahnou
Vv urcité fazi realizace (nejcastéji formou rtizného vyjadiovani se k jiz pfipravenym navrhiim,

Vv lepSim ptipadé pii sbéru podnétit).

Dtlezitou negativni zpravou z této ¢asti vyzkumu je fakt, Ze prakticky vibec zastupci
planovaci komunity nepifemysleji o mistnim spoleCenstvi jako o pfimém tvirci strategického
sméfovani obce. Témeét vyhradné se debaty na toto téma tykaji intenzity zapojeni vefejnosti
zvnéjSku do néjakého (interné fizeného) procesu. Mistni komunita je tedy povazovana za

legitimni, avSak jen v roli vnéj$iho komentatora procesu.

,,Asi tam bude reflektovan hlas jenom téch aktivnich lidi, kteri se zajimaji
o veéci verejné, nebo na druhou stranu hlas kverulantii. Ale naprosta
vetsina se toho procesu neucastni. Asi urcite to bude takova elitarska
zalezitost... Treba mistni Romové se nikdy nezucastiuji. “ (A01)

Strategické planovani by ze své podstaty mélo byt kreativnim procesem. Experti se shoduji,
ze zadouci by byla kombinace formalnich postupu a kreativniho pFistupu, to znamena drzet
se zékladnich formalnich manazerskych technik, které je ale potieba realizovat kreativnim
zptisobem. Dominantni zkuSenosti (nejcastéji formulovanou ve skupiné akademiki, zastupiteli
1 konzultantll) je podoba strategického planovani, v némz zna¢né ptrevazuje formalni pojeti,

které je na tkor kvality. Ve skupiné ufednikli prevlada naopak nazor, ze v praxi prevlada
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aplikace manazerskych technik, kterd je ale zddouci (tedy nepreferuji kreativni pfistupy).
Nékteti (pfedevsim konzultanti) vyvazZenost mezi formalnimi postupy a kreativnimi ptistupy
vnimaji razné podle lokalniho kontextu a konkrétniho zptsobu feSeni a kloni se k tomu, ze

nelze zobecnit typicky zpisob realizace.

., Mél by to byt kreativni proces. Spis je to vétsinou nekreativni,
predstrukturované... Strukturace procesu je v poradku, ale jde o lidi, kteri
Se V téch procesech pohybuji... Jde o atmosféru, neformalni instituce,
ditveru. Aby tam nebyl jeden dominantni vedouci a ostatni jen
pritakavali... Mozna je to o kulture komunikace, malé demokracii...
(A05)

Ve strategickém planovani rozvoje obci tak, jak bézné v tuzemskych podminkach probiha,
nebyvd Zadna aktivita pifimo nadbytecnd, presto vSak proces vykazuje sedm zakladnich

nedostatku:

(1) nedostateény entuziasmus — Strategické planovani je provadéno bez dostatecné
energie, duleziti hraci si nepfipousteji osobni zodpoveédnost za proces, fada aktéri je do
procesu zapojena bez vnitiniho piesvédceni, v mnoha obcich se nedostate¢né do procesu
zapojuji mistni politici, lidé se stim obecné neztotoziuji. Nejvice pocituji tento
nedostatek ufednici.

(2) nedostateéna implementace — Napliovani strategickych plant nebyva dobte
monitorovano, neprobihaji evaluace, mnohdy chybi provazani strategickych cili
srozpocty obci. Implementace selhdva také vinou nedostatecné Kkontinuity
V personalnim obsazeni (zejména pii zméné politického zastoupeni po komunalnich
volbach). Nedostatkem v tomto smyslu byva i1 chybé&jici privodce celého nasledného
procesu.

(3) absence strategického pristupu — Strategické plany a proces s nimi spojeny neni
pojiman strategicky, s nadhledem. Chybi prace s trendy a progndézami, cile nejsou
strategicky orientované, nemaji dostateCny rozvojovy potencidl, neplanuje se
s pfesahem, lokalni témata nebyvaji prioritizovana, nepfemysli se dostatecné
0 dosazitelnosti navrzenych cili.

(4) problematicka komunikace — Procesu chybi kvalitni facilitace. Zaroven proces narazi
na nizky zdjem obcanli o participaci na vefejném zivoté, chybi adekvatni edukace.
Nepracuje se s pocity lidi a do analyz se malo zahrnuji terénni prizkumy. VSechny tyto
slabiny jsou nejcastéji uvadénymi nedostatky jak mezi akademiky, tak mezi zastupiteli

I mezi konzultanty.
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(5) nadmérny analytismus — Pro ziskani maximalni mozné objektivity je strategické
planovani postaveno na analyzach, tém se vSak vénuje nadbytecny prostor, analyzy jsou
piebujelé a nenabizeji dostatecné kvalitni vychodiska pro planovani budoucnosti. Byvaji
popisné, pracuje se se snadno dostupnymi, avSak ne dostate¢né vypovidajicimi daty.
Prili§ energie vénované analytickym Ccinnostem byva oznacovano za ,paralyzu
Z analyzy*“.

(6) technicky procesismus — Planovani byva pouhym vykonavanim procesu bez hlubsiho
zamysleni o jejich potiebnosti. Proto byva proces ¢asto piili§ byrokraticky a dil¢i kroky
realizované pouze ucelové, pod tlakem mddnich trendt planovaci podléhaji deformaci
smysluplnych aktivit (napt. pfevaha participace nad expertnosti).

(7) akcent na kvantitu na ukor kvality — V mnoha strategickych planech pfevlada
kvantitativni stranka nad tou kvalitativni. To se tyka jak samotného dokumentu a jeho
jednotlivych kapitol, tak i aktivit v rdmci procesu (pfedem dany minimalni pocet
pracovnich skupin a jejich jednani, pocet veiejnych projednani apod.). V takové situaci

se nefesi relevantnost, nybrz cetnost aktivit.

5.3 Strategicky plan rozvoje obce jako koncep¢ni dokument

Strategicky rozvojovy dokument je pouze jednim z milnikli v procesu strategického
planovéani. Jedna se o fyzicky dokument, ktery rozhodné nemuze byt povazovéan za cil
strategického planovani. Zaroven ale strategicky plan rozvoje obce predstavuje zakotveni
klicovych myslenek, které vykrystalizovaly v procesu strategického planovani, a soucasné
nastroj ¢i voditko pro nasledné napliiovani rozvojovych vizi a cild. Z tohoto diivodu je zajimavé

zabyvat se tim, co odbornici povazuji za kvalitni strategicky rozvojovy plan. Jak naznacuje

Obrazek 4, jedna se predevsim o (a) jeho obsahové zaméfeni, tj. vécna stranka strategie, (b)
procesy, jimiz vznikd a které zakotvuje pro naslednou implementaci cili a opatfeni, ale

nezanedbatelna je také (c) formalni podoba rozvojového dokumentu.
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Obrazek 4: Faktory kvalitniho strategického planu rozvoje obce

KVALITA STRATEGICKEHO PLANU

{ |

Obsahové zaméfeni (23) Procesy (23) Formalni stranka (10)
Z7,A7,Ké, U3 K6, U6, A6, 75 U3, 73, K2, A2
Zacileni (19) Vysledky (11) Proces tvorby (8) Implementace (20) Forma (10)
27, Aé, K4, U2 K2, U1, Z1, Al K3,U2,72 Al Ké, A6, U5, 73 U3, 73, K2, A2

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé semi-strukturovanych rozhovori a fokusni skupiny

Vécna stranka strategie je jednoznacné dilezitym faktorem kvality planu. Nejcastéji ji
uvadéji jak konzultanti, tak 1 akademici a zastupitelé. Ti predevS§im zdaraziuji potiebu
vhodného strategického zacileni. Pomérné cetné se také ale objevuji odpovédi ve smyslu
vysledkii, jichz je prostiednictvim strategického planu dosazeno (nikoli tedy cili, které jsou
v dokumentu uvedeny). Tito respondenti pak tedy uvadéji, ze se kvalitni strategicky plan pozna

podle toho, co se jeho prostiednictvim podafilo v rozvoji obce dosahnout.

., Takovy plan, ktery se dari realizovat. Ale neplati to v situaci, kdy do
planu byly zarazeny véci, které uz v podstate bézely. To pak neprinasi
zadnou zménu (ackoli se to dari realizovat). Takze by to méla byt
kombinace toho, aby to byl opravdu nastroj, ktery prinese pozitivni zménu
a zarover je navrzen tak, ze se dari aspon v néjaké primérené mire
realizovat. “ (K04)

Se stejnou intenzitou jako obsahové zameéteni strategie jsou pro kvalitu strategického
rozvojového planu zduraznovany procesy, jimiz dokument vznika a je nasledné napliovan.
Mezi konzultanty je procesni stranka nejCastéji uvadénym faktorem kvality. Nektefi aktéri
vyzdvihuji kvalitu procesu porizovani strategie, avSak absolutni vétSina oznacuje za kvalitni

takovy strategicky plan, ktery je vhodné implementovan do rozvojové praxe.

., To je dokument, ktery se pouziva. Myslim si, ze v tom je obsazené
vSechno. “ (K01)

Odbornici nepodceiiuji ani vyznam formalni stranky rozvojového dokumentu, a to

w7 oW

piredevsim z diivodu vhodné komunikovatelnosti strategického sméfovani s nejSirSi Skalou
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aktérti za ucelem zvyseni participace na rozvojovych aktivitach obce, ale také s ohledem na

ptehlednost, Citelnost a také uchopitelnost dokumentu jako manazerského nastroje.

., Nesmi byt extrémné dlouhy, nesmi tam byt nesmysine dlouha analyticka
cast... “ (K06)

Kli¢ova slova, ktera si nejcastéji zastupci planovaci komunity spojuji s kvalitnim

strategickym rozvojovym dokumentem, ukazuje slovni mrak v Obrazku 5.

Obrazek 5: Kli¢ova slova spojend s vaimdanim kvality strategického rozvojového planu
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé semi-strukturovanych rozhovorii

Za zminku stoji jest¢ nazor nckterych expertli, Ze pro rozvoj obce je nezbytny proces
strategického planovani, nikoli strategicky plan (dokument). Tato mySlenka je vétSinou spis

korigovana smérem ke zjednodusovani a zkracovani strategickych dokumentt (viz niZe).

Ackoli strategicky rozvojovy dokument nema byt hlavnim cilem procesu strategického
planovani, je zhmotnénim ¢i zakotvenim kli€ovych kolektivnich myslenek, které maji smétovat
k budoucnosti obce. Zaroven by mél slouzit jako manazersky nastroj pro ty, ktefi podle n¢j
postupuji pii rozhodovani o vyznamnych aktivitdch v obci. Tradi¢ni strategické rozvojové
plany, aby mohly tyto své role plnit, by mély zahrnovat tfi zdkladni ¢asti — analytickou, jez
slouzi jako popis vychoziho stavu a pojmenovava hlavni rozvojové potieby a potencial obce,
navrhovou, v niz jsou zakotveny rozvojové vize, cile a opatteni, jimiZ ma byt cili dosahovano,

a implementacni, ktera nastavuje pravidla fizeni rozvoje, ptidéluje role a odpovédnosti, a tudiz
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zabezpecCuje to, Ze se se strategii bude v praxi skute¢né pracovat. VEtSina expertti prave v takto
ucelené podobé strategické rozvojové plany popisuje. Je to nejcastéjsi popis mezi tiedniky,
konzultanty a akademiky. Zastupitelé Castéji strategicky dokument popisuji nedplné, zminuji
jen né€které jeho casti. To vSak nevypovida o tom, ze by takova byla skutecnost, avsak ilustruje
to jejich znalosti ¢i pfedstavy o riznych dimenzich takového nastroje. Zajimavé je, Ze se stejnou
frekvenci, s kterou respondenti uvadéji obsahovou strukturu dokumentu, zdiraziuji jeho
formalni stranku. Zminuji, Ze se mnohdy jedna o rozsahly tistény dokument ve formatu A4,
ktery byva vizualné nepiivétivy, nepiehledny, nesrozumitelny apod. Dilezitou skupinou
odpovédi na volné polozenou otdzku, jak vypada typicky strategicky rozvojovy plan obce, je
vycCet obsahovych nedostatkii. Nejcastéji je zminovana absence Cervené linie, ktera by se
prolinala celym dokumentem, obsahovad nevyvazenost, vagnost ¢i nedostate¢né smétovani

k rozvoji. Tento druh odpovédi byl nejcastéji registrovan u konzultantd.

Strategické plany rozvoje obci se potykaji s péti zakladnimi nedostatky. Prvnim z nich je
intervencni logika. Jedna se o nejzavaznéjsi a zaroven nejcastéji uvadény nedostatek, ktery
spociva v tom, Ze strategické smefovani zakotvené ve strategickém pldnu nebyva dostatecné
argumentacné podlozZeno, cile nejsou dostatecné navdzany na hlavni analytickd zjisténi, cile
nebyvaji konkrétni a chybi jejich prioritizace. Mezi akademiky a zastupiteli jsou tyto vyhrady
uvadény nejcastéji. Dalsim nedostatkem je nizkd analyticka kvalita. Stejn¢ jako predchozi
nedostatek jsou analytické ¢asti strategickych plani kritizovany nejvice. Hlavni vyhradou je
prebujelost analytické Casti, kterd zaroven vétSinou nevyulsti v Zddnou souhrnnou syntézu.
BéZné€ provadéné analyzy neumi podchytit klicové rozvojové faktory. Analyzy nebyvaji
dostate¢né relevantni, neodrazeji skute¢nou kvalitu Zivota a naladu v obci. Mélokdy dokazou
podchytit trendy a postradaji kontext. Analyzy jsou spiSe popisné, postradaji hodnoceni, nejsou
problémov¢ orientované. Problémem také byva fakt, Ze nejsou dostupna data do mistni urovné.
Nedostatecna kvalita analyz rezonuje mezi ufedniky a konzultanty jako primarni problém
strategickych dokumentt. Ackoli by se mohla formalni stranka dokumentu zdat jako méné¢
dulezita, jsou tyto nedostatky povazovany za dalezitou bariéru pro skutecnou implementaci
strategie do rozvojové praxe obce. Zastupitelé, Gfednici 1 akademici vytykaji strategickym
planim slozitost, nesrozumitelnost a nepiehlednost. Respondenti strategickym dokumentim
Casto vytykaji, Ze obsahuji jen velmi slaba implementacni pravidla. Zejména konzultanti,
nasledovani akademiky a ufedniky si uvédomuji, Ze nekvalitn€ byva zpracovana implementaéni
¢ast dokumentu, at’ uz se jedna o nedostatecné navodna pravidla jednotlivych krokti nutnych
K uvedeni dokumentu do praxe (napf. navod na tvorbu akéniho planu), nebo o slabou vazbu

strategie na rozpocet obce. V neposledni fad¢ je slabym mistem strategickych rozvojovych
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plant absence lokalniho kontextu. Sice ne nejcetnéji, ale mezi vSemi skupinami odbornikt se
objevuji také zavazné vyhrady k tomu, Ze dokument malo pracuje s mistnim kontextem, coz
vyznamné sniZzuje jeho kvalitu. Casto chybi uzemni primét strategickych cilti (vazba na tizemni

plan), nepracuje se s mistni identitou a neni podchycen genius loci sidla.

Zkusenost vsech skupin odbornikii ukazuje, ze z vySe uvedenych divoda rozvojové cile
zakotvené ve strategickém dokumentu nevychazeji z analyz nebo z nich vychazeji jen
caste€né. Analyzy nemaji primét do navrhi, a tudiz chybi data-based rozhodovani. I pies vyse
uvedené vyhrady ale ptevlada nazor, ze cile k rozvoji obci spi§ prispivaji, nemaji pouze
konzervaéni charakter. V nékterych piipadech je vSak toto tvrzeni respondenty nécim
podminéno — napi. dostateCnou kreativitou, prioritizaci, kvalitou procesu planovani,
ambicidznosti cilii, kvalitou formulaci ¢i mirou konkrétnosti. Zaroven experti vétSinou hodnoti,
ze cile prispivaji k vnimani vysS$i kvality Zivota ze strany obcanitl, zaroven ale dodavaji, ze ji
do zna¢né miry ovliviiuji individualni preference. Co se tyce moznosti tuto percepci ovlivnit,

urcité hraje svou roli uroven obcanské participace.

Malokdy dokaZzi respondenti uvést piiklad konkrétni obce, kde strategické planovani
pfispélo jejimu rozvoji, veétSinou nemaji informace o tom, ze strategické plany rozvoji
pomahaji, n€kolik konkrétnich vyjimek vsak pfesto zminuji. Mezi konzultanty a zastupiteli
prevazuje nazor, ze strategické planovani pfispiva spokojenosti obcanti, akademici toto
nedokazi posoudit a Gfednici jsou Casto pfesvédceni, Ze planovani spokojenosti nepfispiva. Na
c¢em se ale vétSinoveé shoduji vSechny skupiny expertli, je ndzor na vztah strategického
planovani a budovani komunity, ktery je vnimén pozitivné€. Jen ve vyjimecnych ptipadech mize
strategické planovani mit na budovani komunity negativni efekt (rozd€lovani spolecnosti kviili
Stépeni zajmi).

Je ziejmé, Ze zélezi na velikosti obce a jejim persondlnim vybaveni, na institucionalnim
kontextu, motivacich a mnoha dalSich faktorech, pfesto je zajimavé zabyvat se také tim, kdo
ma zasadni vliv na strategické smétovani zakotvené ve strategickém planu — zda to jsou najati
poradci, voleni zastupitelé, mistni ufednici nebo Siroka vetejnost. Co se tyce myslenkového
ukotveni strategie, prevazujici vliv vétsinou mivaji konzultanti s tim, ze zastupitelé sami maji
pocit, Ze jejich vliv na podobu strategie je mozna jesté mirn¢ dominantnéjsi (tento nézor ale
nesdileji ostatni skupiny, dokonce ufednici roli zastupitelli vnimaji obdobné nizkou jako roli
vefejnosti). Naopak pohled vetejnosti byva zohlednén nejméné, na cemz se shoduji zastupci
vSech dotenych skupin, pfi€emz Ufednici se zaroven domnivaji, ze i jejich vlastni role

V obsahovém nastaveni strategického sméfovani je spiSe okrajova. Je nutné dodat, Ze se jedna
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0 subjektivni pocity respondentii a Ze se role jednotlivych aktéra 1i8i s ohledem na konkrétni
lokélni kontext. AvSak pro ucely této prace je vhodné zabyvat se nejen objektivni skute¢nosti
jako takovou, ale také vnimanim roli jednotlivych aktérd pii planovani. Vzhledem K potiebé
posilit komunitni aspekt pti planovani a zdiraznéni role mistnich neformalnich instituci je jisté
nutné vénovat se také tomu, jak svou pozici a pozici ostatnich vnimaji jednotlivi Cinitelé, jakou
davéru vkladaji ve vlastni mozny pifinos procesu a jak vidi své Sance ovlivnit rozvoj obce.
Hodnoceni pfinosu zastupitelti, ufednikti, konzultanti a Siroké vefejnosti k myslenkovému

obsahu strategickych rozvojovych plant ilustruje Obrazek 6.

Obrazek 6: Vliv aktérit na myslenkové ukotveni strategického planu

urednici
70

60

verejnost konzultanti

zastupitelé

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé semi-strukturovanych rozhovorii a fokusni skupiny

Pozn.: Respondenti rozdélovali 100 bodii mezi ctyri typy aktérit podle jejich vlivu na myslenkové ukotveni strategického planu.
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5.4 Faktory dobrého strategického planovani

Souhrnné je vhodné polozit si otazku, jaké faktory jsou tedy stézejni pro kvalitni strategické

pldnovani. Jsou identifikovany v podstaté tifi skupiny klicovych faktort, které kvalitu
planovani determinuji: (a) lidsky kapital, (b) procesy, jimiz je strategicky plan pofizovan
anapliiovan a (c¢) samotnd vécnd stranka, zacileni strategického planu. Hlavni faktory

kvalitniho strategického planovani ukazuje Obrazek 7.

Obrazek 1: Faktory kvalitniho strategického planovani

@ové FAKTORY DOBREHO STRATEGICKEHO PLANO@

| |

Lidsky kapital (26) Procesy (20) Obsahové zaméfeni (9)
U8, Ké, 26, A6 U7, A5, K4, 74 U3, Z3, A3, KO
Kvalita tymu (13) Atmosféra a motivace (14) Zapojeni vefejnosti (13) Provadéni (10) Vécna stranka (9)
U6, K4, 72, Al A6, K4, U2 72 U5, Z3, A3, K2 U4, A3, K2, 21 23, U3, A3, KO

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé semi-strukturovanych rozhovori a fokusni skupiny

Lidsky kapital spo¢iva zejména v kvalité realizacniho tymu, ale velmi dulezitd je takeé
atmosféra uvnitt tymu a motivace ¢lent se do procesu zapojit. Také Groven zapojeni verejnosti
je podstatnym prvkem kvality strategického planovani. Lidsky faktor byl uvadén jako klicovy
prvek kvality nejcastéji, a to vSemi skupinami respondentd a Ucastnikui (tj. akademiky,
ufedniky, zastupiteli i konzultanty). Mezi Ufedniky a konzultanty dominuje dlraz na kvalitni
tym, akademici zdUraziuji predev§im atmosféru a motivaci, mezi zastupiteli dominuje faktor
zapojeni vefejnosti. Vyznamnym prvkem dobrého procesu strategického planovani je
leadership. Na jedné strané¢ mlzZe dokazat dobfe nasmérovat rozvoj obce, pokud vSak v Cele
procesu stoji osoba bez nadhledu, vede spis ke konzervovani vychoziho stavu. Nékteii dokonce
uvadéji jako hlavni prekdzku samolibost politiki, kteti jsou nekriticky pfesvédceni, ze nejlépe
vedi, co je pro obec potfeba. Takovi starostové potom povazuji oporu ve strategickém planu,
resp. vnéjSiho konzultanta za dikaz vlastni slabosti. Experti se ale naopak ptiklanéji k tomu, Ze
zapojeni externiho subjektu do procesu strategického planovani je nezbytnosti, a to jednak za

ucelem ziskani urcitého vnéjsiho pohledu a nadhledu a jednak s cilem posileni nestrannosti.

-73-



,»Na jednu stranu lidskost a empatie a na druhou stranu robustni,
komplexni vzdelani. Komplexni vzdélani dava ¢loveku moznost nad vécmi
premyslet dobre, vyvazene, kreativné. Lidskost. Schopnost vést skutecny
dialog — vystup je pak zcela jiny, nejen konsensus ¢i kompromis, ale zcela
nova kvalita...  (K01)

Procesy, jimiz strategicky plan vznika a je nasledné implementovan, jsou zdiraziiovany jako
druha skupina dilezitych faktort. Jedna se ptfedevSim o uroven participace verejnosti
(nejCasteji uvadeny zastupiteli, ale hojné také uredniky), ale zdlraziiovany jsou také procesy
pfi nasledném napliovani strategického planu. V ptipad€, kdy je strategické planovani
realizovano expertni (a to i v kombinaci s komunitni) metodou a na zpracovatele je vypsana
vetejnd zakazka, zajimavou otdzkou je, do jaké miry jsou procesy nastavené a priori
zadavatelem a nakolik procesy ovliviiuje vybrany konzultant. Zplisob zadéani se jevi jako jeden
z klicovych bodu urcujicich kvalitu dalSiho procesu. Proto by meéla byt zna¢na pozornost
vénovana uz spravnému nastaveni zadavacich podminek. Nejde jen o kritéria vybéru
(ekonomicka vyhodnost versus nabidkova cena), ale také o Uroven detailu specifikace ¢innosti
pozadovanych od uchazece ve vefejné zakazce. V tomto ohledu kvalitnimu strategickému
planovani paradoxné pfili§ nepomahaji obecné platné a staitem garantované metodiky tvorby
vefejnych strategii, za kter¢ se zadavatelé mnohdy schovévaji, a proces tak predem piilis

svazuji.

,,»Na samém zacatku si uvédomit, ze bez verejnosti, bez obcanii, obyvatel a
pokud mozno néjakych odbornikii s nadhledem zvenci nema vitbec smysl
se do toho poustet... “ (Z01)

Ackoli vedle lidského kapitalu a procesni stranky az na tfetim misté, presto odbornici za
kvalitni strategické planovani oznacuji téZ takové, které je spravné ve svém obsahovém
zaméreni. Zajimavé je, ze tuto dimenzi kvality planovani nezminuji na rozdil od ostatnich
skupin aktéri konzultanti. Experti se shoduji v tom, Ze politi¢ti pfedstavitelé neorientuji sva
rozhodnuti smérem k realizaci cilii stanovenych ve strategii pfedevSim z toho davodu, ze
reaguji na momentalni ndladu a poptavku vetejnosti a odklangji se od dobfe promyslenych,
koncepcnich a vnitin€ integrovanych feseni. Obsahové zaméfeni strategického smétovani tudiz
Casto nekoresponduje s rychleji se proménujicimi naladami vefejnosti, a tudiz z populistickych

divodii nebyvaji konkrétni politicka rozhodnuti vzdy v linii strategického sméfovani.
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., Kompromis. Proste najit vyvazenost. Zapojeni riznych skupin, které
Casto prichazeji se svymi potrebami. Takze hledat zdravou miru, co tam
jeste dat, a co uz ne... “ (U07)

Klicova slova, ktera si nejcastéji zastupci planovaci komunity spojuji s faktory kvalitniho

strategického planovani, ukazuje slovni mrak v Obrazku 8.

Obrazek 8: Klic¢ovd slova spojend s vaimdanim dobrého strategického planovini
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Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé semi-strukturovanych rozhovorii

5.5 Shrnuti aktualniho stavu strategického planovani

Cilem tohoto vyzkumu bylo ziskat uceleny pohled planovaci komunity na soucasny stav
planovani, identifikovat slaba mista, nedostatky a rezervy v procesu i v podobé¢ strategickych
dokument a zaroven poukazat na pozitivni zkuSenosti z poslednich tfi dekad. Cilem nebylo
zcela objektivné kvantifikovat jednotlivé jevy, nybrz porozumét tomu, jak se pladnovaci
komunita (slozena ze Ctyf skupin vzdjemné provazanych, ale zaroven rizné disponovanych
aktéra) stavi ke strategickému planovani, co povazuje za diilezit¢ a v cem shledava rezervy.
Tato vnitini reflexe umozni prolomit zazité stereotypy, pozmeénit pohled na dil¢i aspekty

planovani a hledat cesty k jeho dalsi optimalizaci.

Planovaci komunita povazuje za klicovy faktor dobrého strategického planovani motivaci,
s kterou obec planuje. S tim souvisi také atmosféra, v jaké je pldnovani provadéno, a rovnéz
kvalita realiza¢niho tymu a uroven participace ob¢anii na procesu. Za kvalitni strategicky plan

neni povazovan ten, ktery by striktné dodrzoval nékteré formalni aspekty, nybrz ten, jenz je
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Vv fad€ obci je vEétsi energie vénovana formalnim strankam strategického planu).

Oproti jinym ustdlenym procesim probihajicim ve vefejné spravé neni postoj k procesu
strategického planovani jednotny, a to i pfesto, ze se vétSina porizovatell strategickych plana
vice ¢i méné striktné drzi doporucujicich metodik garantovanych centrdlnimi organy.
Standardni proces je zastupci planovaci komunity vétSinou popisovan jako soustava dil¢ich
kroku, které vS§ak respondenti ve svych vyjadienich nepopisuji dostateéné provazané. I v popisu
procesu strategického planovani mnohdy zdtraznuji kvalitu realizacniho tymu. NejvetsSim
nedostatkem byva nedostateCny entusiasmus aktérl, proces neni realizovan s dostatecnou
vnitini motivaci. Zaroven si mistni municipality neuméji poradit s participaci vefejnosti —nejen
s ochotou obcani se do rozvojovych a planovacich aktivit obce zapojovat, ale také
s nedostateCnou schopnosti zajistit reprezentativnost hlasli vefejnosti. Proces strategického
planovani je provadén spi§ jako aplikace soustavy manazerskych technik s nedostatkem
kreativity. Na rozdil od procesu strategického planovani, kdy je respondenty pojimén znacné
diferencovang, byva bézny tuzemsky strategicky rozvojovy plan prezentovan jako komplexni
dokument zahrnujici analytickou, navrhovou i implementacni ¢ast. To mimo jiné doklada
skuteCnost, ze pii strategickém planovani byva tézistém zdjmu samotny dokument, nikoli
plénovaci ¢innost, ackoli se respondenti shoduji, Ze dokument nema byt cilem, ale jen
prostiedkem na cesté k rozvoji obci. NejCastéji je mistnim strategiim vycitdna absence
intervencni logiky a zna¢né prebujela analytickd ¢ast. Cile nebyvaji dostatecné provazany
s analytickymi zjiSténimi, absentuje lokalni kontext a implementacni ¢asti strategickych plana
nedavaji dostateény navod pro napliiovani strategie v rozvojové praxi. Relativné nejvétsi vliv
na myslenkové zakotveni strategie mivaji externi konzultanti, naopak piispévek Siroké laické
vetejnosti byva vyrazné slabsi.

[ pfes fadu nedostatkll, jimiz se vyznaluje strategické planovani na lokalni urovni
V postsocialistickém kontextu, tedy tii dekddy po =zasadni spoleCenské transformaci,
dominantné¢ ptrevladd ndzor mezi experty ze vSech skupin aktérii (akademici, zastupitelé,
ufednici a konzultanti), Ze strategické planovani pfispiva rozvoji obci, mezi ufedniky prevlada
dokonce ndzor, Ze pozitivni vliv na rozvoj obci je vyznamny. Zarovei se ale mezi odpovédmi

objevuji 1 pesimistické ndzory, které akcentuji skeptické postoje.
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6 Aplikace vybranych neformalnich instituci v terénnim
(antropologickém) vyzkumu

Rozvojové strategie obci se Casto zaméiuji na otazky typu "co uz v obci mame" a "co jesté
pottebujeme". Avsak skute¢né ucinna strategie by méla klast otazky zcela jiné: "kdo jsme jako
spoleCenstvi", "kam jdeme" a "co mame udélat, abychom tam dosli". Je nezbytné zmeénit
perspektivu, protoze obec neni pouze souhrnem statkli na vymezeném uzemi, nybrz zivym
spolecenstvim osob. Proto bychom méli ptehodnotit pohled na obCany, aby nebyli redukovani
na pouhé uzivatele infrastruktury a sluzeb. Je potieba vyznamné rozsifit pojeti rozvoje obce
0 jeho kvalitativni dimenzi, coz znamena klast dtiraz na posilovani spolecenstvi v obci, namisto
zaméteni pouze na rist a spravu infrastruktury a majetku. Navrhovany inovovany pfistup ma
za cil posilit schopnost mistnich lidrti a aktivnich ob¢and, aby se aktivné zapojili do hledani
vlastnich feSeni pro zajisténi kvalitniho Zivota obyvatel a ptevzali odpovédnost za kulturni
a socialni podobu obce, a to nejen béznymi participativnimi nastroji. Tento pfistup nelze
aplikovat jednorazové, ale vyZzaduje zménu zptsobu mysleni o obecnim spolecenstvi, ktery by

si méli lidti obce postupné osvojovat a uskutediiovat. (Vyhnankova a Rihova, 2021)

V ramci vyzkumu bylo formulovano nékolik znakt holistického, rozvinutého planovani,
které rozsiti pfevazné sektoroveé zaméfené infrastrukturni pldnovani. Predevsim jde o tematizaci
sdilenych hodnot, osobni ukotveni v obci, véetné toho, co délaji obyvatelé pro obec (nikoli jen
toho, co déla obec pro obyvatele), tematizaci mezilidskych vztaht, otazky vzajemné solidarity,
spolecné piedstavy o budoucnosti obce az po percepci samotného strategického planovani

a praktického vyuzivani strategického rozvojového planu.

Jak bylo uvedeno v kapitole 4.2, v kontextu planovaci kultury lze neformalni instituce
rozd¢lit do tii rovin: (a) obecné kulturné-spolecenské souvislosti, které jsou v naSem prostredi
obecné pritomné a je obtizné je kratkodobé pietvaret, jako jsou naptiklad ndbozenstvi nebo
tradi¢ni zvyky (nazyvaji se spoleCenské prostredi), (b) instituce, které ovliviiuji podminky pro
planovaci proces (oznacované jako planovaci prostiedi) a (c) nejkonkrétnéjsi instituce, na které
muzeme zaméfit nasi pozornost a uplatnit na né piiméd opatieni (uvadéné jako planovaci
artefakty).

V nésledujici kapitole 7 bude predstavena sada planovacich artefaktli, u nichZz dale bude
podrobné€ji zkoumén jejich pifinos ke strategickému planovani. Vychozi tezi pro terénni
(antropologicky) vyzkum bylo, Ze zapojeni planovacich artefakti do lokélniho rozvoje ovlivni

planovaci prostfedi, coZ je nezbytnd podminka re-designu konceptu strategického planovani.
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Jinymi slovy planovaci artefakt se sdm o sob¢ stane urcitym hybatelem déni, diky ¢emuz mistni
aktéfi zacnou 1épe a vice vnimat vyznam planovani rozvoje obce. V piipad¢, ze se vyzkumem
tato vychozi teze potvrdi, dojde zaroven k legitimizaci planovaciho artefaktu pro re-design
strategického planovani. V ramci terénniho (antropologického) vyzkumu byly aplikovany dva
z téchto artefaktii (blize popsanych v kapitole 7), a to komunitni platforma a komunitni

koordinator. Oba zvolené artefakty byly pro tento typ vyzkumu z jejich povahy nejvhodné;si.

Cilem komunitni platformy je pfipravovat leadery obce (zastupitelé, clenové vybora,
mistnich spolki, zastupci mistnich neziskovych organizaci i podnikatelii, neformalni autority
apod.), aby pfijali odpovédnost za hospodaisky, socidlni a kulturni obraz obce, a nevnimali
rozvoj a fizeni obce jen jako politicko-ekonomickou kategorii a feSeni obecni infrastruktury.
Nelze toho jednorazové dosahnout, ale lze o to usilovat. Proto je cilem vytvaiet v obci
komunitni platformu, ktera bude ke komunité sméfovat, a bude zarovenn duchovni
a manazerskou platformou obce, tzn. bude sdruzovat lidi, kteti jsou schopni spole¢né promyslet
a uskute¢novat rozvoj obce. Vytvarenim platformy se formuje prostfedi a zptisoby komunikace.

(Vyhnankova a Jira, 2023)

Komunitni koordinatofi mobilizuji mistni aktéry a nikoli neosobné, adresné zapojuji
obcany do déni v obci. Pasobi jako terénni vyzkumnici, kteti pomoci rozhovora zjist'uji mistni
potieby, mozZnosti obyvatel a jejich potencial, a zaroven jsou facilitatory komunikace mezi
skupinami obyvatel i jednotlivci. Hlavnim cilem jejich ¢innosti je citlivé komunikovat s lidmi
Vv obci pocinaje duchovnimi, politickymi a manaZerskymi lidry, konce vSemi obcany,
a koordinovat komunikaci a spolupraci skupin dilezitych pro rozvoj obce. Jejich tilohou je
komunikovat s obéany a pomahat ozivovat inovovany model v konkrétnich aktivitich podle
mistnich podminek, které je potfeba odhalit a rozvijet. To znamena4, Ze jejich hlavnim cilem je
koordinace vytvafeni komunitni platformy, kterd umoZzni skloubit jak pfipravu manazerskych
planu a strategii, tak porozuméni vychozim myslenkam inovovaného konceptu. K tomu, aby
mohli tuto roli plnohodnotné vykondvat, v rdmci vyzkumu také absolvovali eduka¢ni program
pro komunitni koordinatory a dostavali supervizi od realizacniho tymu. (Vyhnankova a Jira,

2023)

Komunitni koordinatofi a komunitni platforma aktivné ptsobili v obcich po celou dobu
realizace vyzkumu. V pocateCni fazi spocivala stézejni uloha komunitnich koordinatori
Vv citlivém navazani kontaktd s obCany. Diky tomu mimo jiné mohli komunitni koordinatofi na
pocatku vyzkumu hloubéji proniknout do institucionalniho uspofadani obce (viz kapitola 6.1).

Aktivni plsobeni komunitnich koordinatorti a pribézné formovani a utuzovani komunitni
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platformy v obci se postupné béhem celé realizace vyzkumu promitaly do déni v obci. Diky
tomu bylo mozné v zavérecné fazi vyzkumu identifikovat zmény v pldnovacim prostiedi,
knimz pomoci téchto intervenci doSlo (viz kapitola 6.2). Nasledujici text vychazi
Z publikovaného piispévku prezentovaného na mezinarodnim kolokviu o regionalnich védach

(Vyhnankova a Sykora, 2023).

6.1 Vstupni snimek FeSenych obci

Cilem uvodni faze terénniho (antropologického) vyzkumu bylo Iépe poznat obec, jeji
atmosféru, vztahy, tudiz na rozdil od bézného strategického pldnovani nepracovat pouze
s explicitnimi socioekonomickymi parametry, ale pravé proniknout do svéta neformalnich
instituci. Je nutné zdaraznit, ze cilem nebylo zjistit stav a usvéd¢it obcany z néceho, co délaji
¢1 nedélaji. Naopak, cely vyzkum byl veden v duchu neformalnich rozhovora, které¢ nevyviji
tlak na vyfeSeni problému, ale spiSe mohou lidem otevfit ¢i jen pfipomenout pozapomenuté

pohledy. Tato aktivita byla realizovana prostfednictvim komunitnich koordinatort.

Vstupni faze vyzkumu upozornila na tii zakladni polozky — hodnoty pro formovani
budoucnosti obce; mezilidské vztahy, vzajemnost a spolecenstvi; strategicky rozvojovy plan

obce.

Explicitni otazka na hodnoty vyraznou vétsinu lidi zaskocila: dosud s nimi nikdo neved| tak
dlouhy rozhovor a neptal se jich na hodnotovou orientaci a zda ji sdili s ostatnimi. Ukdzalo se
vsak, Ze kdyz k tomu maji pfilezitost, radi takovou debatu podstoupi. UZ z tohoto vstupniho
prizkumu je zfejmé, ze to, co lidé povazuji za hodnotné, dilezité pro vnimani dobré kvality
Zivota, se v tradi¢nich strategickych planech neobjevuje, a tato vyjadieni davaji dalsi argument
pro praci s neformalnimi institucemi. Jsou to vztahy — kK mistu a jeho specifikim, k mistu jako
hodnotach, projevuje se touha po udrzeni (venkovského) charakteru obce, udrzeni kvalitni
ptirody, klidu, dobrych vztahli a bohatého komunitniho Zivota; zaroven obavy, Ze bude tuto
pozici velmi téZké obh4jit z divodu vnéjSich tlakli (rozriistdni sousedniho velkého mésta, vliv
developeri apod.). Ukazalo se, jak siln¢ zakofenéna je ptedstava hodnot jako jakychsi ideald,
a Ze otazky, jak lidé sami jednaji smérem k témto hodnotam, jsou nové. VétSinu dotazovanych
zaskocila otazka, co oni sami dé¢laji ve prospéch obce. Po prvotnim zavéhani vétsina odpovédi
smétfovala k tomu, Ze se ucastni obecnich akci — nékteti spis pasivné, jini aktivnéji. Zaznivaji

odpovédi: ja bych rad, ale nikdo mé neoslovil. Toto zji$téni je velmi zajimavé praveé vzhledem
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k (staro)novému vnimani vyznamu obec a vztahu jednotlivce kni a také k dileZitosti

identifikace a rozvoje (neformalnich) leadert.

Otazka na mezilidské vztahy, vzajemnost a spolecenstvi je opét nova. Z celé sady otazek
ktefi pottebuji pomoc a podporu ostatnich. U n€¢koho pievlada nazor, ze se vétsSin€ z nich
pfiméfené pomoci nedostavd a ze v této véci obec mohla d¢lat mnohem vice a Ze i mira
sousedské vypomoci by mohla byt vyznamné vyssi. U jinych respondenti naopak pievazuje
nazor, ze obec déla maximum a Ze sousedska vypomoc a solidarita vesmés funguji velmi dobfe.
Tteti skupina toto téma viilbec nevnima jako zasadni. To svéd¢i o velmi riizné socialni citlivosti
Vv soucasné spolecnosti, riznych individualnich pojetich ¢i postojich k normalité¢ lidského
souziti.

Ve vsech tfech obcich se nasli lidé, ktefi alesponl tusili, Ze obec ma schvéleny né&jaky
strategicky rozvojovy dokument, avsak predstavy o jeho obsahu jsou pouze mlhavé. Sdilena
vize rozvoje obce, kterou by dotazani dokazali alespon ramcove zformulovat, vSak zcela chybi.
Ptitom ale vétsi Cast respondentt deklaruje zdjem a ochotu se do rozvojového planovani zapojit.
To je dalsi argument pro zménu pfistupu, v némz ob¢ané nebudou jen pasivnimi pozorovateli
procesu ¢i v lep$im piipadé témi, kdo se ad hoc zGcastni diskusi ¢i ptipominkovani (nékym

jinym) vytvotfenych koncepcnich dokumentt.

6.2 Promény a povaha zmén pohledem aktéru

Po témét tiiletych intervencich v dotéenych obcich se v zavérecné fazi projektu vyzkum
zaméfil na proménu, ke které v obci diky pisobeni komunitni platformy a komunitniho
koordinatora doslo. Antropologicky vyzkum pfinesl zjisténi tfi vyznamnych faktorii: (a)
orientace na nemateridlni sféru rozvoje, (b) vyznam dialogu a (c¢) utvareni komunity. Vyzkumny
tym sledoval, co vnimali ucastnici vyzkumu jako jeho hlavni smysl a jak ho dokazi vlastnimi
slovy popsat. Nebyla sledovana procesni stranka, ale niterné zmény u jednotlivych aktérii

(postoje, pocity, vztahy, konkrétni jednani).
(a) Proména pojeti rozvoje obce smérem k nematerialni sféie rozvoje

Z vypovédi vyplyva, ze doslo skuteéné ke zméné v mysleni aktivnich lidi ve sledovanych
obcich. Posun se odehrava od diirazu na materialni rozvoj k vyvazenému rozvoji zahrnujicimu
jak aspekty materialni, tak nematerialni. Nékteti respondenti zddraziuji vyznam nematerialnich

aspektll ve vztazich mezi lidmi a komunikaci. Projekt tak uspésné ptispél k posunu mysleni
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a vnimani téchto neduchovnich aspekti rozvoje. Z vypovédi dale vyplyva, ze neni snadné
hovofit o zdanlivé samoziejmych vécech a Ze v mnoha zakladnich vychodiscich dochézi ke
zmatku a nejasnostem. Avsak prave tato zjisténi ukazuji na potfebu pracovat s témito niternymi

proménami.

Aktivity se zaméfily na rozvoj schopnosti formulovat vlastni myslenky a posun ve slovniku
a vyjadfeni respondentti byl patrny béhem celého sledovani. I kdyz ¢&éast respondent
nezaznamenala u sebe vyznamnéj$i posun, z pozorovani vyvoje slovniku a schopnosti
formulovat vlastni myslenky vyplyva, ze zmény se pfesto odehraly. Komunitni koordinatofi,
kteti hrali dtlezitou roli, upozornuji, Ze n€kteti lidé neochotné pfisuzuji tyto zmeény plisobeni
projektu, protoze se citi byt nositeli téchto zmén sami. Tento fakt je vSak pozitivni, protoze

naznacuje, Ze se podafilo zmény internalizovat a 1id¢ si je pfivlastnili.

Celkové lze tici, Ze intervence s vyuzitim neformdlnich instituci uspésné ptispély k posunu
ve vnimani a mysleni aktivnich lidi ve sledovanych obcich, a to smérem k vyvazenému rozvoji

a vétSimu diirazu na nematerialni aspekty spolecenstvi.
(b) Vyznam dialogu

Mistni aktéfi zdiraziiuji vyznam komunikace, vztahii a propojeni konkrétnich osobnosti,
stejné jako zménu perspektivy na spole¢né souziti v obci. Existuje shoda, Ze je to nezbytné
a dualezité, ale Ze se to obvykle nedéje. Vyslovuji potiebu klast si otdzky tykajici se vyznamu
Zivota v obci, jak by mél vypadat a co by se v mélo a mohlo délat. Vedle dileZitosti dialogu,
ktery neznamend nutné¢ dosazeni konsensu, ale zahrnuje rozdilné nazory a perspektivy,
zduraziiuji také potiebu hledat zptsoby, jak spolu mluvit a pracovat s odpovédmi. Bez
takového dialogu neni mozné vybudovat §irsi (vetejné) zadani pro rozvoj obce. Je tedy ziejmé,
ze ve fungovani obci je chybéjicim prvkem aktivni dialog, ktery umozni riiznorodé nazory
a perspektivy. Je nutné hledat zplisoby, jak podporovat a vést takovy dialog, aby se mohla

vytvofit §irsi vize pro rozvoj obci.

V kontextu odpovédnosti za dialog v obcich se objevuje otdzka, kdo by mél byt zodpovédny
za jeho skute¢né a dlouhodobé vedeni. ZkuSenosti a nazory mistnich aktérli naznacuji, ze
takovou komunikacni platformu by m¢l iniciovat a nejméné v pocatecni fazi organizovat nékdo
zvenci, kdo ma v této oblasti zkuSenosti (komunitni koordindtor). Zdlraziuji dilezitost
apoliti¢nosti této role, kterd umoziuje polemizovat s potencialné jednostrannym pohledem
vedeni obce a zaroven zajistit nezavislost na volebnim obdobi. Radnice by tedy méla tuto
iniciativu podporovat, ale neméla by ji pfimo organizovat. Tato zji$téni jsou diilezZita pro dalsi

aplikaci tohoto modelu. To znamena, ze je zde potieba externiho aktéra, ktery muze vést
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komunika¢ni platformu, iniciovat dialog a zajiStovat objektivitu a nezavislost. Komunitni
koordinator s apolitickym postojem muize byt schopen podnitit diskusi a zajiStovat, aby se
jednostranné pohledy vedeni obce nevnucovaly. Zaroven by mél mit dostate¢nou nezavislost
na volebnim cyklu, aby bylo mozné udrzet kontinuitu a dlouhodobost vedeni dialogu. Tato
zjisténi poukazuji na diilezitost odd¢leni role organizace komunikacni platformy od politického
vedeni obce a podporuji potfebu zavedeni komunitniho koordindtora nebo podobného aktéra,

ktery bude mit odpovédnost za fizeni dialogu v obci.
(c) Utvareni komunity

Neformalni instituce nezahrnuji pouze dialog na nemateridlni témata. Vyznamnym rysem
komunity je smysl pro spolecenstvi, ktery zahrnuje vlidnost, laskavost, otevienost, citlivost a
schopnost ptijimat druhého ¢lovéka. Tento smysl pro spolecenstvi znamend vnimani a pfijimani
druhych jedinecnych osob s respektem a zralosti. Komunitni platforma piindsi vyhodu
setkavani s ostatnimi jako se samostatnymi jednotlivci, kteti na nas kladou naroky na vnimani
a pfijimani, a tim kultivuje osobni vztahy. Tento aspekt a pfemény jsou Casto obtizn¢ métitelné
a implicitn€ zjevné jsou pouze skrze zmény v postojich a chovani jednotlivei. Tyto promény

nelze snadno prokdazat, ale jsou patrné v tom, jak se postupy a jednani lidi zménily.

6.3 Shrnuti vysledku terénniho (antropologického) vyzkumu

V ramci teorie planovaci kultury byli komunitni platforma a komunitni koordinatofi
identifikovani jako konkrétni neformdlni instituce, tj. planovaci artefakty, na nejkonkrétné;jsi
urovni. Cilem tohoto vyzkumu bylo analyzovat, jaky vliv maji tato intervencni opatfeni na
stfedni uroven neformalnich instituci, tedy na planovaci prostfedi. Transformaci planovaciho
prostiedi, ktera byla dosazena prostifednictvim téchto opatteni, 1ze chéapat jako zvySenou miru
ucasti mistnich aktéri v duchu Arnsteinové Zebtiku participace, piechod od tokenismu
k obCanstvi (Watt a kol., 2000) a posun smérem k dialogickému pfistupu a hodnotove
orientovanému postoji k obci. Komunitni platforma slouzi jako nositel spolecné vize
budoucnosti obce, ktera pak slouZi jako zaklad pro rozvoj obce. Diky této platformeé se zvySuje
aktivni zapojeni vétSiho poctu lidi do spole¢nych zalezitosti obce. Zlepsuji se vztahy v ramci

obce, posiluje se vzajemnd diivéra a ochota naslouchat si navzajem.

Mezi konkrétnimi praktickymi vysledky, které vyzkum v obcich, kde probihal, pfinesl, 1ze
identifikovat tfi nejdilezité;si piipady (viz Obrazek 9). V jedné z obci doslo k vyznamné zméneé

postojii vii¢i novému rozvojovému planu obce. Zastupitelstvo se postavilo proti planovacimu
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pristupu a formatu, ktery piedlozil externi odbornik, argumentujic, Ze tyto aspekty nedostatecné
zohlediiuji rozvoj vztahti a komunitniho zivota a nedostatecné se zabyvaji otdzkami socialni
politiky a vzajemné pomoci v obci. Zastupitelstvo takto UspéSné obhdjilo sviij vlastni plan.
Dalsim ptikladem konkrétniho dopadu je situace ve druhé obci, kde se pocetnéjsi elita zacala
vzajemné propojovat, coz vedlo k synergickému plisobeni jejich aktivit. Pravidelna setkavani
této skupiny mistnich aktérd, kterd probihala kazdych Sest tydnti, umoznila diskutovat aktudlni
témata tykajici se obce na Ufadé, v zastupitelstvu a jinde. Nazory nezapojenych aktéra tak
prabézné pronikaly do rozhodovaciho procesu obce. Tretim konkrétnim pozitivnim dopadem
byla mobilizace mistnich aktéri a vyssi urovenn obcanské participace smeérem k delegovani
moci. Vice lidi se zapojilo do vefejnych aktivit s dirazem na rozvoj obce a v nékterych
pifipadech se jim podatilo delegovat ¢ast odpoveédnosti, ktera diive byla pouze na starostovi.
Tento piistup potvrdil Usp&Sné metody, jak zapojit "tiché aktéry", tj. ty, kteti maji co fici, ale
sami se nehlasi na vetejnosti. Komunitni koordinatofi ukazali, Ze s nimi lze spé$né pracovat

individudlné a opatrné je integrovat do komunitni platformy.

Obrdazek 9: Dopady zapojeni neformdlnich instituci do promény plinovaciho prostiedi v projektu IKM
Communitas

intervence

NEFORMALNI
INSTITUCE
typu
planovaci
artefakty

komunitni komunitni
platforma i koordinatofi

nema-
terialni komunita
sféra

NEFORMALNI
INSTITUCE
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planovaci
prostredi
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aktérd

proména | propojeni
postoje ke | pocetnéjsi
strat. planu | elity v obci

delegovani
moci

dopad

NEFORMALNI INSTITUCE
typu spolecenské prostredi (kontext)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé antropologického vyzkumu
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Testovany pfistup ma specificky charakter, ktery spo¢iva v tom, ze nejde o pfedem
vytvorena feseni (metodiky, procesy), ktera by se jednoduse implementovala v obci. Naopak,
kli¢ovym prvkem je zména navyka, postojit a mysleni lidrti, a to pfispiva k tomu, aby sami lidfi
hledali unikatni feSeni pro svou konkrétni obec. Jedna se o dlouhodoby program podpory, ktery
provazi a vyhledava lidi, ktefi se stanou zralymi, vzdélanymi a kultivovanymi jednotlivci
odpovédnymi za svou obec. Tito jednotlivei podporuji a mobilizuji ostatni obcany v obci. Cilem
je, aby obec méla vyspélé a angazované osobnosti, které jsou odpovédné za sviij spoleCensky

kontext a které predstavuji hnaci silu pro demokraticky rozvoj a prosperitu.

Prestoze stale pretrvava problém s explicitnim méfenim vysledkl intervenci, testovany
pristup by v delSim ¢asovém horizontu mél vést k tomu, ze obec bude 1épe vyuzivat vlastni
zdroje a potencial, bude samostatnéjsi, resilientnéj$i a méné zévisla na vnégjSich intervencich
a externi podpote. Vyzkum také poukazal na kontrast mezi rozvojem obce, ktery je zaméfeny
na splnéni potieb, a rozvojem, ktery je vedeny hodnotami lokdlniho spolecenstvi. Otazka
hodnot, jejich identifikace, pojmenovani a jejich promitnuti do budouciho rozvoje obce jisté

vyzaduje dalsi samostatné vyzkumné aktivity a analyzu.
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7/ Navrh re-designu konceptu strategického planovani

Na zakladé provedenych rozhovorid, fokusni skupiny, terénniho (antropologického)
vyzkumu a analyzy dokumentd a s vyuzitim kategorizace neformalnich instituci (viz kapitola
4.2) bylo navrzeno osm neformalnich instituci prvniho fadu (tj. typu planovaci artefakty),
0 které je vhodné obohatit proces strategického planovani. U kazdého z planovaciho artefaktu
byly zkoumany jeho mozné dopady (a) na celkovou kvalitu planovaciho procesu, (b) na snizeni
nejvetsich nedostatkd soucasného strategického planovani (viz kapitola 5.2) a (c) na zadouci
formovani planovaciho prostiedi, tj. na neformalni instituce druhého fadu (viz kapitola 4.2).
Respondenti zatazeni do vyzkumu metodou Delphi méli moznost kromé uvedenych osmi
neformalnich instituci navrhnout vlastni planovaci artefakty, avSak zadny dalsi navrzen nebyl.
Naopak néekteti experti u jedné z navrzenych neformdlnich instituci (dialogickéd integrace
spole€enstvi) navrhuji jeji pfesunuti z prvni Grovné (planovaci artefakty) do druhé trovné
(planovaci prostiedi). V tom ptipadé by se nejednalo o néstroj, ktery je mozné aktivné zaradit
do procesu planovani, ale naopak ostatni artefakty by na formovani této neformalni instituce
mély zprostiedkovany vliv. Vzhledem k tomu, Ze se ale nejednalo o ptevazujici nazor, zistavaji
zafazeny mezi ostatnimi artefakty s védomim toho, Ze hranice mezi tfemi kategoriemi

neformalnich instituci neni rigidni.

Pfedmétem tohoto textu neni vytvatreni nové metodiky strategického planovani, nebot’ by
(jako u kazdé metodiky) hrozilo jeji mechanické pfijimani s pouhou technickou aplikaci. Navrh
zmény metodického piistupu ke strategickému planovani a fizeni rozvoje obci akcentujici ilohu
neformalnich instituci je tudiz formulaci sady opatieni, ktera je nutné aplikovat vzdy s ohledem

na kontextualni podminky.

7.1 Neformalni instituce typu planovaci artefakty jako nastroj

zefektivnéni strategického planovani

V nasledujici kapitole je predstavena série planovacich artefaktd, o které je vhodné doplnit
nebo jimiz je vhodné modifikovat dosavadni ptistupy ke strategickému planovani rozvoje obci.
Vhodnd je kombinace jednotlivych prvki, protoze jsou vziajemné komplementarni, pfip.
spole¢né nabizeji dosazeni synergickych efektli. V kazdé obci by mél byt aplikovan specificky
mMix Vv rizném rozsahu, a to s citlivym vnimanim lokalniho kontextu, historické zkuSenosti,

lidského faktoru apod. Ve vSech ptipadech by vSak design strategického planovani nemél
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podléhat pouze financnim a casovym limitim a priori stanovenym obci jako zadavatelem
pfipadné vefejné¢ zakazky. Na pocatku stoji uvédoméni si, ze strategické pldnovani je
kontinualni a cyklicky proces, ktery je jak prostifedkem rozvoje obce, tak sdm cilem formovani
mistniho spolecenstvi. Proces sdm ma vést ke kultivaci mistniho spoleCenstvi, a tudiz

k formovani budoucnosti obce. Navrhovanymi planovacimi artefakty jsou:

e lokalni leadership,

e Komunitni platforma,

e komunitni koordinator,

e dialogicka integrace spolecenstvi,

e imaginace,

e holisticka analyza,

e asset-based community development a

e externi oponentni mechanismus.

Popis nize uvedenych artefaktli vychazi jednak z odborné literatury, ale také z expertnich
nazoru vyjadienych ve vyzkumu, ktery byl proveden Delphi metodou, a doplnény jsou

zkusenosti z terénniho (antropologického) vyzkumu.

7.1.1 Lokalni leadership

Lokalni leadership ma velky vliv na rozvoj sidel. Bez duvéryhodnych a ptesvédéivych
leaderti nefunguje zadna entita usilujici o pozitivni a zasadni zmény. Grillitsch a Sotarauta
(2020) dokonce hovofi o tom, Ze vedle inovativniho podnikani a institucionalnich zmén je
lokalni leadership hlavni hnaci silou regionalnich strukturalnich zmén. Urbano a kol. (2021)
dopliluji, Ze regiony, které prosperuji jak socialné, tak ekonomicky, jsou regiony se
strategickym mySlenim a efektivnim leadershipem na vSech Grovnich komunity. Zcela jisté je

toto tvrzeni platné také na lokalni Girovni.

Leadership je méné hierarchicky nez tradi¢ni vlada, spoléha na dosazeni konsenzu, divéru
a spolupraci a umoznuje schopnost vést ostatni. Je klicovy pfi pfeméné spravy (government)
na fizeni (governance). Schopnosti leaderti jsou ovlivnény mistnim kontextem, ale zaroven jsou
dalezitymi faktory osobnostni charakteristiky, identita, kognitivni a socialni dovednosti,
spolecenské a emocni kompetence pro rozvoj vidcich schopnosti. Zatimco osoba s vhodnym
pohledem miiZze efektivné vést rozvoj obce, vedeni bez nadhledu spiSe pfispiva k zachovani

stavajiciho stavu. (Sotarauta a Beer, 2017)
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Mistni leader identifikuje potfeby a problémy ve své komunité, slouzi jako prostfednik mezi
mistnim spoleCenstvim a vladnimi institucemi nebo jinymi organizacemi. Diky svym
kontaktim a vztahim mobilizuje lidi a ziskava podporu pro rozvojové aktivity. Leader
spolupracuje s ruznymi stakeholdery, aby dosahl shody a vzajemného prospéchu (Sotarauta
a Beer, 2017). Pomaha definovat priority, identifikovat pfilezitosti a navrhnout opatfeni pro
dlouhodoby rust a prosperitu obce. Nezanedbatelnou pfidanou hodnotou leadera je schopnost
prispet k renomé vysledné strategie. Zkuseni a aktivni mistni aktéfi jsou v zasad¢ jedini, kdo
mohou zvratit nepfiznivé puasobeni vnéjsiho prostiedi nebo prispét k rozvoji v piipadé, ze
neexistuji dostate¢né stimuly z vnéjsiho prostiedi.

Vyznam leadershipu se stale zvysuje, Beer a Clower (2014) se domnivaji, ze efektivni
rustu pravdépodobné jeho vyznam jesté zvysi. DilleZitost leadershipu potvrzuji také Sotarauta
a kol. (2012), kdyz argumentuji, ze slozitost problémti a aktéri spojenych s regionalnim
a lokalnim rozvojem je pro soucasné politické instituce obtizné¢ zvladnutelnd, a proto se vlady
snazi mobilizovat spoleCenskou Kkapacitu prostfednictvim rtznych forem fizeni, jako je
horizontéalni spoluprace, participace a vyjedndvani mezi vefejnymi a soukromymi subjekty.
Jsou vSak omezeny limity své fidici kapacity, dochazi k oslabeni tradi¢ni spravni moci na
regionalni urovni a v disledku toho se objevuje prostor pro neformalnéjsi a nestalé struktury,

V nichz se zvétSuje vyznam leadershipu.

Dle Urbana a kol. (2021) ma leadership poskytovat smér a vizi a rozvijet davéru. Leader se
nezabyva operativni agendou, ale urcuje sméfovani. (Jeden z G¢astnikti vyzkumu dokonce
uvadi: ,,Kde neni leadership, neni strategie,“ dals$i dopliuje: , Bez silného, a soucasné
komunikativniho lidra je jakakoli zména odsouzena k nezdaru a podle mych zkusenosti hodné
iniciativ a zmén umira pravé na slabém leadershipu*“.) Schopnost presvédcCit ostatni
stakeholdery, ze navrzeny postup mé smysl, je jednim z pfirozenych poslani leadera, nebot
prosazeni zmén vyZaduje schopnost mobilizovat zdroje, ale téZ udrZet soustfedénost na
stanovené cile. Leadership je tudiz klicovy pro nastaveni vizi, cilii a spravné nastaveni procest

a struktur, které jsou dulezité pro i€innou implementaci strategie do rozvojové praxe.

Lokalni leadership nema zéasadni potencial ovlivnit procesni nedostatky, ale miize zna¢né
prispét ke zlepSeni komunikace a k motivaci aktéri ¢i vefejnosti. Jeho piinos je tudiz dulezity
jak z hlediska praktického (dobry manaZer a organizator, schopnost vést a moderovat vefejnou
diskusi, mit v obci autoritu apod.), tak z hlediska odborného a vizionatského (schopnost davat

véci do souvislosti, vidét dal nez na nejblizsi roky, $irsi rozhled a vzdélani apod.). Stézejni
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a akceschopné realiza¢ni tymy. Nemusi mit podrobné informace o technickych zélezitostech
souvisejicich s implementaci (napf. rozumét procesu sestavovani a schvalovani rozpoctu), ale
musi byt schopen tyto osoby vzajemné propojit. Tim také pfispiva k prostupnosti procesnich

krokt k aktérim v obci a Siroké vetejnosti.

Urbano a kol. (2021) za zékladni faktory leadershipu uvade¢ji osobnostni rysy leadera, jeho
identitu, kognitivni a socialni dovednosti, ale také emo¢ni kompetence. Dilezitou vlastnosti
leadert je jejich aktivita, znalost mistniho prostfedi, komunikativnost a jejich autorita, které
budi divéru, coz je predpokladem pro presvédéeni vétSiny ucastnit se planovaciho procesu
a posileni entuziasmu. Lokalni leader je dostatecné¢ odborné znaly a kompetentni, se znalosti
mistnich potfeb a pomért, ale soucasné jako obcan dané obce umi aplikovat vhodnou miru
objektivity a neprosazuje vlastni soukromé z4jmy. Na zéklad¢€ téchto vlastnosti zna¢nou mérou
prispiva k motivaci, komunikaci a realizaci procest, véetn¢ kontroly. Kromé toho je leader
schopen zna¢né imaginace, coz se ukazalo na nékterych historickych i1 soucasnych
zkuSenostech z nékterych mést (napf. vyznam TomasSe Bati pro rozvoj Zlina ¢i Miroslava
Brydla pro proménu Litomysle). Zdanlivé skrytou, pfesto nezanedbatelnou schopnosti leaderti

je napomoci ke zméné nalady ve spolecnosti.

Lokalni lidfi mohou byt voleni zastupci, obCanské organizace, podnikatelé, neziskové
organizace nebo jednotlivci, ktefi maji silny vliv na mistni komunitu a jsou schopni mobilizovat
ostatni. Sprava obce mize podporovat rozvoj lokalnich leaderti (Beer a Clower, 2014).
V rizném kontextu miize mit leader rizné motivace — aktivitu ve prospéch obce vyviji primarné
ze zajmu 0 obec jako celek, at’ uz se jedna o pfirozenou (nevolenou) autoritu, nebo je jeho
aktivita vyvolana jeho funkéni pozici v obci (napi. starosta). Mohly by se objevit i situace, kde
primarni motivaci leadera je obhajovat vlastni z4jmy, proto miiZze byt v pozici leadera obsaZeno
také urcité riziko. Lokalni leadership ma vzhledem k entuziasmu dvé€ roviny, individualni
a kolektivni. U individuadlni roviny lze piedpokladat, ze se u konkrétni osoby zvysi
konsensualni volbou, mize byt i samozvany nebo netransparentné delegovany a jako takovy
muze mit zastani u Casti spektra, ale jinde vytvaret kontroverze. Hrozit miZze nebezpeci
jednostranné orientace na lokalni lidry a jejich urcita izolace v ramci komunity. V extrémnich
ptipadech tam, kde neexistuje v mistnim spolecCenstvi dialog, muze takovy leader 1 podkopat

divéru. Legitimitu leaderti zvySuje princip subsidiarity.
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7.1.2 Komunitni platforma

Komunitni platforma jako nastroj podpory strategického planovani byla navrzena
a testovana v ramci terénniho (antropologického) vyzkumu popsaném v kapitole 6. Hlavnim
cilem komunitni platformy je pfipravovat leadery v obci (zastupitele, ¢leny vybort, mistnich
spolkil, zastupce mistnich neziskovych organizaci, podnikatele, neformalni autority atd.), aby
pievzali odpovédnost za budouci podobu obce a nevnimali rozvoj a fizeni obce pouze
z politicko-ekonomického hlediska a z hlediska obecni infrastruktury. Tento cil nelze
dosahnout jednorazove, ale je mozné ho dlouhodobé podporovat a rozvijet. Proto je dilezité
vytvaret komunitni platformu, kterd bude smétovat k posilovani komunity a zaroven bude
slouzit jako duchovni a manazerska platforma pro obec, tj. bude sdruzovat lidi, ktefi jsou
schopni spole¢né premyslet 0 rozvoji obce a realizovat jej. Vytvafenim komunitni platformy se
utvari prostfedi a zpiisoby komunikace. Nejde pouze o skupinu lidi, ale také o vztahy mezi nimi,
jejich zplisoby mysleni, vinimani, sdileni a komunikace. Jadrem platformy je skupina mistnich
leadert, ktera je postupné, nendsilné, spontanné rozsifovana o zastupce obCanské spolecnosti,
vetejnych instituci, soukromého sektoru a zastupcti obéand, v¢. znevyhodnénych skupin. Nejde
jen o spole¢né planovani budoucnosti, ale také o prostor pro reflexi vychodisek a postoju, pro

dialog, péstovani kulturni urovné spolecenstvi a posilovani divéry. (Vyhnankova a Jira, 2023)

Dtlezitym prvkem je nezdvislost platformy na politice, coz umoZiuje diskutovat
S potencidlné jednostrannym pohledem vedeni obce a zaroven zajiStuje nezavislost na
volebnim obdobi. Radnice by tedy méla tuto iniciativu podporovat, ale neméla by ji ptimo
organizovat. Je proto nutné zapojeni externiho subjektu (napf. regionalni univerzity), ktery

muze vést komunikacni platformu, iniciovat dialog a zajistit objektivitu a nezavislost.

Komunitni platforma slouZi jako prostor, ktery umoznuje lidem propojit se, vyménovat si
a sdilet zkusenosti a nazory, koordinovat své aktivity a spolupracovat na nich. Diskuse a debaty
na platformeé posiluji participaci a angaZzovanost, ptispivaji k vytvareni konsensu a spole¢nych
cili. Zapojenim riiznych aktérti do platformy se zvySuje transparentnost (napt. rizné spolky své
plany a ¢innosti sdileji se zastupci jinych sdruzeni). Komunitni platforma usnadiiuje spolupraci
mezi obyvateli, mistnimi organizacemi a vefejnymi subjekty i soukromymi podniky. Umozituje
identifikovat spolecné z4jmy. Proto je jednim z pozitivnich vysledki fungovani komunitni

platformy rist efektivity a i€innosti riznych rozvojovych iniciativ.

Nezanedbatelnou roli komunitni platformy je mobilizace ¢lenli spolecenstvi, nebot’ posiluje
pocit sounalezitosti a integraci jednotlivct ve prospéch rozvoje lokalniho prostiedi. Podporuje

participaci a ptispiva k inkluzivnimu rozvoji prosttedi. Arnstein (1969) popisuje osmistupiiovy
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zebiik participace od nejnizsich pticek neparticipace (manipulace a teorie) pies tokenismus
(informovani, konzultace a umisténi) po obcanskou moc (partnerstvi, delegovand moc
a obcCanska kontrola). Komunitni platforma ma schopnost posouvat participaci na zebiiku az
K vrchnim patrim ob¢anské moci. V rozvojovych aktivitach a jejich planovani jsou stale
dulezitgjsi inovace, véetné socialnich inovaci. Inovacni proces vzdy vyzaduje vedle spontanni

Kkreativity proces ideace, jejz komunitni platforma podporuje a akceleruje (napi. Mulgan, 2007).

Komunitni platforma pfinasi nezaujaty a odborny pohled piedev§im na vécnou stranku
strategie, ale v omezené mifte také na procesni stranku tvorby strategického planu, a plni tak uz
od pocatecnich fazi roli urcitého mediatora, oponenta ¢i konstruktivniho kritika. Ma vliv
piedevsim na zpusob diskuse a komunikaci jejich zavérta, podnécuje k aktivité §ir§iho pléna
obcanil. AvSak sama o sobé nezajistuje strategicnost pfistupu k pldnovani ani jeho kvalitativni

posun.

Jeden z expertti zapojenych do vyzkumu oznacuje komunitni platformu za ,.tviréi kvas®
nezavisly na vykonné politice, Casto propojeny s kulturnim, filozofickym a akademickym
prostfedim. Tento tvirci kvas sice nejde vzdy uméle vytvofit, ale je mozné formovat podminky

pro n&j. Vhodna4 je ptitomnost moderatora, udrzujiciho konstruktivni sméfovani platformy.

Komunitni platforma funguje jako think-tank sdruzujici aktivni obcany, jeji fungovani
vychézi z principu sné¢hove koule, magnetizujici a aktivizujici okoli. Dobfte fungujici komunitni
platforma zaroven napomahd vzniku a efektivnimu fungovani lokalniho leadershipu,
ptredstavuje ,,lithen* a oporu leaderim. Dava silu a ptiklad ostatnim aktérim vné platformy.
Zaroven je k leadershipu komplementarni ve smyslu komunikace, nebot’ propojuje leadery
s obCany. Slouzi jako neformalni nositel nejen generovani ideji, ale také jako katalyzator
procesu planovani a do urcité miry jako entita dohliZejici na tento proces. Znacnou roli ma
komunitni platforma pro zvySeni entuziasmu a zvySeni skutecné participace obcanii na

rozvojovych aktivitach obce.

Klicova je nezavislost platformy na politickych strukturach (Burt, 1992). Vzhledem
k dobrovolnosti zapojeni ¢lenti do platformy ale slabym mistem mize byt dlouhodoba
udrzitelnost aktivniho zapojeni u€astnikl. Pokud se toto podafi, poskytuje vétsi miru kontinuity
rozvojového smefovani s ohledem na ¢asové omezeny volebni cyklus. Na druhou stranu je ale
nezbytné zajistit transparentnost jejiho jednani. Clenové platformy mohou fesit partikularni
z4jmy a nereprezentovat vétSinovy nazor. Proto nebezpecim a zaroven velkou vyzvou

platformy pro dosazeni konsenzu je nachazeni spole¢nych cili. Komunitni platforma je funkéni
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predevsim v malych obcich, ve vétSich méstech mohou mit vyse popsana rizika vétsi vahu. Pii

praktické implementaci komunitni platformy je nutné dbat na odstranéni téchto rizik.

7.1.3 Komunitni koordinator

Stejné jako komunitni platforma také komunitni koordinétor byl navrZen a testovan v ramci
terénniho (antropologického) vyzkumu popsaném v kapitole 6. Komunitni koordinator ma byt
tim, kdo zajist'uje, koordinuje, posouva aktivity v ramci pldnovani rozvoje obce. Bez této
pozice se aktivity postupné vytraceji nebo ani nevzniknou. Rozsah ¢innosti koordinétora je
Siroky a klade na osobnost pracovnika vysoké naroky v oblasti komunikace s riznymi
socialnimi skupinami, metodiky prace a odbornosti. Nejen vybér vhodné osobnosti, ale téz
daraz na jeho vzdélavani a supervizi, jeho zrani pro jednotlivé tikoly a jeho etablovani mezi

obcany obce jsou dlouhodobym ukolem. (Vyhnankova a Jira, 2023)

Maginn (2007) uvadi, ze planovani zaloZené na spolupraci poskytuje fidici a metodologicky
rdmec, ktery ma potencidl podpofit inkluzivni argumentaci a budovani konsensu a dat
zuCastnénym strandm partnerstvi pfilezitost k lepSimu uvédomeéni a kritické reflexi jejich
kulturnich vztaht, praktik a procest, a tim oteviit cestu k efektivnéjsi participaci komunit.
Zaroven ale pretrvavajicim problémem zlstava, ze tvirci strategii Casto zakladaji mistni
partnerstvi s nedostate¢nou znalosti "kultury" (tj. struktury, procest, postuptl, vztahti a €initeld).
Komunitni koordinatofi aktivné mobilizuji mistni aktéry a nikoli neosobné, cilené¢ zapojuji
obcany do déni v obci. Pisobi v roli terénnich vyzkumniki, ktefi prostfednictvim citlivych
rozhovort a zi¢astnénym pozorovanim zjiSt'uji mistni potifeby, moZznosti a potencial obyvatel.
Rozhovory realizuji predevS§im v bezpetném domdcim prostiedi a pronikaji do niternych,
mnohdy skrytych zakouti lidskych potieb a jejich vnitinich svéti a odhaluji vztah jednotlivce
k obci, k mistnimu spolecenstvi. Vedle potieb a pozadavkil jednotliveti viici obci identifikuji
také opacny smér, tedy to, ¢im jednotlivci ptispivaji mistni komunité, jak se vztahuji ke

spoluobaniim a k vécem vetejnym, a tudiz jaky je jejich obecni potencial.

Komunitni koordinatofi zaroven slouzi jako prostfednici pfi komunikaci mezi rGznymi
skupinami obyvatel a jednotlivei. Hlavnim cilem jejich €innosti je citlivé komunikovat s lidmi
v obci, od duchovnich, politickych a manaZerskych lidr az po vSechny obcCany, a koordinovat
komunikaci a spolupréci skupin, které jsou kli€¢ové pro rozvoj obce. Jejich hlavnim tkolem je
mobilizovat vytvareni komunitni platformy, kterd umozni spojit ptipravu manazerskych plani
a strategii s porozuménim zékladnim principtim rozvoje obce, a proto je komunitni koordinator

komplementarni s komunitni platformou. Bézn¢ se do rozvojovych a planovacich aktivit obce
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zapojuji jen urciti jednotlivci. Existuje zna¢na mlcici vétSina, kterd je vSak také soucasti
mistniho spolecenstvi a je vhodné se alespon pokusit ji mobilizovat. Specificky se béznymi
participativnimi metodami nedafi zapojit marginalizované skupiny, socialn¢ slabé ¢i zdravotné
znevyhodnéné obCany. V tom piipad¢ hrozi znacné riziko, Ze jejich (nejen) potieby, ale pohled
na rozvoj obce zlstava neidentifikovan, a tudiz nereflektovan. Svym individualizovanym
acitlivym pfistupem komunitni koordinatofi zapojuji i tyto vétSinou opomijené aktéry

(Goodson a Phillimore, 2012).

Obdobné jako komunitni platforma i komunitni koordinator posiluje participaci,
sounalezitost a schopnosti mistniho spolecenstvi pfispivat k vlastnimu rozvoji. Proto kromé
citlivého ,,probouzeni* obcanti k zajmu o véci vetejné a schopnosti jejich uvédomeéni si svého
mista v mistnim spolecenstvi komunitni koordindtor zajiStuje organizacni stranku
participacnich aktivit — organizace setkani, vetfejnych konzultaci, workshoptl, obecnich
spoleCensky-kulturnich akei a dalSich aktivit, v nichZ se jednotlivci i skupiny mohou realizovat
a propojovat s ostatnimi. Nezanedbatelnou roli je neustalé udrzovani konstruktivni nalady
a strategického pohledu na obec. Prostfednictvim téchto aktivit komunitni koordinator pracuje
na budovani vztahli s mistnimi organizacemi, sitovani a partnerstvi. Komunitni koordinator je
tudiz dulezitym spojencem komunity v procesu lokalniho rozvoje. Jeho uloha spociva ve
vytvateni prostoru pro participaci a dialog, podporovani aktivniho zapojeni komunity
a poskytovani podpory a zdroju potiebnych pro dosazeni rozvojovych cilt (napt. DeFilippis
a Saegert, 2018; Lasker a Weiss, 2003). Zalezi ale na schopnosti komunitniho koordinatora
plné vyuzit svou pozici, nezlstat pouze v technicko-organizac¢ni rovin¢ a stat se divéryhodnou

osobou, kterd vzbudi u co nejvetsiho poctu obcantl zdjem o obec jako takovou.

Obdobné jako komunitni platforma a lokalni leadership je komunitni koordinator znacné
kontextualni. Zalezi mimo jiné na §ifi a diverzifikaci mistni komunity. Roste proto vyznam
tohoto artefaktu pravé s Sifi a diverzitou komunity a s potiebou proniknout do riznych
fragmenti spolec¢nosti. Piedstavuje osobni cestu iniciace komunitni platformy a obecné vazeb
ve spoleCenstvi. Neomezuje se na aktivni aktéry rozvoje, jeho prostfednictvim by méli dostat
sviyj hlas 1 ti ¢lenové spolecenstvi, ktefi by jinak zlstali némi a pifehlizeni. Na samotnou
strategii, jeji zacileni a dlouhodobé sméfovani ma komunitni koordinator relativné maly vliv,
ale o to vyznamngj$i je pii aktivizaci obyvatel. Jeho role je spiSe operativni, a to jak
v koncepc¢ni, tak implementacni roving€. Jeden z expertu zafazenych do vyzkumu popsal

komunitniho koordinatora jako ,,krk, co drzi hlavu®.
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Vzhledem k povaze jeho ¢innosti je velmi vyznamny v malych obcich, ve velkych méstech
je z podstaty véci jeho dosah niz$i. Zde je ale mozné uvazovat o vétsim poctu lokalnich
komunitnich koordinatorti (napf. pro jednotliva sidlist¢). Dilezitym aspektem komunitniho
koordinatora je totiz divéra, relativné osobni vazby na ¢leny mistniho spolecenstvi a hluboka

znalost mistniho prostiedi.

Ptfidanou hodnotou komunitnich koordinatori je prohloubeni kvalitativniho rozméru
planovani. Rizikem je, Ze mtize inklinovat ke zuzeni ¢i potlaCovani mén¢ diskutovanych témat.
S tim souvisi také riziko odklonu od strategického zaméfeni smérem k akcentovani potieb. Tak,
jak je ale role komunitniho koordinatora navrzena, ma pravé otevirat u ob¢anti nové pohledy,
citlivé je vést k hledani vlastni pozice k obci, uvédomeéni si své role ve prospéch celku,
vS§imavosti ke svému okoli apod. Komunitni koordindtor tedy ma pfipravovat obcany
k aktivnimu ob¢anstvi, k zajmu o budoucnost obce, a tudiz k vyss§i mife participace, ktera vSak
nebude jen spocivat v akcentovani vlastnich potieb, nybrz v proaktivnim pfistupu k obci jako
spoleCenstvi obcanl. Proto je hlavni vyzvou a zaroven rizikem osobnost komunitniho
koordinatora. Je nezbytné piipravé na tuto pozici vénovat znac¢nou pozornost a peclivou

ptipravu, ktera nesmi mit jen charakter technicky, ale zejména hodnotovy.

Mezi leaderem a komunitnim koordinitorem je zadsadni rozdil, kdy leader je osoba
S pfirozenou autoritou, kterou ostatni nasleduji a spole¢né s ni se zajimaji o planovani rozvoje
obce, kdezto komunitni koordinator individualné ptipravuje ob¢any k tomu, aby vystoupili ze
svého vnitiniho svéta, citili se jako integralni soucast obce, a tudiZ vice se zajimali o vefejné

déni.

7.1.4 Dialogicka integrace spole¢enstvi

Dialogicka integrace spolecenstvi je koncept, ktery se tyka procesu zapojovani a zaclenovani
ruznych ¢lent a perspektiv do spolecenstvi. Zakladem dialogické integrace je dialog, vzajemna
komunikace a respektovani riznych hlast a zkuSenosti v ramci spoleCenstvi. Dialog a oteviena
komunikace jsou kli¢ovymi nastroji pro zajisténi toho, aby byly vSechny perspektivy slySitelné
a zohlednéné. Dialog se primarné zamétuje na vytvareni porozumeni a vzajemné uceni se
a zaroven vede k praktickym feSenim. ZastfeSujicim pfistupem dialogické integrace je zajem
0 dotazovani se na nase hodnoty, predpoklady a ndzory. Dialogické zkoumani vyZaduje peclivé
planovani a obratné uplatiovani technik, které vedou ucastniky k dialogu prostfednictvim
dotazovéni na piijjaté normy a mentalni modely a umoZznuji jim zpochybniovat dominantni

hodnoty. K tomuto typu dialogu dochazi zfidkakdy automaticky nebo ptirozené. Musi byt ale
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zajiStény vhodné podminky a organizacni skuteCnosti, aby se kriticky dialog mohl rozvijet.

(Maurer a Githens, 2010)

Zakladnim ptfedpokladem je, Ze posileni z4jmu o obecni zélezitosti povede ke zlepSeni
kvality Zivota. Skute¢na proména obce ma své kofeny hloubéji nez jen v pripadném zavedeni
novych nastrojii, postupti a metodik. Porozuméni obci jako spoleCenstvi obcanid neni pouhou
akumulaci informaci. Je to proces, ktery zahrnuje proménu postoji a mysleni na trovni, ktera
piesahuje pouhé kognitivni uceni. Komunitu nelze vytvofit pouze prostfednictvim vnéjSich
procestl, je nutné pracovat s vnitini proménou lidi a jejich interakcemi. Ukolem dialogické
integrace spolecenstvi je tedy formovat obec jako wvnitin¢ integrované spolecenstvi
prostiednictvim budovani vzajemnych vztaht. Hlavnim néstrojem je zde podpora vzajemného
dialogu — piekracovani vlastnich mikrosvéti a pochopeni svétli ostatnich osob. Cilem je
posilovat mistni komunitu a pomahat ji objevovat a rozvijet vlastni potencidl, aby se stala
sobéstacnéjsi, odolngjsi a solidarngjsi. Pti provadéni konkrétnich intervenci nesmi byt vse
redukovano na pouhé vnéjsi faktory, jde o formovani vztahti a interakci mezi lidmi v obci. Kdyz
lidé zacnou skutecné ohleduplné vnimat druhé, ptfijmou za svou odpovédnost vici celku
a kultivuji respekt a péci o ostatni, pak se takto vnitin¢ integrované spolecenstvi 1épe shodne
na zéakladnich rozvojovych principech a hodnotach, jimiz ma byt obec orientovana do

budoucna.

Dialogicka integrace spolecenstvi se snazi vybudovat divéru a vzdjemny respekt mezi
riznymi cleny spoleCenstvi. To zahrnuje vytvafeni prostoru pro otevienou diskusi, sdileni
informaci, vyjasiovani predsudkt a predstav a hledani spole¢nych cilti a hodnot. Vzajemny
dialog umoziuje piekonani konfliktl a rozdilt a vytvaii podminky pro konstruktivni spolupraci
a feSeni problému. Klade diuraz na participaci a inkluzi, tim se posiluje jejich pocit
sounalezitosti a zodpovédnosti za spolecny prospéch. Pomoci dialogické integrace spolecenstvi
se komunita stava aktivnim a participativnim subjektem, ktery ma moznost ovliviiovat svou

vlastni budoucnost a ptispivat k rozhodovani a feSeni problému ve svém okoli.

Williams (2000) zduraznuje, Ze dialog pfispiva k nalézani takovych feSeni, v nichZ neni
vitézil a poraZzenych, nybrz situaci, z nichZ mohou ziskat vSichni, pokud budou spolupracovat.

Dohody se v§emi vyhodami lze dosdhnout pouze tehdy, kdyz strany zdlrazni spolupréci, nikoli

vvvvv

s urcitou asistenci ¢i1 mediaci.

Jeden z expertii zatfazenych do vyzkumu konkrétné uvadi: ,, Toto je zdkladem fungovani

spolecenstvi lidi: pochopit potieby ostatnich, harmonizovat spolecenstvi, tezit z jinakosti a tim
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posilovat celek. Pres riizné nazory vydiskutovat a vydefinovat spolecné cile, na kterych se lze
shodnout. Rozvoj mésta staveét na spolecnych cilech a spolecné sdilenych hodnotach. Posilovat
spolecenstvi a soundleZitost jak obcanii mezi sebou, tak obcanii ve vztahu k (nasi spolecné)

obci. Dialogem, vzdélavanim a vtazenim do procesu budovat zdravy patriotismus a hrdost. *

Zakladnim pifedpokladem je dlouhodobé, v podstaté kontinualni kultivovani spole¢nosti
k dialogu, s kterym je potieba pracovat uz u nejmladsi generace. Piedchozi artefakty (lokalni
leadership, komunitni platforma a komunitni koordinator) mohou komplementarné podpoftit
dialogickou integraci spoleéenstvi. Tento artefakt je obzvlasté i¢inny v malych obcich, kde se
lidé znaji navzajem. Ve vétsich méstech je jeho aplikace znacné naro¢né a dlouhodoba. Presto

by m¢l byt dialog podporovén a rozvijen za ucelem upeviiovani vztahii v mistnim spolecenstvi.

Vétsina expertil zatazenych do vyzkumu tuto neformdlni instituci vnima jako planovaci
artefakt s potencialné pozitivnim vlivem na kvalitu strategického planovani, avSak néktefi jsou
sohledem na kulturné-spoleCenské aspekty (zejména v tuzemsku) skepticti k praktické
uplatnitelnosti této neformalni instituce, resp. k jejimu piinosu pro zkvalitnéni strategického
fizeni rozvoje. Dialog mize pfinést cenné vhledy, nicméné miize také nardzet na "naklady"
participace, jimiz je napf. rozostfeni konsensu, zabfedavani do (n€kdy i technickych) detaild,
¢asova naro¢nost procesu, to vse limitujici strategi¢nost a implementaci. Forma nastoleni
dialogu jako instrumentu muize vést k urcité nediavere (kterou je mozné preklenout), nékdy
k domnélému elitafstvi (neumim se bavit na intelektualni urovni, tak mij nazor neni tak cenny).
Navic do tspésnosti aplikace dialogické integrace spolecenstvi vstupuji dalsi aspekty, jako jsou
osobnostni charakteristiky c¢leni spolecenstvi, historicky kontext, ekonomicky kontext,
vzdélanost, kulturni pfedpoklady apod. Oproti pfedchozim tfem planovacim artefaktim neni
dialogickd podpora spolecenstvi tak pfimocafe uchopitelna v praxi, nebot’ neni s nikym

konkrétnim personifikovana, a je tudiz pfedmétem dlouhodobé vychovy a vzdélavani.

Jeden expert po provedeném prizkumu dokonce uvadi, ze z vyse uvedenych divodu
nepovazuje dialogickou integraci spoleCenstvi za planovaci artefakt, nybrz za planovaci

prostiedi.

7.1.5 Imaginace

Chyby pfi planovani rozvoje jsou spojené s omezenou schopnosti predstavit si bohaty soubor
moznych budoucnosti a riznych cest, které by k nim mohly vést. Moore a Milkoreit (2020)

povazuji ale schopnost imaginace za zasadni faktor procesu transformace a zaroven za soucast
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vztahu mezi jednotlivcem a kolektivem. Imaginace je potencialni schopnost aktérti a komunit,
kteti usiluji o transformaci, vytvaret alternativni reality. Schopnost identifikovat, posoudit
a realizovat alternativni mozné budoucnosti je zdsadni soucasti schopnosti védomeé a kolektivné
reagovat na hlavni rozvojové vyzvy. Lidé maji tendenci hledat diikazy, jez jsou v souladu
s jejich predchozimi znalostmi a ptfesvédcenimi. V dasledku toho upfednostiiuji opatieni
a pristupy, které jsou spiSe adaptivni nez transformacni, a davaji prednost znamému pied
novym. Soucasny svét se vSak vyznaCuje velkou dynamikou a vysokou mirou
nepiedvidatelnosti. Kind a Kung (2016) vnimaji imaginaci za formu osvobozeni od reality, jako
zasobarnu myslenek, ktera muze davat vzniknout inovacim a zménam. Transformaci nelze
jednoduse redukovat na analyzy pficin a nasledkid nebo linearni predpoklady. Zamérné zapojeni
do transformacnich procesti nevyhnutelné vyzaduje predstavivost. Imaginace poskytuje
alternativy k soucasné realité, které mohou motivovat k pfeméné existujicich usporadani.
Bendor (2018) oznaCuje neschopnost piedstavit si bohaty soubor moznych budoucnosti
dokonce za selhani. Moore a Milkoreit (2020) tvrdi, ze predstavivost je zakladni schopnosti pro
zaji$téni environmentalniho, socidlniho, ekonomického a kulturniho blahobytu v dob¢ rychlych
a Casto nepiedvidatelnych globalnich zmén, a dodéavaji, Ze pro pochopeni vztahu mezi
imaginaci a transformaci jsou dulezitd tfi témata — role imaginace v transforma¢nim déni,
potencialni kauzalni sila imaginace v transformacnich procesech a imaginace jako soucast
vztahu mezi jednotlivcem a kolektivem. Pro jakoukoli transformaci je klicové, jak zména
restrukturalizuje, znovu propojuje a pietvafi vyznamy vztaht mezi lidmi a mezi lidmi
a ekosystémy, ve kterych jsou zapojeni. Pro pochopeni kauzalni sily piedstavivosti je dulezité
propojit individudlni méfitko (tj. osobni ptedstavy o vlastni budoucnosti) a kolektivni métitko
(. jak se individudlni pfedstavy o budoucnosti stavaji sdilenymi a jak ovliviiuji kolektivni
chovéani, normativni nebo institucionalni zmény). Vazby na misto, které mohou podporovat

adaptivni usili, mohou také pfedstavovat prekazky pro transformaci.

Svou roli pfi imaginaci hraji emoce. V1iv maji 1 na soucasné, nikoli jen budouci mysleni,
nebot’ impulsy pro jednani v pfitomnosti jsou zcasti generovany prostiednictvim emoci

spojenych s piedstavami o budoucnosti (MacIntyre a Gregersen, 2012).

Participativni procesy predstavivosti by mély feSit i mocenské asymetrie, které historicky
ovladaly rozhodovani o budoucnosti. Nékteré metody mohou napiiklad imaginaci budovat
a roz§ifovat, jiné ji mohou omezovat. Existuje fada technik, které mohou podpofit predstavivost
v procesu planovani (pfehled konkrétnich metod, jimiz je mozné do procesu planovani zavést

prvky imaginace, je shrnut napf. na webovych strankach Katedry informacnich studii
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a knihovnictvi Filosofické fakulty Masarykovy univerzity?, jednd se zejm. o metody ti
horizonty, kolo budoucnosti, metafory, snimek budoucnosti, véc z budoucnosti, backcasting ¢i

design studio).

Dovednost piedstavit si ruzné scénafe vyvoje (kontrafaktualy) je kliCovym vstupem do
jakékoliv smysluplné diskuse o strategickém rozvoji. Schopnost imaginace muze ovlivnit
snadng&j$i pfijimani abstraktnéjSich a ambicioznéjsich cilil a tim i entuziasmus pro to pustit se
do jejich napliovani. Zasadnim pfinosem bude schopnost strategického zacileni na zakladé
Sir§iho a hlubsiho poznéni moznosti. Diskuse nad budoucimi vizemi miize byt dobrym prvkem
pro sblizovani jednotlivych aktérii a tim i zlepSeni komunikace. | v tomto ohledu hraje dilezitou
roli leader. Imaginace by méla napomoci pro formulovani mozného a piedevsim nemozného.
Je to fundamentalni vstup pro objevovani nového, generuje moznosti a rizné varianty, nikoli
konkrétni feSeni. Jeden z experti zafazenych do vyzkumu imaginaci vidi jako ,,krize
umélohmotnych metodik a predpripravenych Sablon versus sila lidského ducha a energie*.

Hlavnim pfinosem je schopnost piekrac¢ovat zab&hlé vzorce a zvyky, coz pfinas§i mnohem vice

moznosti, scénail a cest. Jejich komunikace pomaha v §ifeni nadSeni a chuti a zaroven piinasi

4

Zvlastni vyznam ma imaginace v ptipad¢ transformujicich se regiont a obci v nich. Dalsi
expert konstatuje: ,, Tendence uprednostiovat adaptaci na znamé pred transformaci
K neznamému je zasadni limit, ktery brzdi jakoukoli snahu néco ménit. “ Prosttedi, v némz je
imaginace pfitomna, ma vyznamné vétsi pravdépodobnost generovat piinosné zmény nez
prostiedi staticky adaptivni. Bez imaginace (stejn¢ jako bez ochoty riskovat) nelze véci ménit.
Imaginace nemusi pfinaset jen novy pohled na budoucnost obce, ale i na zplsob, jak tento
pohled uchopit a jak s nim pracovat. Svou nezastupitelnou roli ma s ohledem na inovace,
V nichz klesd vyznam ptenosu konkrétniho know-how ve prospéch unikétnich feSeni pro
ptislusny kontext. Imaginace ma potencial zvysit kreativitu planovaciho procesu (v némz byva

Casto kritizovano pftili§ mechanické pojeti bez odvahy testovat a zkouSet nové cesty).

V dnesni dobé, ktera je narocna na porozuméni poznani, kdy se obecné vytraci schopnost
préace se slozitymi texty a daty a kdy se standardem stava schematické, vizualiza¢ni mysleni
a sdileni, jsou imaginace a nastroje jeji podpory viceméné nutnym piistupem ke kolektivnimu
pfemysleni o sméfovani obce do budoucnosti. Tento pfistup ale vyzaduje od aktérti nové

kompetence, kreativitu, schopnost kritického a designového mysleni, holisticky pfistup apod.

4 https://kisk.phil.muni.cz/100metod
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(které jsou mladSim generacim pftirozengjsi). Pro skute¢nou podporu imaginace je vhodné do
procesu zapojit moderatory, designéry, akademiky ¢i dalsi osoby, které dokazi nastartovat
vhodny zplsob mysleni. Dal$im zmiflovanym rizikem je, Ze imaginace muze znamenat
nerealistické pozadavky. Nutné tedy je aplikovat imaginaci v urcité fazi planovaciho procesu,
ale v jiné fazi ji doplnit realistickym pohledem, ktery zajisti dosazitelnost strategickych cili. Za
riziko lze také povazovat ,,ohromeni piedstavivosti®, tj. pfiliSnym tlakem zmén, které se obecné
medializuji. Proto je Zddouci imaginaci vpustit do procesu, ale zaroveil mit na paméti lokalni

kontext a rtizna ¢asova meétitka zmén (pfilis radikalni zmény by mohly ohrozit mistni identitu).

7.1.6 Holisticka analyza

Stavajici strategické planovani mocné stavi na datovych analyzach. Mnohé analyzy
vychazeji z dostupnych, nikoli potfebnych dat. Vysledkem byvaji sice obsahlé a datové
a metodicky kvalitni analyzy, které vSak neposkytuji dostatecny vhled do skutecné
(mnohobarevné) situace obce. Zpracovatelé analytickych ¢asti strategickych planti si musi klast
jiné¢ otdzky, které Iépe podchyti stav neformalnich instituci v obci, nespokojit se
s kvantitativnim vyjadienim v socioekonomickych analyzdch. Tato data maji byt jen

podkladem k isudkovému mysleni nad komplexni realitou obce.

Holisticka analyza pfi strategickém planovani znamena systematické a komplexni zkoumani
vSech relevantnich faktorl a souvislosti, které ovliviiuji obec. Misto izolovaného pohledu na
jednotlivé aspekty se holistickd analyza zamétuje na jejich vzajemné propojeni a celkovy
kontext, aby bylo mozné lépe porozumét situaci a formulovat efektivni strategie. Pomaha
odhalit vazby a souvislosti mezi riznymi faktory. Zjisténi té€chto vztahli umozZiuje 1épe
pochopit, jakym zplsobem se jednotlivé prvky ovliviiuji a jaké jsou jejich dopady na strategické
rozhodovani. Bere v uvahu Sir§i kontext, ve kterém se obec nachazi. To zahrnuje
socioekonomické, environmentalni, politické, kulturni a technologické aspekty, které mohou
mit vliv na strategické planovani. Porozuméni celkovému kontextu umoziuje 1épe identifikovat
prilezitosti, rizika a vyzvy a 1épe se pfizpusobit prostiedi. Holisticka analyza zarovent poméha
najit synergie a dosahnout konzistence mezi riznymi ¢astmi strategie. Klade diiraz na zahrnuti
vSech relevantnich zainteresovanych stran do procesu strategického planovéani. Holisticka
analyza piina$i hlubsi porozumeéni situaci a kontextu, které je klicové pro informované
strategické rozhodovani. Poméha minimalizovat piekvapeni, identifikovat klicové faktory
a posiluje schopnost organizace nebo projektu u¢inn€ reagovat na zmeény a dosdhnout svych
cilt.
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Takova analyza zaroven neznamend, Ze musi byt obsdhld. Smyslem je reagovat na
identifikovany pfiliSny analytismus a nabidnout relativné stru¢né, ale barvité¢ vypovidajici

deskripci obce a kauzalitu faktord, které k vychozimu stavu obce vedly.

Vzhledem k tomu, Ze obecni problematika ma rizné komplexni charakteristiky (lidskeé,
environmentalni, socialni, ekonomické, politické a kulturni), rozhodovani se neobejde bez
holistické analyzy, zejména proto, ze je nutné zohlednovat rizné cile (udrzitelny rozvoj,
dostupnost, vefejné zajmy, inkluzi apod.). S holistickym pfistupem pracuji mj. 1 v izemnim
planovani Mrak a kol. (2022), ktefi vyzdvihuji, Ze jejich holisticky piistup poméha pii tvorbe
scénafi a vybéru planovacich alternativ. Analogicky jako v Gzemnim planovéani je nutno
uvazovat i v planovani strategickém. Je vhodné opustit sekvenéni pfistup, v némz se nejprve
bézné zpracovava obsahld socioekonomickéd analyza a (v lepSim ptfipad€) nasledné na ni
navazana je piiprava navrhové ¢asti strategie. UZ tim je koncep€ni stranka limitovéana, nebot’ se
tvarci snazi pohybovat v mezich vymezenych analytickymi zavéry. Opacény ptistup, kdy se
(napf. 1 s vyuzitim imaginace) nastini rizné scénafe vyvoje a teprve nasledné¢ se piislusna

vychodiska ovéti na zéklad€ analyz dat, pfispéje k vEtsi otevienosti strategickému piistupu.

Kvalitni data jsou zdkladem jakéhokoli planovani a rozhodovani, ale také vychodiskem pro
nastaveni procesu pribézného hodnoceni a monitorovani. Piesto izolovana data sama o sob¢
nejsou dulezita, podstatny je kontext a jejich interpretace. Komplexnéjsi pfemysleni o obci je
pfedpokladem pro kvalitnéj$i planovani rozvoje. Holistickd analyza by méla byt
komplementarné doplnéna dialogem, nebot’ tato vzdjemna interakce pfistupi muze korigovat

mozné nedostatky obou z nich.

Smyslem holistické analyzy neni zcela odmitnout dosavadni pfistup, ale zisadnim
zpiisobem jej zménit tak, aby se analyzy provadé€ly z divodu skute¢né potiebnosti, nikoli jen
ze zvyku ¢i na zéklad€ snadné dostupnosti dat. V b&€zné€ provadénych analyzach chybi usudek,
ocekavani a kriticky pohled. Je potieba potlacit snahy o formalizaci podkladovych analyz
a vratit strategii ke kofentm, tedy klast si otazky a) co chceme, b) jak se tam dostaneme a c) co
jsme ochotni pro to udé€lat. Pro del§i ¢asovy horizont, ktery je ve strategickém planovani
dualezity, vyzaduje analytickd Cinnost klést si citlivé otdzky, které navozuji vicerozmeérnost
odpovédi. Jde tedy o odmitnuti mechanického zpracovani a apel o hluboké pfemysleni o tom,
co skutecné data o obci vypovidaji. Zménit se musi nejen interpretace dat, ale také doptavani
se po pri¢inach a rtiznych souvislostech, kterd data pouze naznacuji. Holisticky uchopena
analyza pfinasi hlavné moznost spravné pojmenovat a celistvé pochopit obec, jeji potieby

a hodnoty. To mé pak velky vliv na adekvatni uplatnéni strategického pfistupu i na
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implementaci. Analyza by méla narysovat "hraci pole" pro planovani, ale neméla by byt
soucasné ptili§ limitujici (naptiklad ve fazi imaginace by neméla byt pfili§ vyuzivana). Analyza

zbytec¢né a chybn¢ svazuje ambice.

Holisticky provedena analyza umoziiuje zohlednit faktory, které by v kvantitativni analyze
zustaly stranou a jejichz vyznam pro rozvoj je pfitom neopominutelny, a upiednostiluje
kvalitativni aspekty nad kvantitativnimi, pfispiva i k odstranéni pfiliSného analytismu (ktery
byl identifikovan jako jeden ze zasadnich problému stavajiciho strategického planovani, viz
kapitola 5.2) zejména tim, ze se odstrani nic nefikajici statistické analyzy, které nemaji zadnou
ptfidanou hodnotu, a vyuziji se takova data, kterd umozni efektivné hledat nejen popis stavu, ale
zejména jeho pfi¢iny. M¢&lo by se tedy jednat zejména o kvalitativni, nikoliv kvantitativni
hodnoceni. Kromé zpiisobu provedeni analyz je také diilezité, na co se analyza ma zamétovat.
Sousttedéni se na souvislosti pfispéje ke strategickému pohledu. Je potfeba provadét cilené

analyzy, neni potfeba analyzovat vSechno, ale naopak je nutné klast si hlubsi otazky.

Jako prtiklad holistického pojeti 1ze uvést otazku bytového fondu obce. Soucasné analyzy
V této oblasti se vénuji statistkdm o typu domu dle stavebnich materiald, jejich stafi, primérné
velikosti bytli apod. Tato informace by mohla byt vyuzitelnd v ptipadé€, ze vlastnikem domu
a byt je obec (coz v naprosté vétsing tak neni). Avsak i v tomto ptipadé by se jednalo pouze
0 technickou informaci smétujici k obnové a rekonstrukci, ptip. doplnéni bytového fondu.
Piesto v této (jednorozmérné) informaci je skryto mnoho hlubSich souvislosti, na které je
potieba se zaméfit, aby byl postizen skutecny stav obce: otdzka struktury bydleni v obci se
propisuje do povahy spolecenstvi — jiny vztah k obci, sousediim, spolecenstvi, ale i vefejnému
prostoru maji obyvatelé venkovské obce s rozptylenou strukturou rodinnych domu v horské
oblasti a jiny stejné¢ pocetnd obec s rodinami kumulovanymi do dvou blokl bytovych domi

vystavénych jako ne¢kdejsi soucast jednotného zemédelského druzstva.

Jako druhy ptiklad 1ze uvést historii obce, kterd byva mnohdy v analyzach uvedena. Jedna
se o historickd data bez pfesahu do soucasnosti a budoucnosti. Na druhou stranu byvaji
opomijena (mnohdy zamérné, z davodu jejich citlivosti) fakta z nedavné historie, které piesah
do budoucnosti maji. Analyzy tak obsahuji informace o tom, Ze pfed mnoha stoletimi obec
vyhotela, ale neuvadéji informace o privatizacnich a restitu¢nich kauzach, které dosud nejsou
uzavieneé, a tudiZ zpusobuji existenci brownfieldl v obci. Podobné se nepracuje s vyznamnymi
roddky pro posileni soundleZitosti obCanl s obci. Analytici se musi ptat, jak se klicové

historické milniky, udalosti ¢i osobnosti podepisuji na soucasnosti obce, jak se promitaji do
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posilovani mistni identity, jak jsou a mohou byt tradice vyuzivany pro podporu budouciho

rozvoje. Dal$ich ptikladii by bylo mozné uvést desitky.

Sviij nezanedbatelny vyznam pro holistické pojeti analyz mohou sehrat také nové
technologie, uméléa inteligence Ci prace se socialnimi sitémi pii hlubSim poznavani mistni
komunity. Rizikem by bylo se na automatizaci plné spoléhat, na druhou stranu je nutné

respektovat probihajici technologicky vyvoj a vyuzivat jeho moznosti pro analytické ucely.

Témeér vSichni experti zapojeni do vyzkumu se shoduji na tom, ze vyznam pouziti holistické
analyzy je jednozna¢né pozitivni, pfinosny a srozumitelny, s jasnym vysledkem. Shoduji se, ze
v soucasnosti je analyza ptfecenovanou ¢asti procesu, bohuzel koncici u faktografickych, s
dal$imi ¢astmi procesu neprovazanych informaci. Ucelena analyza orientovana problémovym
smérem s kritickym vyhodnocenim dat je jeden ze zakladnich kamenti potencidlni zmény
vnimani planovaciho procesu. Ideové posunuti uvazovani o praci s analytickymi tidaji a 0 jejich
interpretaci by urcité mohlo pozitivné ovlivnit strategické planovani, které ¢asto stavi na velmi
schematizovanych datech, pficemz bez bliz§iho kontextu a po chybné ¢i nedostatecné
interpretaci vychozich podminek a problémt mize dojit i kK naslednému chybnému nastavovani
planovanych feSeni. Ojedinéle se mezi experty ve vyzkumu objevuji 1 nazory, Ze holisticky
postup urovenn pochopeni tzemnich specifik vyrazné zvedne, ale ve srovnani s ptredchozimi

neformalnimi institucemi ,, dobry lidr a komunitni platforma s inteligentnimi a vnimavymi lidmi

mozna ani ditkladnou analyzu nepotrebuji “.

Dtlezitym aspektem pro moznost provést holistickou analyzu je jeji spravné zadani. V tom
hraje zasadni roli zadavatel/objednatel (musi védét, Ze poptava hloubku misto kvantity)
a zaroven zpracovatel. Proto je dilezité pfi zadani prekonat ptili§ svazujici vyklad pravidel pro
zadavani vetejnych zakazek. Obec jako zadavatel zaroven musi byt diistojnym oponentem

zpracovateli.

7.1.7 Asset-based community development (ABCD)

Asset-based community development (ABCD) je pfistup k rozvoji komunity, ktery se
zaméefuje na identifikaci a posilovani pfirozenych zdroji, schopnosti a potencidlu ve
spolecenstvi. Namisto zaméteni se na nedostatky a problémy se ABCD zamétuje na to, co je
ve spolecenstvi silné a co mu umoziuje dosadhnout pozitivnich zmén. Oproti tomu tradicni
rozvoj zalozeny na potiebach klade diiraz na mistni nedostatky a zdroje feSeni hleda u vnéjsich

agentur. Namisto mapovani potieb se mapuji aktiva, ktera se naopak zamétuji na prednosti,
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schopnosti, dovednosti a silné stranky komunity s cilem budovat jeji budoucnost. Kretzmann
a McKnihght (1993) uvadéji jako hlavni divod, pro¢ se vydat touto cestou, historické
zkusenosti, které ukazuji, ze k vyznamnému rozvoji komunity dochazi pouze tehdy, kdyz jsou
mistni obyvatelé odhodlani investovat do tohoto usili sami sebe a své zdroje, piicemz
komunitam, které aktivné rozvijeji sva vlastni aktiva, mize byt poskytnuta pomoc zvenci.
Neznamena to, Zze by obce nemély ziskavat externi podporu, ale asset-based community
development zvysuje efektivitu této podpory. Zdroje budou mnohem efektivnéji vyuzity, pokud
bude mistni komunita sama pln¢ mobilizovana a pokud dokaze definovat agendy, pro které je
tteba ziskat dalsi zdroje. Dalsi divody uvadéeji Mathie a Cunningham (2003), a sice oznacuji
ABCD za reakci na globalni zmény v socialni, politické a ekonomické oblasti, které v fadé zemi
vedou K oslabeni spole¢enské smlouvy, posileni odpovédnosti mistnich samosprav a k ristu

vyznamu obcanské spolecnosti.

ABCD zacina identifikaci ptirozenych aktiv a zdroji ve spolecenstvi. Tyto zdroje mohou
zahrnovat lidské zdroje (jako jsou dovednosti, znalosti a zkuSenosti obyvatel), fyzické zdroje
(infrastruktura, pfirodni zdroje), socialni zdroje (sité, organizace) a ekonomické zdroje
(podniky, pfijmy). Asset-based ptistup je zaloZen na kolektivnim hleddni a aktivaci vnitiniho
potencialu a zdroju v obci. Cilem je objevovat vnitini schopnosti, identifikovat, co komunita
Jiz dokazala a kam sméfuje. ABCD stavi na mistnich znalostech a zkuSenostech obyvatel
a snazi se posilit kapacity a schopnosti v komunitg, aby mohla sama sebe vést a rozvijet. To
zahrnuje podporu rozvoje dovednosti, vzdélavani, mentorstvi a podporu vefejného angazma.
Dle Kretzmanna a McKnighta (1993) je cilem vytvofit prostiedi, ve kterém mohou obyvatelé
aktivné prispivat ke zméné. Tento endogenné zaméteny pristup znamena, Ze strategie rozvoje
se soustfedi pfedevS§im na budovani agendy a schopnosti feSeni problémil mistnich obyvatel,
mistnich sdruZeni a mistnich instituci. Toto zaméfeni nema za cil minimalizovat roli vnéjSich

sil, ale ma zdiraznit prvotfadost mistniho vymezeni, investic, tvofivosti, nad¢je a kontroly.

Proto se ABCD opira o participaci mistnich lidi, ale neni nécim, co by se samo od sebe
stalo. Klicové je pochopit, ze ve specifickém mist¢€ a situaci je mozné provadét zmeny a zlepSeni
pouze tehdy, kdyZ se nékdo rozhodne ptevzit iniciativu a angazovat se. V obci by nemélo byt
nic, ¢emu by se mistni lidé nevénovali. Asset-based ptistup vychazi z predpokladu, ze kazdy
jednotlivec ma ¢im ptispét.

Obcané v tomto ptistupu nejsou vnimani jako piijemci pomoci, ale jako ptimi aktéti rozvoje.
Je potieba odbourat jejich lhostejnost, motivovat je k aktivnimu obc¢anstvi a z pozice mistni

vlady pouze vytvéaret prilezitosti pro zapojeni ¢lenli komunity, ale nasledn€ ustoupit do pozadi.
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Nicméné neni jednoduché dosahnout shody na spoleéné a sdilené vizi. Casto lidé, ackoli si
mysli, ze pracuji na spolecném problému, ve skuteCnosti piistupuji k nému z riznych
perspektiv, co se tyce jeho povahy a zakladnich pticin, stejné jako piistupu k jeho feseni. ABCD
klade diiraz na spolupraci mezi riiznymi aktéry ve spoleCenstvi, véetné¢ obyvatel, organizaci,
podnikli a vetfejnych instituci. Spoluprace a partnerstvi umoziuji vyuzivat synergie, sdilet

zdroje a dosahnout komplexnéjsich vysledki.

Tento pristup zcela proméiuje thel pohledu na rozvoj obce a vlastni aktivitu ¢leni
spolecenstvi, tudiz pfispiva k posileni komunitni sounalezitosti a odpovédnosti. Na druhou
stranu je narocny na Cas a trpélivost ¢lenti spoleCenstvi. Nel (2018) ve svém vyzkumu
porovnavala tradi¢ni pfistup s asset-based community developmentem a dospéla k zavéru, ze
komunity, které se fidily problémové orientovanym piistupem, na tom byly z kratkodobého
hlediska lépe, 1 kdyz projekty vykazovaly men$i zndmky udrzitelnosti. Jejich hlavnim
zamétenim bylo totiz pouze zajisténi financnich prostedki na realizaci projekti. Piesto tradi¢ni
zpusob povazuje za vhodny ve velmi chudych lokalitach, kde je potieba ve velmi kratkém case
dobudovat potiebnou infrastrukturu (protoze je praveé potieba se orientovat na relativné
operativni zajiSténi investi¢nich prostiedkl). Pokud vSak jde o trvalé budovani vniting
soudrzného spolecenstvi, které dlouhodobé sméiuje k rozvoji spoleénych hodnot, ukazuje se
ABCD jako jednoznacné vhodnéjsi ptistup. Hlavnimi efekty zapojeni lidi do utvareni obce dle
Watese (2010) jsou ziskani dodate¢nych zdrojl, lepsi rozhodovani, utvareni komunity, soulad
s legislativou, demokratickd kredibilita, snazs§i fundraising, posileni divéry a schopnosti
spolupracovat, vhodnéjsi zacileni, edukace, flexibilita ve vztahu k ménicimu se prostiedi,

a predevsim udrzitelnost zvolenych feSeni.

Asset-based community development ma pfispét k maximalizaci endogenniho potencialu,
avsak je potfeba mit na paméti, Ze Cisté€ endogenni rozvoj miZe naraZet na vyznamné bariéry
azven¢i muize vyvolavat prehnané predstavy o kapacit€¢ mistnich spolecenstvi feSit své
strategické vyzvy. Miize pomoci srozumitelnosti feSeni a jeho implementaci, protoZe je blizky
mistnim obaniim a vychazi z mistni reality, ale sdm o sobé nemusi napomoci kvalit¢ obsahu
strategického planu. Vzhledem k tomu, Ze je zfejmé, Ze rozvoj obce nelze stavét jen na jejich
potiebach, nelze vychazet ani vyhradné z mistnich aktiv. Proto asset-based community
development nemé nahradit problémové orientovanou strategii, ma ji ale vyznamné kvalitativné
doplnit, a tudiz rozvoj fesit komplexné. VZdy je potieba kombinovat potifeby s moznostmi obce.
Sila ABCD piistupu spociva v tom, Ze obec hleda cesty, jak valorizovat vlastni aktiva, kterd l1ze

ovlivnit z lokalni urovné. Nejde o to jen vyuzit vlastni potencial, ale také umét jej prekrocit.
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Jak uvadi jeden z expertl zatazenych do vyzkumu: ,, otdazky jako co miizeme (umime) udeélat,

Jsou duilezite, ale meli bychom se ptat také treba i jinak: co bychom méli udeélat .

ABCD je jednim z hlavnich ptedpokladi realisti¢nosti procesu planovani. Zékladem je
dohoda spolecenstvi nad spole¢nymi cili a spolecnymi hodnotami. Ty pravé musi vychazet
Z mistnich silnych stranek. ABCD by méla mobilizovat jednotlivce, zapojit je, pomoci spravné
nastavit strategicky rozvoj zalozeny na sile komunity a na dovednostech a stavajicich aktivech,
tedy vyznamné podpofi entuziasmus a strategicky pfistup a zlepsi komunikaci. Spole¢né
sdilena vize je pak nutn¢ nadiazena parcidlnim zajmim. Klicova je kontinudlni komunikace
a participace v ramci celého spolecenstvi a transparentnost pii nastaveni a drzeni dohodnutého

smeéru.

Rozptyl ndzori na tento artefakt je mezi experty zahnutymi do vyzkumu relativné velky. Ti
S pozitivni inklinaci se domnivaji, zZe tento pfistup by mél aktivizovat ob¢anskou spolecnost
a prinést do strategického planovani zohlednéni mistniho kontextu a prostiedi. Zaroven uvadéji,
ze aktivni aktéfi, ktefi si jsou svych ,,assets” védomi a jsou ochotni je rozvijet, jsou zaroven
potencidlnimi leadery, ale 1 budoucimi volenymi zéstupci obce. Nékteti skeptictéji nastaveni
experti ale upozornuji na riziko pasivnich obyvatel, ktefi nejsou ochotni investovat vlastni
energii pro rozvoj celku a na obec se obraceji pouze v ptipadé, ze fesi vlastni potieby. Hrozi
také riziko, Ze takto koncipovanému strategickému planu bude chybét dilezita vize, kterd se
muze tykat tfeba i toho, Ze se v obci vybuduje néco, co dosud chybi. DalSim rizikem je
netransparentnost zapojeni téch, ktefi se participace tradi¢né ucastni, a nezahrnuti pasivnich,
piestoze i ti pasivni mohou disponovat dulezitymi aktivy. Proto je vyuziti tohoto artefaktu do
zna¢né miry podminéno nékterymi z predchozich neformalnich instituci (zejm. komunitni

platforma, komunitni koordinétor a dialogick4 integrace spolecenstvi).

7.1.8 Externi oponentni mechanismus

Externi oponentni mechanismus pfi strategickém planovani lokalniho rozvoje je proces,
ktery zapojuje nezavislé subjekty nebo odborniky k posouzeni a kritickému hodnoceni
navrhovanych strategii a plant pro rozvoj daného uzemi. Tento mechanismus umoziuje ziskat
objektivni perspektivu a externi odborny pohled na planované aktivity a rozhodnuti, ktera se
maji pfijmout. Proces strategického planovani lokalniho rozvoje byva zakoncen schvalovaci
procedurou na Urovni mistniho zastupitelstva. To mnohdy spoc¢iva v pouhé formalni akceptaci

vytvofeného koncepcniho dokumentu. V lepSim piipad¢é predchézi formalnimu schvalovani
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jesté projednani v ptislusném vyboru zastupitelstva nebo komisi rady. V téchto ptipadech se
jedna spis o dalsi prvek v procesu tvorby (doplnéni pozadavkii vedeni obce jako zadavatele
apod.). Legislativa také vyzaduje nékteré procesy, napf. v souvislosti s posuzovanim vlivu na
zivotni prostiedi. Stejné jako v jinych, predevsim védeckych ptipadech, je vSak urcity prvek
oponentury povazovan jednak za konstruktivni ptispévek v ramci tviréiho procesu, jednak za
vngjsi pohled odbornika nezatizeného pfilisSnym zapojenim do konkrétniho ptipadu a jednak za
urcitou garanci kvality. MliZe se jednat o nezéavisly oponentni posudek, povinnou konzultaci ¢i
jiny podobny nastroj. Piikladem nezavislé autority, kterd by mohla tuto ¢innost vykonavat, je
regionalni univerzita, ktera ma jak odborné¢ zizemi, tak dostatecny vhled do mistni

problematiky.

Externi oponenti poskytuji odborné znalosti, zkuSenosti a perspektivu na danou
problematiku. Mohou pfinést nové myslenky, pfistupy a osvédcené postupy, které mohou
posilit strategické plany a rozhodovani. Prispivaji ke zvySeni transparentnosti procesu
strategického planovani. Poskytuji nezavisly pohled na pfipravnou praci, zapojeni

zainteresovanych stran a rozhodovaci proces.

Rizikem tohoto procesu je, Ze bude pojat mechanicky a posili jeden z identifikovanych
nedostatkll soucasného strategického planovani, tj. technicky procesismus. PfiliSna intervence
externiho oponenta by také mohla vést jednak k izomorfismu (Chien, 2008), kdyz by se tvirci
strategie za kazdou cenu adaptovali na to, co oponent oznacuje za bé€Zzny standard kvality
Vv jinych obcich, a jednak k pocitu ztraty kontroly mistnich aktéri nad strategii, a tudiZ snizeni

jejich entuziasmu.

Klicovym faktorem je vhodny vybér odbornikli nejen s relevantnimi znalostmi
a zkuSenostmi, ale také s otevienosti nestandardizovanym feSenim. Vhodné je zapojit oponenty
Vv pritbéhu celého tvlrciho procesu tak, aby vnimali lokalni kontext a institucionalni nastaveni
procesu, a zaroven aby si zachovali potfebnou miru nezavislosti. Kvalitni, neformalizovany
anezavisly pohled planovacimu procesu prospéje, avSak nesmi byt realizovan ve smyslu
oponentského posudku ¢i vznéasSeni pfipominek ex post, nybrz formou ad hoc spole¢nych
diskusi s nezaujatymi, externimi aktéry s odstupem od lokalniho kontextu a zéaroven se
zkuSenosti z jiného prostfedi. Pfikladem vybéru oponentli mohou byt tzv. land-grant univerzity
v USA, které¢ vramci své tieti role zodpovidaji za poskytovani oborovych znalosti a maji

vyznamny vliv na mistni komunity (napi. Mack a Stolarick, 2014; Lyons a kol., 2018).

Svou oponentni roli miZe sehrat uz samotny dialogicky proces. Pokud je dobfe vedeny,

neprobihd pod ¢asovym tlakem, je transparentni, mélo by dojit k nalezeni optima. Rizikem
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ovSem je to, ze aktéfi dialogu jsou insidefi, kteti i pfes veskerou snahu nemohou byt zprosténi

subjektivizace.

Pivodné byl tento artefakt navrzen jako ,,interni oponentni mechanismus®, v ramci Delphi
metody ale doSlo k posunu smérem k ,.externimu oponentnimu mechanismu®. Nejedna se
0 zé4sadni artefakt, ktery by zcela posunul filosofii strategického planovani, ale jako doplikovy
nastroj muze kvalitu planovani zvysit. Oponentni mechanismus je schopen zvysit kvalitu toho,
co je pisemné¢ formulovatelné, piispet ke kvalitnéjsi procesni strance planovani vSak ma jen
omezenou moznost. Presto by bylo vhodné zapojit oponentni mechanismus nejen na zaveér
planovaciho procesu, ale pribézné v ramcei vesSkerych ¢innosti. Oponentura miize upozornit na
zasadni nedostatky ve strategickém pristupu i v implementaci (tak, jak je popsana, nikoli tak,
jak se redlné provadi), relativni vyznam ma i v odbouravani ptiliSného analytismu (a proto je
do urcité miry komplementarni s holistickou analyzou). Z oponentniho posuzovani by mélo
vyplynout nikoli obsahové doplnéni, ale piipadné upiesnéni, zkvalitnéni provazby, zesileni
synergického efektu apod. Proces oponentniho mechanismu by mél byt soucasti dialogu mezi
leadery, komunitni platformou a mistnimi komunitami, ktefi by m¢li nejen navrhovat feSeni,
ale také oponovat jednotlivé navrhy, aby bylo nalezeno konsenzualni feSeni. Experti se shoduji
na jednoznacném piinosu ke kvalité planovani, n¢ktefi dokonce navrhuji, aby byl ,,povinnou*
soucasti kazdého procesu planovani. Ona povinnost vSak je nebezpecna, nebot hrozi riziko, Ze
oponent muze chtit ,,okouzlit“ mnozstvim pfipominek a doporuceni, coZz by vedlo
k nezadoucimu k formalismu, ktery by predstavoval zbyteéné prodlouzeni a prodrazeni celého

procesu.

Tento artefakt vyzaduje na jedné strané dobie piipravené oponenty a na druhé strané
pfipravenost tvirct na kritiku. Jeden zexpertl zahrnutych do vyzkumu dokonce fika:
., Nedovedu si predstavit, Ze by obec po narocném procesu tvorby dokdzala prijmout intenzivni
kritiku externisty (co ten vi, kdyZ tu nezije) nebo akademika (to jsou ty jejich teorie, at’si to jdou

na chvili zkusit).

7.2 Celkovy piinos planovacich artefakta pro kvalitu

planovaciho procesu

Jednotlivé planovaci artefakty, které je vhodné zaclenit do procesu strategického planovani,
maji riznou miru dopadu na kvalitu planovaciho procesu. Nésledujici vyhodnoceni vychézi ze

zéveéra Delphi metody, kde otdzce celkového vyznamu byla vénovéna jedna ¢ast vyzkumu.
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Nicméné¢ je nutné si uvédomit zejména dva klicové aspekty, které se prolinaji celym textem této
prace: (1) Vzdy zéalezi na kontextu. Jednotlivé planovaci artefakty nelze implementovat
univerzalné a rozhodné ne mechanicky. Za kazdou takovou neformalni instituci je nezbytné
kompletné ,,Cist* mistni podminky, vnimat neformdlni instituce tietiho fadu (tj. spolecenské
prostiedi), navazovat na mistni zkusenosti apod. (2) Dulezitou roli hraje vzajemné pisobeni
jednotlivych pldnovacich artefaktt, nékteré jsou vzéjemné komplementarni, u nékterych pisobi
synergické efekty. Celkovy ucinek unikatniho mixu zavedenych artefaktli v konkrétni obci
bude odlisny od ucinku jiné kombinace v jinych obcich. Piesto z nize uvedenych expertnich
nazori vyplyva urcitd hierarchi¢nost jednotlivych planovacich artefaktti (viz Obrazek 10).
Lokalni leadership, komunitni koordinator a komunitni platforma jsou neformalni instituce,
které maji manazersky charakter. Imaginace a asset-based community development jsou urcité
praktiky, které se vztahuji ke strategickému nastaveni. Holistickd analyza a externi oponentni
mechanismus jsou postupy majici procesni povahu. Dialogicka integrace spoleCenstvi je
neformalni instituci na pomezi mezi prvni urovni (planovaci artefakt) a druhou turovni

(planovaci prostiedi).

Obrdzek 10: Hierarchické uspoidddni neformdlnich instituci typu planovaci artefakt
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi
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Experti zapojeni do vyzkumu metodou Delphi nejprve na skale 1-10 vyjadrovali sviij nazor
na celkovy pfinos jednotlivych navrzenych planovacich artefakti ke kvalité procesu
strategického planovani. Sva hodnoceni zaroven podrobné komentovali. V piipadé, ze se od
pramérného hodnoceni lisili o vice nez 3 body, mohli své piivodni stanovisko pfehodnotit,
pripadné potvrdit a znovu okomentovat. Z vyslednych odpovédi bylo sestaveno poradi uvedené

v Tabulce 4.

Tabulka 4: Pofadi neformadlnich instituci typu plinovaci artefakty dle celkového p¥inosu pro zkvalitnéni
procesu strategického planovani

« s Neformalni instituce
Poradi

(Elzinovaci artefakt)

Holisticka analyza

Dialogicka integrace spolecenstvi
Komunitni platforma

Imaginace

Asset-based community development
Externi oponentni mechanismus

Komunitni koordinétor
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu metodou Delphi

0N (O1|BIWIN

Z vyzkumu vyplynulo, Ze nejvétsi vliv na celkovou kvalitu planovaciho procesu ma kvalita
a intenzita lokalniho leadershipu. Na tom se shoduje naprosta vétSina ucastnikti vyzkumu
(pouze jeden ze Ctrnacti uvedl na 10bodové Skale vyznam pramérny, tedy ptiradil 5 bodu,
hodnoty ostatnich se pohybovaly vyhradné mezi 8 a 10 body). Dulezitéjsi nez bodové
hodnoceni je vSak celkové potfadi a komentafe, které byly shrnuty v kapitole 7.1.1. Lokalni
leadership mé nejvétsi vliv na posileni entuziasmu a zlepSeni komunikace, relativné mensi

vyznam ma pro eliminaci nadmérného analytismu.

Vzhledem k tomu, ze znac¢na ¢ast expertt, kteti byli zahrnuti do vyzkumu v piedchozich
fazich (tj. do rozhovorli a fokusni skupiny), za jeden z hlavnich probléml soucasného
strategického planovéani uvadi piebujelé, obsahlé, ale malo vypovidajici analyzy (problém
oznaceny jako nadmérny analytismus), neni pfekvapenim, Ze druhou neformalni instituci, ktera
piispéje zlepSeni planovaciho procesu, je holisticka analyza. | v tomto piipadé€ je nazorovy
soulad expertii zfejmy (pouze dva respondenti uvedli vyznam 5 ¢i nizsi z 10, oproti vyse
zminénému lokalnimu leadershipu se ale objevuje i jedna odpovéd’ ve vysi 6 a dvé odpoveédi

ve vysi 7 bodi). Je tedy ziejmé, ze holisticka analyza je dilezitym artefaktem, ktery napomuze

- 108 -



zkvalitnéni planovani, vyznamu lokalniho leadershipu ale nedosahuje. Holisticka analyza (na
rozdil od lokalniho leadershipu a dialogické integrace spolecenstvi) ptispéje nejvice k posileni
strategického pfistupu a k odstranéni nadmérného analytismu, ma pozitivni vliv na

implementaci a na zvyseni dirazu na kvalitu oproti kvantite.

Na tfetim misté ve vyznamu pro zvySeni kvality planovaciho procesu se umistila neformalni
instituce oznacend jako dialogicka integrace spolecenstvi. I pfes celkové relativné vysoké
potadi je u tohoto planovaciho artefaktu Skala odpovédi pestiejsi nez u predchozich dvou (a po
prvnim kole Delphi metody doslo k pfiblizeni hodnoty odpovédi dvou respondentii praméru
hodnot ostatnich). To naznacuje sice dulezitost, ale zdroven nazorovou ruznorodost a nizsi
jednoznacnost artefaktu. Hlavnim pifinosem dialogické integrace spolecenstvi je zlepSeni

komunikace a zvySeni entuziasmul.

Na ¢tvrtém misté je komunitni platforma s vEétsi schopnosti zvysit entuziasmus a zlepsit

komunikaci nasledovana imaginaci, ktera naopak ptispiva k posileni strategického pfistupu.

Sestym planovacim artefaktem je asset-based community development (s pozitivnim
dopadem na zvySeni entuziasmu a zlepSeni komunikace), pfedposlednim externi oponentni
mechanismus (zlepSujici implementaci a strategické zacileni a redukujici nadmérny
analytismus) a posledni misto mezi neformalnimi institucemi ve vztahu k celkové kvalité
strategického planovani obsadil komunitni keordinator. Ale i ten ma v procesu své misto, a to

zejména z diivodu zvyseni entuziasmu a zlepsSeni komunikace.

Potadi poukazuje pouze na expertni ndzor o vyznamu jednotlivych dil¢ich planovacich
artefaktd, nicméné 1 zapojeni téch, které se umistily na poslednich pti¢kach, ma pozitivni vliv
na planovaci proces. U zadného z nich se v nazorech experti neobjevily zasadni negativni
aspekty. Vzhledem k tomu, ze kazda ztéchto neformalnich instituci pfispiva k odstranéni
jinych nedostatkd (viz kapitola 7.3), jsou vzajemné komplementarni a je vhodné je aplikovat

soucasne.

7.3 Vliv planovacich artefaktii na nedostatky strategického
planovani

V kapitole 5.2 byl uveden piehled sedmi nejéastéjSich nedostatkli soucasného procesu
strategického pldnovani. Predmétem vyzkumu metodou Delphi bylo také zjisténi expertnich

nazori na to, jak jednotlivé navrzené planovaci artefakty piispéji k redukei téchto jednotlivych
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procesnich nedostatktl. Experti zapojeni do vyzkumu metodou Delphi na skéle 1- 5 vyjadtovali
svlij ndzor na to, jak jednotlivé pfedstavené neformalni instituce pomohou odstranit ¢i zmirnit
prislusny nedostatek. Sva hodnoceni zaroven podrobné¢ komentovali. V piipadé, Zze se od
pramérného hodnoceni lisili o vice nez 2 body, mohli své ptivodni stanovisko v druhém kole
ptehodnotit, pfipadné potvrdit a znovu okomentovat. Nize je uveden piehled nejcastéjSich
nedostatkli procesu strategického planovani a piinos jednotlivych neformdlnich instituci
k jejich redukci. V nasledujicich tabulkach 5-11 jsou sefazeny planovaci artefakty podle

potadi, v jakém pftispéji k odstranéni ptislusného nedostatku.

Nedostate¢ny entuziasmus

Jak ukazuje Tabulka 5, zvySeni entuziasmu nejvic pomuze lokalni leadership nasledovany
komunitni platformou spole¢né s komunitnim koordinatorem. Ackoli v celkovém piinosu
ke zkvalitnéni procesu strategického planovani (kapitola 7.2) se komunitni koordinator umistil
az na poslednim mist¢€, jeho hlavnim efektem je spole¢né s leaderem a komunitni platformou
schopnost zvysit celkovy zajem o budoucnost obce, rozvojové aktivity a zvySeni pocitu osobni

zodpoveédnosti za spolecné zalezitosti obce.

Svou nezanedbatelnou roli pro zvySeni entuziasmu ma také dialogickd integrace

spoleCenstvi a imaginace.

Tabulka 5: Poiadi neformdlnich instituci typu planovaci artefakty dle piinosu pro zvySeni entuziasmu

Pofadi Neformalni instituce
(planovaci artefakt)

Lokalni leadership

Komunitni platforma

Komunitni koordinator

Dialogicka integrace spoleCenstvi

Imaginace

Asset-based community development

Holistickd analyza

Externi oponentni mechanismus
Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi

=<
&0
(=3
=

0N |O1|DWINE

Nedostate¢na implementace

Externi oponentni mechanismus je artefaktem, ktery dle sdileného expertniho nézoru

nejvice prispéje zlepseni implementace. V zabezpeceni implementace hraje vyznamnou roli
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také lokalni leader, ale rovnéz holisticka analyza, ktera dava dobra vychodiska pro feseni

realnych rozvojovych potieb.

Komunitni platforma tim, Ze na sebe vaze aktivni aktéry a oproti volenym organtim zajist'uje
delsi kontinuitu, vyznamnou meérou piispiva také skutenému zavadéni strategie do praxe,
jejimu vyhodnocovani, monitoringu. Imaginace zlepSuje strategické zacileni, coz podporuje
také Usili o realizaci dil¢ich kroki vedoucich k dosazeni cile. Castym nedostatkem pfi
implementaci je nedostatecna provazanost strategického planu s rozpoctem obce, S proaktivnim
nakladanim s obecnim majetkem, ale také s vyuzitim lidskych kapacit v obci. Tento nedostatek

pomiize eliminovat asset-based community development. (Viz Tabulka 6.)

Tabulka 6: Poi‘adi neformdlnich instituci typu planovaci artefakty dle p¥inosu pro zlepSeni implementace

Neformalni instituce
(planovaci artefakt)
1 Externi oponentni mechanismus
2-3 Lokalni leadership
2-3 Holistickd analyza
4 Komunitni platforma
5-6 Imaginace
5-6 | Asset-based community development
7 Dialogicka integrace spolefenstvi

8 Komunitni koordinétor
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu metodou Delphi

Chybéjici strategicky pfistup

Tabulka 7 ukazuje, ze zakladem pro posileni strategického pristupu je holisticka analyza.
Ta umozni podstatné 1épe pojmenovat vychodiska pro strategicky plan, pracovat s trendy,
souvislostmi, a tudiZ podpofi strategické zacileni. Korekturu ptipadného ptili§ operativniho ¢i
konzervujiciho zacileni poskytne externi oponentni mechanismus. Pro strategické zacileni je

vSak také velmi dilezity lokalni leader a jeho strategicky piistup.

Také imaginace umozni vystoupit ze soucasné optiky do pohledu na obec z perspektivy
(neznamé) budoucnosti. Kultivovana a postupné formovana komunitni platforma je také
nezanedbatelnou neformalni instituci pro pfekonani problému nedostatecného strategického

pristupu.

-111 -



Tabulka 7: Pofadi neformdlnich instituci typu planovaci artefakty dle piinosu pro posileni strategického
DFistupu

Poradi Neformalni instituce
(planovaci artefakt)

Externi oponentni mechanismus

Lokalni leadership

Imaginace

Komunitni platforma

Asset-based community development

Dialogicka integrace spolecCenstvi

Komunitni koordindtor
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu metodou Delphi

O|INO|O1|D|WIN

Problematickd komunikace

Ackoli se komunitni koordinator Vv celkovém ptinosu pro zkvalitnéni strategického
planovani objevuje az na posledni pfic¢ce, jeho vyznam je stéZejni pro zlepSeni komunikace.
Spole¢né s lokalnim leaderem zajisti facilitaci celého procesu a dohromady s dialogickou
integraci spoleCenstvi a komunitni platformou jsou zasadni pro zvysSeni zdjmu obcanii
0 participaci na vefejném zivoteé. Jejich role je i edukacni. Asset-based community
development je artefaktem, ktery vyZaduje zménu mysleni smérem od ,,poptavkového* (tj. co
obcan pozaduje od obce) k ,,nabidkovému* (tj. co kazdy muiZe u€init pro spole¢né blaho v obci).
To samoziejme také proménuje komunikaci obCanii mezi sebou navzdjem a S volenymi

zastupci obcee, a dochazi tak k vétsi interakei a proaktivité. (Viz Tabulka 8.)

Tabulka 8: Poi‘adi neformdlnich instituci typu planovaci artefakty dle piinosu pro zlepSeni komunikace

v s Neformalni instituce
Poradi

(ilzinovaci artefakt)

2-3 Dialogicka integrace spolecenstvi
2-3 Lokalni leadership

4 Komunitni platforma

5 Asset-based community development
6-7 Imaginace
6-7 Externi oponentni mechanismus

8 Holistickd analyza
Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi
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Nadmérny analytismus

Neformdlni instituce typu lokalniho leadera, komunitni platformy ¢i komunitniho
koordinatora oproti pfedchozim nedostatklim maji na odstranéni analytismu jen okrajovy vliv.
Ten je fesitelny prave prostiednictvim odklonu od béZznych analyz smérem k analyze holistické
doplnéné externim oponentnim mechanismem, jak ukazuje Tabulka 9. Imaginace piispéje

k odhaleni skrytych, béznymi analyzami nepostihnutelnych rozvojovych faktori obce.

Bézné analyzy se také zaméfuji prevazné na slaba mista v rozvoji obce, oproti tomu asset-
based community development umozni analyzovat také pozitivni aspekty, které mohou slouzit

jako vychodiska pro budouci rozvoj.

Tabulka 9: Poi‘adi neformdlnich instituci typu planovaci artefakty dle piinosu pro redukci analytismu

« s Neformalni instituce
Poradi

(Elzinovaci artefakt)

Externi oponentni mechanismus
Imaginace

Asset-based community development
Dialogicka integrace spolecenstvi
Komunitni koordinator

Lokalni leadership

Komunitni platforma
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu metodou Delphi

O |NO(O|BIWIN

Technicky procesismus

Stejné jako u odstranéni piilisného analytismu i technicky procesismus je schopna nejvice
redukovat trojice neformalnich instituci v pofadi holisticka analyza, externi oponentni

mechanismus a imaginace.

Zde ovSem pomérn€ duleZitou roli hraje i1 osoba leadera a ptfipadné komunitniho
koordinatora, ktefi proces planovani realizuji se skutecnou (strategickou) motivaci, jak vyplyva

z Tabulky 10.
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Tabulka 10: Poiadi neformdalnich instituci typu plinovaci artefakty dle piinosu pro redukci technického
procesismu

o Neformalni instituce

Poradi . .
(planovaci artefakt)

Externi oponentni mechanismus

Imaginace

Lokalni leadership

Komunitni koordinator

Dialogicka integrace spolecenstvi

Asset-based community development

Komunitni platforma
Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé vyzkumu metodou Delphi

O|INO|O1|B(WIN

Kvantita pfevazujici nad kvalitou

Tabulka 11 naznacuje, Ze externi oponentni mechanismus je instituci pro ohlidani toho,
aby se jak strategicky plan, tak proces, ktery k nému vede, nesoustiedil na pocet stran, kapitol,
cilt, pracovnich skupin, jednéni apod., nybrz aby se vénoval relevantnim zéalezitostem. Stejné
tak holisticka analyza je artefaktem slouzicim pro snizeni poétu stranek analytickych kapitol,
ale pro zvyseni vypovidaci schopnosti provedenych analyz. Dialogicka integrace spolecenstvi
Vv soucinnosti s lokalnim leaderem a komunitnim koordinatorem podstatnym zplisobem také

zvysi kvalitativni stranku strategie a procesu planovani.

Tabulka 11: Pofadi neformdlnich instituci typu plianovaci artefakty dle p¥inosu pro piesun od kvantity ke
kvalité

« s Neformalni instituce
Poradi

(ilzinovaci artefakt)

2 Holistickd analyza
3 Dialogicka integrace spolecenstvi

4-5 Lokalni leadership

4-5 Komunitni koordinator

6-7 Imaginace

6-7 Asset-based community development

8 Komunitni platforma
Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi

Ptedchozi tabulky sledovaly izolovany vztah jednotlivych planovacich artefakt vzdy pouze

s ohledem na jeden konkrétni nedostatek planovaciho procesu. Souhrnné Ize ale vyznam
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jednotlivych neformalnich instituci typu planovaci artefakty pro odstranéni klicovych
nedostatkli v procesu strategického planovani zobrazit v koinciden¢ni matici (Tabulka 12).
Tato tabulka, pokud ji ¢teme vertikaln€, zaznamenava vliv artefaktu na feseni piislusného
nedostatku. Prvni tfi pozice jsou barevné zvyraznény. Zaroven z druhé perspektivy (Cteno
horizontaln€) stejna tabulka umoziiuje vyc€ist, na kolikdté pozici vlivu je dany artefakt
u jednotlivych nedostatkli. Posledni sloupec uvadi souhrnné poradi vlivu artefaktu odrazejici

soucet jednotlivych poradi.

Z ptehledu tedy vyplyva, Ze kazdy z navrzenych planovacich artefakti ma své misto
Vv procesu strategického planovani. (Pouze asset-based community development se jako néstroj
feSeni zaddného nedostatku neobjevil na prvnich tfech mistech, nejsilnéji se uplatni pfi
odstranovani v redukci nadmérného analytismu.) Za nejsilngjs$i nastroj v tomto smyslu lze
vnimat externi oponentni mechanismus nasledovany holistickou analyzou. Velmi vyznamny
je také lokalni leadership, ktery je zaroven povazovan za nejsiln€j$i nastroj pro celkové

zlepSeni procesu strategického planovani (viz kapitola 6.2).

Tento ptehled doklada dualezitost komplexni promény procesu strategického planovani,

Vv némz je dulezité uplatnit kombinace riznych neformalnich instituci prvniho tadu.

Tabulka 12: Piehled intenzity vlivu planovacich artefaktii na redukci nedostatkii procesu strategického
planovani

Nedostatek procesu strategického planovani

Planovaci o o Absence o o . . Celkové
Nedostatec¢ny Nedostate¢na s Problematicka Nadmérny Technicky Kvantita na v s
artefakt . . strategického : . - , . poiadi
entuziasmus implementace pfistupu komunikace analytismus procesismus ukor kvality
Lokalni
leadership 1 2 3 2 7 4 4 3
Komunitni
platforma 2 4 5 4 8 8 8 7
Komunitni
koordinator 3 8 8 1 6 5 4 6
Dialogicka
integrace 4 7 7 2 5 6 3 5
spolecenstvi
Imaginace 5 5 4 5 3 3 6 4
Holisticka
anal§za 7 2 1 8 1 1 2 2
ABCD 6 5 6 5 4 7 6 7
Externi
oponentni 8 1 2 5 2 2 1 1

mechanismus

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi
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VysSe uvedené shrnuti nabizi (relativné zjednoduSujici, ale pro praktické uplatnéni
vyuzitelny) ptehled toho, jakymi planovacimi artefakty a jejich vhodnou kombinaci je mozné
redukovat ¢i predejit nejvétsim nedostatkim planovaciho procesu, jsou-li tyto nedostatky
Vv konkrétni obci dobie identifikovany (napf. potfeba posileni strategického ptistupu ¢i zvySeni

entuziasmu).

7.4 Vliv planovacich artefakti na proménu planovaciho

prostredi

Kapitola 4.2 uvadi operacionalizaci neformalnich instituci. Predmétem vyzkumu metodou
Delphi bylo vedle vyse uvedenych aspektu (tj. celkovy pfinos planovacimu procesu v kapitole
7.2 a piinos k redukci jednotlivych nedostatkti v kapitole 7.3) expertni zji$téni, do jaké miry
planovaci artefakty ovlivni ¢i formuji planovaci prostiedi (tj. neformdlni instituce druhého
fadu). Jak bylo zminéno vyse, jedna z neformalnich instituci, konkrétn¢ dialogicka integrace
spolecenstvi, byla sice zafazena mezi planovaci artefakty, ale miize byt vnimana i na pomezi

planovaciho prostiedi.

Experti m¢li u jednotlivych planovacich artefakt rozdélit 100 bodii mezi nize uvedenych
sedm neformalnich instituci typu planovaci prostiedi (identifikovanych na zakladé odborné
literatury — viz kapitola 4.2), pfi¢emz mohli uvést i dalsi, pfipadné vliv neidentifikovat.
Predmétem vyzkumu byl vliv planovacich artefaktti na nasledujici neformalni instituce typu

planovaci prostredi (viz Tabulka 13):

e jazyk (zptisob komunikace),
e identita,

e hodnoty,

e socidlni normy,

e socidlni kapital,

e divéra,

e reciprocita a

e Korupce.

Souhrnné 1ze vyznam jednotlivych neformalnich instituci typu planovaci artefakty pro
formovani planovaciho prostfedi (tj. neformalnich instituci druhého tadu) ilustrovat
Vv koincidenéni matici (Tabulka 13). Tato tabulka, pokud ji ¢teme horizontaln€, umoziuje vycist

pramérné bodové hodnoceni vlivu prislusného artefaktu na konkrétni neformalni instituci
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druhého tadu. (Kazdy respondent mohl vrdmci kazdého artefaktu pfidélit jednotlivym
druhofadovym institucim hodnotu 0-100, pfi¢emz v souctu nemohl ptekrocit hodnotu 100

rozdélenych bodil). Tim Ize naptiklad identifikovat, jak lokalni leadership ovliviuje dtvéru.

Zaroven z druhé perspektivy stejna tabulka ¢tena vertikalné zaznamenava ovlivnitelnost
konkrétni neformalni instituce druhého ftadu (typu planovaci prostiedi) jednotlivymi
planovacimi artefakty. Prvni tfi pozice jsou barevné zvyraznény. Tim lze naptiklad zjistit,
kterymi artefakty je nejvice ovlivnitelnd reciprocita. Posledni tfadek uvadi souhrnnou

ovlivnitelnost dan¢ druhotadové neformalni instituce (kombinaci vSech navrzenych artefakti).

Lokalni leadership a komunitni platforma maji potencidl nejvice ovlivnit divéru
a identitu, relevantni je také k posilovani socialniho kapitalu. Také komunitni koordinator je
relevantnim artefaktem pro zvySovani divéry a identity, ale zarovenl mize do zna¢né miry
ovlivnit Urovenl komunikace ve spoleCenstvi. Dlvéra, hodnoty a identita jsou také dobie
ovlivnitelné holistickou analyzou, stejné ucinky vykazuje asset-based community
development, u néjz 1ze nezanedbatelny vliv oekavat i na reciprocitu. Relativné rovnomérné
rozlozeni vlivu vykazuje dialogicka integrace spolecenstvi, kterd (vedle nejsiln€ji ovlivnitelné
davéry nasledované identitou) podobnou meérou pfispivad k formovéani sdilenych hodnot,
kultivaci vzajemné komunikace, posilovani reciprocity a socialniho kapitalu. Oproti v§em
témto artefaktim je vyznam imaginace jiny. Jeji hlavni piinos je pro posilovani identity,
formovani hodnot a vzajemnou komunikaci, ale diveéru ovlivituje jen velmi malo. Pomérné
specifickou roli sehravé externi oponentni mechanismus, ktery (vedle vztahu k divére) miize

jako jediny artefakt do urcité miry ovlivnit 1 korupci.

Jak tedy vyplyva z predchoziho textu, také opacna perspektiva nabizi jednoznacné zjisteéni,
ze prevazujici neformalni instituce typu planovaciho prosttedi, ktera je ovlivnitelna navrzenymi
planovacimi prvky, je divéra. Jedna se o instituci, ktera je klicova pro prostredi, v némz ke
strategickému planovani dochazi. Podle expertnich nazord Sest z 0smi planovacich artefakti
ma primarni vliv na utvafeni divéry — Vndsledujicim pofadi: (1) externi oponentni
mechanismus, (2) dialogickéd integrace spolecenstvi, (3) lokdlni leadership, (4) komunitni
koordinator, (5) asset-based community development a (6) holisticka analyza. Komunitni
platforma je také vyraznou neformalni instituci s vlivem na diivéru, ackoli jeji ptinos je jesté
vyznamnéjsi pro formovani identity. Pouze imaginace ma dle expertli na divéru pomérne maly

viiv.

Druhou nejlépe ovlivnitelnou neformélni instituci z oblasti planovaciho prostiedi

prostfednictvim planovacich artefakt je identita. I ta hraje znacnou roli pro prostredi, v némz
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planovani probiha. (1) Imaginace je prioritnim artefaktem, ktery ma vliv na formovani mistni
identity, nasledovana (2) komunitni platformou. Vyznamny vliv na identitu ma také (3) lokalni

leadership, (4) asset-based community development a (5) dialogicka integrace spolecenstvi.

Hodnoty mistniho spoleCenstvi se objevuji na tfetim misté v ovlivnitelnosti planovacimi
artefakty. Pomérné prekvapivé tim artefaktem, ktery nejlépe pfisp&je k formovani mistnich
hodnot, je (1) holistickd analyza. Nasleduje ji (2) imaginace, (3) asset-based community
develpoment a (4) dialogicka integrace spolecenstvi. Svym dilem k formovani hodnot ptispivaji

1 (5) komunitni platforma s (6) leaderem a ¢astecné 1 (7) komunitni koordinator.

Na ¢tvrtém misté ovlivnitelnosti experti vnimaji reciprocitu, pro niz je nejdalezitéjsi (1)
asset-based community development a (2) komunitni koordinator, nasledovany (3) dialogickou

integraci spolecenstvi a (4) komunitni platformou.

Socialni kapital a jazyk (uroven vzajemné komunikace) jsou dalsi dvé neformalni instituce
typu planovaci prostiedi, které¢ lze nezanedbatelnym zplisobem ovlivnit prostfednictvim
planovacich artefaktti. U socialniho kapitalu hraje hlavni roli (1) lokalni leader, (2) komunitni
platforma a (3) dialogicka integrace spolecenstvi, pro kultivaci komunikace je dilezity (1)

komunitni koordinator, (2) imaginace a (3) dialogicka integrace spolecenstvi.

Experti se ve svych nazorech shoduji, Ze socialni normy a korupce jsou prvostupnovymi

neformalnimi institucemi ovlivnitelné jen velmi okrajove.

Ctyfi respondenti alespoii z&asti (tj. nékolik ze sta moznych bodi) nepfisuzuji zadny vliv na
proménu planovaciho prostfedi u imaginace. Tfi respondenti povaZuji externi oponentni
mechanismus za neformalni instituci, ktera bud’ viilbec nebo z¢asti proméné planovaciho
prostiedi neptispéje. Dva respondenti nevidi Zadny nebo jen okrajovy vliv holistické analyzy
na proménu pladnovaciho prostfedi. Jeden respondent ¢ast ze sta moZnych boda ptidélil
odpovédi ,,nemd vliv na proménu pldnovaciho prostfedi” u artefaktu komunitni koordinator,

stejné jako jiny respondent u asset-based community developmentu.

VySe uvedené shrnuti nabizi (relativné zjednoduSujici, ale pro praktické uplatnéni
vyuzitelny) ptehled toho, jakymi planovacimi artefakty a jejich vhodnou kombinaci je mozné
podpofit postupnou zadouci proménu konkrétniho planovaciho prostredi, jsou-li identifikovany

konkrétni pozadavky (napf. na zvySeni ditvéry a identity).
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Tabulka 13: Piehled intenzity vlivu planovacich artefaktii na formovini pldnovaciho prostiedi

. . Neformalni instituce druhého Fadu (planovaci prostiredi)

LN Socialni Socialni

artefakt Jazyk Identita Hodnoty normy Kapital Duvéra Reciprocita Korupce
Lokalni
leadership 10 21 9 7 24 8 5)
Komunitni
platforma 10 21 11 7 14 21 12 3
Komu.nlrtnl 14 9 6 8 24 13 4
koordinator
Dialogicka
integrace 12 12 26 12 3
spoleCenstvi
Imaginace 13 7 7 10 3
H011§tlcka 9 11 22 6 3
analyza
ABCD 7 19 14 5 10
Externi
oponentni 7 6 9 5 8
mechanismus
Primeéme 10 17 12 6 10
hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyzkumu metodou Delphi

Kromée vyse preddefinovanych sedmi neformalnich instituci typu planovaci prostredi jeden

z respondentii uvedl i dalsi, a sice kreativitu, schopnost spoleenstvi generovat inovace,

schopnost chépat své limity a svij potencial. Zaroven vyvozuje, ze vétSina planovacich

artefaktlh ma pozitivni vliv 1 na tyto neformalni instituce.

-119 -




8 Diskuse a formulace doporuceni

Je nezpochybnitelné, ze strategické planovani je dilezitym nastrojem lokalniho rozvoje a ze
jeho soucasné pojeti, zejména v postsocialistickych zemich prochazejicich (nejen
institucionalni) transformaci, vyzaduje zésadni paradigmatickou zménu. Ta vyzaduje
predevsim piiklon ke kvalitativnim dimenzim rozvoje zohleditujicim mistni kontext, zejména
reflektujici lokalni instituciondlni uspotfadani. To dokladaji zavéry vyplyvajici z vyzkumu
empirické reflexe popsané v kapitole 5. Neformalni instituce jsou jednozna¢né relevantnim
aspektem, ktery je potieba brat pfi planovani v potaz — a to nejen jako cil planovani, ale zejména

jako nastroj pro zlepseni planovacich procest.

Neformalni instituce s sebou vsak nesou tadu komplikaci spojenych s jejich obtiznou
uchopitelnosti, znacnou pojmovou variabilitou, jejich neméfitelnosti, promenlivosti v Case
a prostoru, nejednoznacnou kauzalitou ¢i s jejich vzdjemnou komplementaritou, a tudiz
nemoznosti zkoumat jejich uc¢inky izolovang. I pfes tyto obtize je potieba se v konkrétnich
mistnich podminkéach pokouset o jejich identifikaci, pojmenovani, reflektovani a praktické
zapojeni do pladnovacich procesii. Perspektiva planovaci kultury nabizi (zfejmé ne jediny
mozny) zpusob, jak se s timto obtiznym tkolem vypotfadat. Znamend to ptredevSim pojmy
spojené s neformalnimi institucemi ur¢itym zpiisobem kategorizovat a tim je operacionalizovat

pro jejich praktické uplatnéni v planovaci praxi.

Hlavnim doporucenim pro pladnovaci praxi je tedy zabyvat se mistnim institucionalnim
uspofadanim, tudiz se aktéfi planovani musi pfi analyze mistniho prostfedi zaméfit nejen na
sociockonomické faktory, ale vedle statistickych ukazateli také usilovat o narativni
porozuméni obecni situace. Po identifikaci klicovych neformélnich instituci v obci je potieba
je klasifikovat dle urovni abstrakce na nejobecnéjSi spoleCenské prostredi, konkrétnéjsi
planovaci prostfedi a na zcela konkrétni planovaci artefakty (viz kapitola 4.2). Soucasti této
kategorizace by méla byt identifikace ocekavani, kterd vytvareji naroky na proces planovani
vzhledem ke vSem tfem urovnim abstrakce. Spolecenské prostiedi jako nejvyssi uroven
neformalnich instituci ovliviiuje celkovy pfistup k tvorbé planu a zaroven charakterizuje
klicové ptipustné podminky (napf. historii a tradice v obci) a budouci vyzvy mistniho rozvoje.
Neformalni instituce druhé urovné (planovaci prostiedi) specifikuji, jak budou pldnovaci
procesy probihat, a pomahaji formulovat jednotlivé strategické rozvojoveé cile (napt. snizovani
korupce, posilovani socialniho kapitalu v obci). Planovaci artefakty, ¢ili neformalni instituce

nejnizsi urovné, zahrnuji nastaveni konkrétnich postupti (metodik, procest atd.).
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Vyse popsany pristup muze byt vniman jako obecné, univerzalni doporuceni. Jeho
metodicka konkretizace by vSak pfinesla znacné riziko pouhého manazerského pojeti takového
pfistupu. Je potieba zdiraznit kontextualitu celého navrzeného pfistupu, kdy neni vhodné
vytvaret jednozna¢nou metodiku, nebot’ by znovu hrozilo vytvéafreni izomorfnich strategii.
Naopak je potieba apelovat na celkovou zménu mysleni o vyznamu strategického planovani
aroli mistnich spoleCenstvi vném. I pies toto riziko lze ovSem formulovat doporuceni
spocivajici v praktické aplikaci konkrétnich vybranych neformalnich instituci typu planovaci
artefakty do planovaciho procesu a jejich prostfednictvim usilovat o postupnou proménu

neformalnich instituci typu planovaci prostredi.

Klicovymi plénovacimi artefakty, které pfisp€ji ke zkvalitnéni planovaciho procesu
a redukci nejcastéjSich jeho nedostatkll, jsou zavedeni a posileni, resp. zavadéni a posilovani
lokalniho leadershipu, odklon od piisné statistickych socioekonomickych analyz smérem
K vic narativnim, ale zaroven stru¢néjs$im, a piesto holistickym analyzam, a dialogicka
integrace spolefenstvi, ktera umozni 1épe ukotvit sdilenou hodnotovou orientaci, a tudiz
formulovat Zadouci smétovani obce. Tyto planovaci artefakty jsou sice konkrétniho razu, ale
vyZzaduji kontinudlni, trvalé nasazeni. Je vhodné je podpofit dal§imi neformalnimi institucemi:
lokalni leadership stimulovat komunitnimi koordinatory a komunitni platformou pro
celkové posileni manazersko-duchovni elity v obci; spiSe procesné orientovanou holistickou
analyzu a expertni oponentni mechanismus doplnit imaginaci a konceptem asset-based
community development, které posili strategi¢nost planovani. Je tudiz tieba si uvédomit, ze
plénovaci artefakty maji ve své podstaté znacny element spontaneity a nelze je ,,vytvofit na
objednavku®. Nicméné uz samotné poznani konkrétniho institucionalniho uspofadani a dil¢i
podpora jednéch (dialog) mutze vést v koneéném dlsledku k podhoubi pro vznik dalSich

(leadership).

Nejen lokalni kontext (tj. zejména spoleCenské prostredi), ale také unikatni mix
aplikovanych planovacich artefakti bude mit podstatny vliv na proménu planovaciho prosttedi.
Jinou kombinaci planovacich artefaktli dojde k vyznamnéjSimu ¢i naopak slabsimu posileni
daveéry a reciprocity, jind ,,smés* zase povede k posileni mistni identity, socidlniho kapitalu ¢i
urovné vzajemné komunikace. Z porovnani schematické Tabulky 12 s Tabulkou 13 vyplyva,
ze kazda neformalni instituce typu planovacich artefaktli méa své misto pro jiny ucel, nékteré
vice piispivaji k redukci nedostatki ve stavajicim planovacim procesu (zejm. externi oponentni

vvvvvv

(lokalni leadership, dialogicka integrace spoleCenstvi).
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Znacnou chybou by bylo v planovaci praxi postupovat sekven¢né a periodicky. Naopak je
potieba vnimat strategické planovani jako kontinudlni proces pribézné se prolinajicich aktivit.
| v tomto pfipad¢ se jedna o paradigmatickou zménu oproti béznému strategickému planovani
Vv podminkach postsocialistickych zemi. Dnes je zcela bézné zhruba v rok trvajicim procesu
(mj. s vyuzitim participativnich nastrojii) pfipravovat strategicky rozvojovy dokument, ktery se
v nésledujicich letech (vice ¢i méné poctivé a vice ¢i méné uspesn€) napliuje realizaci
jednotlivych (vétSinou investi¢nich) projektl. S urcitou periodicitou se takové strategické plany
vyhodnocuji a v lepSim piipadé se ptijimaji opatieni k odstranéni identifikovanych nedostatkii.
Tento cyklus se opakuje zhruba v péti- ¢i desetiletych periodach. Inovovany piistup vsak
vyzaduje neustalou kontinuitu, ktera spociva jak v prabézném kultivovani mistniho
spole€enstvi, tak v kultivovani samotného procesu planovéni, dialogu a neustalého hledani
zadouciho sméfovani obce. Nejde tedy o nadefinovani konkrétnich fixnich cild, ale pribézné
reagovani na meénici se okolni realitu. Tak, jak se dynamicky proménuje okolni prostiedi
a vnitini parametry obce, tak se také proménuji neformdlni instituce. Z podstaty véci tedy
neddva smysl pouze provést narazov€é vyzkum aktudlniho stavu neformdlnich instituci
Kk ur¢itému datu a s touto znalosti nastavit plan rozvoje. Navrhovany ptistup vyzaduje neustalé
sledovani institucionalni promény a pribézné promitani téchto zmén do nastroji pldnovaciho

procesu.

Je také ziejmé, Ze zkoumani a aplikace neformalnich instituci bude vyznamné snazsi
vV nejmensich (venkovskych) obcich a s populacni velikosti budou stoupat komplikace pfi
poznani a formovani institucionalniho uspotfadani. V takovém ptipad€¢ je vhodné poznat
a porozumét principim fungovani instituci na nizSich fddovostnich trovnich mést (méstské
ctvrti, sidlisté, specifické sidelni €asti) a planovat s citlivosti a vnimavosti ke specifickym
potiebam, podminkdm a moZnostem riiznych typa zastavby a socioekonomického prostiedi.
Navrzeny piistup neni naivni v tom smyslu, ze by predpokladal okamzité vytreSeni vSech
nedostatki spojenych s planovanim rozvoje, nelze jej aplikovat jednoduchymi prosttedky
okamzité, vyzaduje citlivost, vnimavost, viili aktérti se vydat na tuto cestu, kterd predpoklada

skute¢ny zajem o budoucnost vlastni obce.

Vyse uvedend doporuceni by méla mifit souhrnné k vyraznému zlepSeni procesu
strategického planovani, ale podstatnd je zména piistupu tvirca strategickych plant,
konzultanti a politickych reprezentantd v tom smyslu, Ze se oprosti od univerzalistickych,

byrokratickych a technokratickych pfistupil a prostor daji otevienému procesu a kreativite.
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Z vyse uvedeného shrnuti vyplyva, Ze navrzeny piistup vykazuje mnohd omezeni. Pfiznani,
ze zavedenim inovovaného pfistupu nedojde k okamzitému a zcela idealnimu feSeni, je vSak
dalezité¢ pro (sebe)kritickou aplikaci piedstavenych nastroji. Zaroven ale proaktivni prace
s neformalnimi institucemi ve strategickém planovani tak, jak byly v pfedchozim textu
predstaveny, zcela jisté pfinese vyznamnou zménu v kvalit¢ planovaciho procesu oproti
dosavadni praxi. Védomi urcitych omezeni soucasné pfedstavuje dal§i vyzvy pro hledani
navaznych cest pro optimalizaci procesu strategického planovani lokdlniho rozvoje. Jednou
Zvyzev je zcela jist¢ piizpisobeni popsané¢ho pfistupu také v podminkach velkych mést
(ur¢itou mirou fragmentace planovani do nizsich sidelnich jednotek). Je také ziejmé, ze kazda
obec disponuje odliSnou vychozi atmosférou, tudiz zavadéni planovani s vyuzitim
neformalnich instituci bude n€kde snazsi, ale v jinych obcich se mize potykat se zasadnim
prvotnim nepochopenim. Vyzvou je také nepiistupovat k piedstavenému piistupu dogmaticky
a neopomijet a brat v potaz vnéjsi vlivy, které v kontextu globalizace maji sviij nezanedbatelny

vliv na rozvoj sidel.
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Z.aveér

Odborna literatura i provedeny vyzkum ukazaly, ze strategické planovani a fizeni rozvoje
obci je neoddiskutovatelné dulezitym konceptem v mistnim rozvoji, ktery ma vliv na kvalitu
Zivota a odrazi se nejen v ekonomickych kategoriich, ale také v socialnich, kulturnich a dalSich
aspektech zivota v obcich. Zaroven vsak soucasny bézné¢ uzivany model strategického
planovani nevyuziva dostate¢né svij potencial. EXistuje totiz fada faktori bezpochyby
ovliviiujicich rozvoj obce, se kterymi lze jen velmi komplikované pracovat. Mezi takové
faktory patfi instituce, predevsim instituce neformalni. Navic v postsocialistickych evropskych
zemich je situace ohledn¢ instituci specificka, nebot’ spoleCenské promény v 90. letech
20. stoleti s sebou piinesly i zdsadni promény charakteru a fungovani instituci, véetné téch
neformdlnich. Tuto pestfej$i povahu institucionalni transformace je potiebné zohlednit

Vv procesu planovani lokalniho rozvoje, i kdyz se jedna o kol nesnadny.

V této praci byla nejprve provedena podrobnéd reflexe stavu strategického planovani
lokalniho rozvoje v postsocialistickém kontextu, tj. zhruba v poslednich tfech dekadach. Cilem
bylo ziskat uceleny pohled planovaci komunity na soucasny stav planovani, identifikovat
konkrétni slaba mista v procesu i v podob¢ strategickych dokumentl a zaroven poukazat na
pozitivni zkuSenosti. Vyzkum ukazal, Ze planovaci komunita povazuje za klicovy faktor
dobrého strategického planovani motivaci, s kterou obec Kk planovani pfistupuje, coz se
soucasné projevuje v atmosféfe, vniz je planovani provadéno. Strategické planovani
realizované bez skute¢né vnitini motivace obce nebo z pocitu povinnosti je neGcinné.
Nejvétsim nedostatkem v tom pripadé byva nedostateCny entusiasmus aktéri zapojenych do
procesu planovani. Za dulezitou je povazovana rovnéz kvalita realiza¢niho tymu a uroven
participace ob¢anli na procesu, pfiCemz obce si S participaci vefejnosti mnohdy neuméji
poradit. Zejména se jedna o nizkou ochotu ob¢anti se do rozvojovych a planovacich aktivit obce
zapojovat a 0 nedostate¢nou schopnost zajistit reprezentativnost hlast vefejnosti. Dulezity je
zpusob realizace celého planovaciho procesu, ktery musi reagovat na mistni podminky. Za
kvalitni strategicky plan neni povaZovan ten, ktery by striktn€ dodrzoval nékteré formalni
aspekty, nybrz ten, ktery je spravné zacileny a nasledn¢ dobie implementovany. V praxi v fadé
obci je vetsi duiraz kladen na formalni stranky strategického planu, ackoli je ziejmé, ze obsahové
planovaci ¢innost, ackoli se planovaci komunita shoduje, Ze dokument nema byt cilem, ale jen
prostiedkem na cesté k rozvoji obci. Strategické planovani se Casto vyznacuje technickym

procesismem, to znamena, ze byva provadéno jako aplikace soustavy manaZzerskych technik
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s nedostatkem kreativity. Nejcastéji je mistnim strategiim vycitana absence intervencni logiky
a nadmérny analytismus. Navic rozvojové cile s analytickymi zjisténimi nebyvaji dostatecné
provazany, strategické smétovani postrada mistni kontext a implementacni ¢asti strategickych
plant nedavaji dostateCny navod pro napliiovani strategie v rozvojové praxi. Mistni komunita
nedokéze dostatecné promitnout do strategie vlastni hodnotové sméfovani. Relativné nejvetsi
vliv na myslenkové zakotveni strategie totiz mivaji externi konzultanti, naopak pfispévek
mistni vefejnosti byva vyrazné slabsi. Celkem tak bylo identifikovdno sedm nejzasadnéjSich
nedostatkii  soucasné¢ho strategického planovani: (1) nedostate¢ny entuziasmus, (2)
nedostate¢na implementace, (3) absence strategického ptistupu, (4) problematickd komunikace,

(5) nadmérny analytismus, (6) technicky procesismus a (7) akcent na kvantitu na tukor kvality.

I pies vySe popsané nedostatky pirevlada nazor mezi akademiky, mistnimi zastupiteli,
ufedniky mistnich samosprav a odbornymi konzultanty, ze strategické planovani rozvoji obci
pfispiva, piicemz je znacny prostor pro jeho zkvalitnéni spocivajici v zohlednéni

institucionalniho uspotadani obce.

K re-designu strategického planovani Ize pfistoupit riznymi zptsoby. Jednim z nich by mohl
byt navrh nového schématu tvorby strategického planu, ktery by ale vzdy byl jen modifikaci
stavajicich komponent a vzdy znovu by nadale nabizel univerzalisticky a technicistni
kodifikovany postup. Podstatou konceptu, ktery navrhuje tato prace, je zddraznéni prvki
otevienosti procesu, kreativity a vnimavosti ke konkrétnimu institucionalnimu uspofadani.

Zakladem navrZeného konceptu je vyuziti neformalnich instituci.

Ptistupy k uchopeni obsahu pojmu neformélni instituce jsou v odborné literatuie velmi
rozmanité a v zasad¢ k nim neexistuje jednoznacny konsensus. Prace proto navrhuje vlastni
kategorizaci neformdlnich instituci do tfi Grovni, které se vyznacuji riznymi kvalitativnimi
vlastnostmi a diirazem na kontext nebo zaméfeni — (a) spolecenské prostredi, (b) planovaci
prostiedi a (c) planovaci artefakty. Neformalni instituce nejvyssiho tadu, tj. typu spolecenské
prosttedi, jsou dlouhodobé relativné stabilni a charakterizuji zdkladni podminky pro planovani.
Jedna se naptf. o tradice, kulturu ¢i naboZenstvi. Stfedni troven neformalnich instituci,
planovaci prostiedi, oznacuje sdilené piedpoklady a hodnoty pro formulaci cilii planovani. Jde
napt. o socidlni kapital, divéru, identitu, reciprocitu ¢i korupci. Nejkonkrétnéjsi tiroven
neformalnich instituci je oznacena jako pldnovaci artefakty. Jedna se o viditelné prvky
ovliviiujici intervence, procesy a vystupy planovani. Zvoleny ptistup vychazi z predpokladu,
ze planovaci artefakty lze v relativné kratké dobé prakticky aplikovat v procesu strategického

planovani tak, aby se jejich prostiednictvim postupné promeéiovalo planovaci prostiedi, a to pfi
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védomi relativné stabilniho spolecenského prostfedi. Hranice mezi jednotlivymi trovnémi

kultury planovani nejsou rigidni, jedna se spise 0 kontinuum.

Uvedena operacionalizace neformalnich instituci tak mtize zasadné¢ pomoci reagovat na
identifikované nedostatky strategického planovani. Navrhovany model zaloZeny na perspektivé
kultury planovani mize pomoci aktérim ve strategickém planovani mobilizovat neformalni
instituce pii formulaci planovacich cilii. Aby se tak mohlo stat, musi se aktéfi pfi analyze
mistniho prostfedi zaméfit nejen na statistické socioekonomické proménné, ale méli by také
dikladné (pokud mozno narativné) porozumeét mistnimu institucionalnimu uspotadani. Tato
analyza je nezbytnd k identifikaci kli¢ovych instituci, které maji kontextudlni vliv na stav
a vyvoj mistniho prostfedi. Pro postsocialistické evropské zemé to vyzaduje rozSifeni

pozadavki na prabézné postupy hodnoceni strategickych planti na neformalni instituce.

Konkrétné bylo navrzeno osm konkrétnich planovacich artefaktt: (1) lokalni leadership, (2)
komunitni platforma, (3) komunitni koordinator, (4) dialogicka integrace spolecenstvi, (5)
imaginace, (6) holistickd analyza, (7) asset-based community development a (8) externi

oponentni mechanismus.

Nekteré z téchto artefaktd byly ovéfeny v ramci terénniho (antropologického) vyzkumu. Ve
ttech venkovskych obcich byly realizovany intervence, jejichz zakladem byla komunitni
platforma a komunitni koordinatofi. Po témét tfiletych intervencich v dotéenych obcich se
prokazalo, ze doslo k proméné planovaciho prostiedi. Zacaly byt vice akcentovany nematerialni
aspekty rozvoje obce. Objevili se novi piirozeni lokalni leadefi, ktefi mobilizovali vétsi
spektrum aktérti. A v neposledni fadé se diky intenzivnimu dialogu upevnila mistni komunita,

ktera se intenzivnéji zaCala zabyvat spoleénymi obecnimi otdzkami a jeji budoucnosti.

Navrzené planovaci artefakty byly nasledné€ podrobeny priizkumu metodou Delphi. Experti
na strategické planovani byli vyzvéni, aby se podrobné vyjadfili k tomu, do jaké miry jsou
jednotlivé planovaci artefakty schopny (a) celkové zkvalitnit proces strategického planovani,
(b) redukovat nejvetsi identifikované nedostatky stavajiciho planovaciho procesu a (¢) piispét

k proméné planovaciho prostiedi, tj. vybranych druhostupnovych neformalnich instituci.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze na celkovou kvalitu planovaciho procesu maji nejvétsi vliv lokalni
leadership, holisticka analyza a dialogicka integrace spolecenstvi. Také komunitni platforma
a imaginace jsou neformalnimi institucemi, které ptisp&ji ke zkvalitnéni planovani.

Co se tyce vlivu planovacich artefakti na redukci klicovych nedostatkli planovaciho
procesu, je ziejmé, Ze je potieba aplikovat jejich kombinaci, protoze kazda neformdlni instituce
ma vliv na jiny aspekt procesu. Celkové vSak dominuje vyznam holistické analyzy, ktera
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predevsim pfispéje k odstranéni nadmérného analytismu a technického procesismu, k posileni
strategického pfistupu, ale jeji vliv je nezanedbatelny i v pfipad¢ nedostate¢né implementace
aposileni kvalitativni strdnky planovani nad aspekty kvantitativnimi. Podobné u¢inky ma
komplementarné také zapojeni externiho oponentniho mechanismu. Jestlize lokalni leadership
byl identifikovan jako kli¢ovéa neformalni instituce pro zkvalitnéni planovaciho procesu jako
celku, pak i pro odstranéni stavajicich nedostatkti ma konkrétni ti€inky — zvySeni entuziasmu,

zlepseni komunikace a posileni strategického ptistupu.

V otdzce neformalnich instituci druhého fadu (planovaciho prosttedi) vyzkum ukézal, ze
prostiednictvim planovacich artefakta jsou nejlépe ovlivnitelné ditvéra a identita — obé¢ instituce
jsou stézejni pro formovani budoucnosti obce a jeji prosperity. Pokud budou planovaci artefakty
zapojeny do procesu planovani, pfispéji 1 k formovani spoleénych hodnot mistniho
spoleCenstvi, ke zvySeni reciprocity a k posileni socidlniho kapitalu (tj. druhostupniovych

instituci).

Vyse uvedené zaveéry vedou k zdsadnimu shrnuti, ze prace s neformalnimi institucemi je
nezbytnou podminkou promény strategického plénovani rozvoje obci. To zejména plati
v zemich, V nichz doslo k diskontinuité spoleCenského vyvoje a kde proména instituci nebyla
evolu¢ni. Zakladnim ptedpokladem je konkrétni institucionalni usporadani poznat, odklonit se
od ryze manazerskych pfistupii k pldnovani, zapojit vice kreativity, nebat se odklanét od
doporucujicich metodik, a naopak posilit u¢inky neformalnich instituci (prvniho fadu), zejména
akcentovat lokalni leadership, vyznam dialogu, podporovat podhoubi pro vznik a posilovani
komunitni platformy, technicistni analyzy nahradit mozna strucngjSimi, ale do hloubky
jdoucimi holistickymi analyzami a v neposledni tfadé¢ podrobit své plany externimu
oponentnimu mechanismu. To vSe je ale podminéno unikatnim feSenim na miru reflektujicim

konkrétni lokalni kontext.

Tato prace vytvafi prostor pro dalsi vyzkumné otazky spojené s lokalnim rozvojem. Mélo
by jit zejména o ,meéfeni“ dopadu neformadlnich instituci, s vyuzitim kvalitativnich
a antropologicky orientovanych ptistupi. Dal§imi vyzkumnymi otdzkami jsou problémy
spojené se vzajemnou synergii a komplementaritou jednotlivych neformdlnich instituci.
Samostatnym problémem je téma propojeni mistné¢ ukotvenych neformalnich instituci

s redlnym stavem kvality zivota a jeho percepci ze strany obcani.
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Piiloha 1: Vzor struktury semi-strukturovanych interview

Disertacni prace:

Re-design konceptu strategického planovéni a fizeni rozvoje obei s akcentem na tilohu neformalnich instituci
(Toma&s Sykora, Univerzita J. E. Purkyné v Usti nad Labem)

Semi-strukturované interview — zaznamowy arch

Informace pro respondenty:

cil disertacni prace: zvyseni kvality strategickeho planovdni v obdch

K

cil interview: reflexe dosavadniho procesu strategického planovani a fizeni rozvoje obci v kontextu

postsocialistické transformace
obsah interview: zkuSenosti, ndzory a porozumeéni problematice

respondenti: konzultanti, Gfednici, zastupitelé, akademid (celkem cca 30); nasledovat bude fokusni skupina

k prohloubeni poznatki ziskanych prostiednictvim rozhovord
predpokladand délka interview: 60 minut

metoda interview: PAPI = zdpis + nahrdvka (resp. CAPl = 5 vyuditim pocitace, nebo STEPHI = telefonicky/on-ling)

prosim o vyjadfeni souhlasu s nahravanim

wysledky budou anonymizovany [pouze s uvedenim kategorie respondenta) a budou vyuZity pouze pro ucely

disertacni prace a souvisejiciho vyzkumu

Respondent jméenag [ | kod [

Instituce

Kontakt e-rail telefon

Priibéh interview misto datum

£as zahdjeni fas ukonéeni

Pozndmka k priubehu

1 Vstupni otazky na zahfati Poznamky

11 Prof se podie Vas DELA strategicke pidnovani?

12 | Pro¢ by se podle Vids MELO DELAT strategicke planowvdni?

13 | Co byste oznadil za kvalitni strategicky plan?

14 | Dols informace

2. Obecna reflexe dosavadnich zkusenosti Poznamiky

21 Co je SMYSLEM strategickeho planovdni? (Jaké jsou zakiadni CILE A Li%i se to vyznamné v malych
MOTIVACE strategickeho pldnovdni v obcich. ) obcich o velkych méstech?

22 | Jaky je dle Vasich zkuSenosti standardni POSTUP strategickeho planovani Li%i se to vyznamné v malych
{hiavni milniky v procesu)? obeich a velkych méstech?

a) Je bézny postup dostatecny? Chybr Vdm v ném néca? Co byste rdd do Do jakée miry je die Vds postup
procesu strategického pldnu zahmui a proé to nelze? Co naopak shieddvdte | oviivnén zaddnim ze strany obee a
ve standardnim procesu jako nodbytetne? do jake miry ho miZete oviivnit Vy

Jjako konzultant?

b) Jsou v procesu strategickehe planovdni slySet viichni akteri, viechny hiasy? | nejen podet akci a aktérd, ale i
UmoZnuje proces reflektovat hias vsech? dostateénd hloubka, intenzita

participace

c) Do jaké miry povaZujete proces strategickeého pidnovani za kreativni
proces? lak moc jsou vyuZivany formalizovang postupy? Nakolik
formalizace postup prispivd/zabraniuje odhaleni skuteiné podstaty
rozvajovych potieb a foktori?

23 | Jokvypadad dle Vids béZny strategicky rozvojovy PLAN abce ? Ligi s2 to vyznamné v malych

obeich o velkych méstech?




Disertacni prace:

Re-design konceptu strategického planovani a fizeni rozvoje obci s akcentem na lohu neformélnich instituci
(Tomas Sykora, Univerzita J. E. Purkyné v Usti nad Labem)

a) Bywaji béZné SP tpiné? Chybi Vdm v nich néco? O co byste SP doplnii? Co Do jaké miry je dle Vids

noopak ve strategickych roevojovych pldnech povaiujete za nadbytecné? strukturay/rozsah/obsah
dokumentu 5P ovlivnéna zaddmim
ze strany obee a do jake miry ho
miZete owlivnit Vy jako
Kanzultant?

b) V jakém poméru podle Vaseho ndzoru odrdZeji mysienkovou stranku (napi. 80 - 1010 : 0, nebo 25 - 25
strategie (1. vize, cile, sméfovani obce) konzuitanti : zastupitelé - urednici - | : 25:25)
obéane?

Kdo je vefejnost*? fobéané, NNO,
spolky...7)

24 Dalsi informace aobecné k strategickému planovdni a fizeni mistnifio rozvoje
vCR

3. | Podrobnéji k jednotlivym fazim procesu a tastem strategického planu Poznamiy

31 | Jake jsou Vase zkusenosti s ANALYTICKOU &dsti 5P v obcich?

a) Bywaji dostateéné podrobné podchyceny klicové faktory rozvoje? Byvaji Ligi s to vyznamné v malych
zpracovdvand data dostatecné relevanmi? OdrdZeji analyzované prvky obcich a velkych méstech?
skuteénou kwalitu Zivota v obci?

b) Jaké hiavni metody byvaji nejéastéji v analytickych édstech vyuZivdny? Ligi s to vyznamné v malych

obcich a velkych méstech?

c) UmoZnuji béZné zpracovdvane analyzy proniknout do skuteénych potfeba | Jaké jsou v tom rezervy? Co schazi?
ndzord obfani? Do jaké miry? Li& se to wiznamné v malyich

obcich a velkych méstech?

d) Typovy piiklad 1- V analytické Edsti 5P je uvedena strukturg bytovsho fongy | Prispival by na tameo piikiadu
{pofet a stafi domd a bytd, jejich typy — rodinné, sidlistni zdstavba...). dany udaj lepsimu pldnovdni
Prosim die wiastni zkuSenosti uvedte, jakou informaci poskytuje tento udaj. | smérem k visi kvalité Zivota v

obei? Jak by se s danym ddajem
muselo ddle nakiddat?

e) Typovy piiklad 2- V analytické édsti SP jsou uvedena zakiadni histarickd Prispival by na tomto prikladu
data obee (prvni pisemnd zminka o obc @ onomasticky rozbor plvod ndzvu | dany tdaj lepsimu planovini
obce). Prosim die vigstni zkusenosti uvedte, jakou informaci poskytuje smérem k vyssl kvalite Zivota v
ndsledujici tdaj. obei? Jak by se s danym ddajem

muselo ddle nakiddat ?

32 | Jaké jsou Vase zkusenosti s NAVRHOVOU &dsti SP v obeich?

a) Vychdzeji cile, priority a opatfeni dostatedné z wsledkd analyz? Ligi s to vyznamné v malych

obcich a velkych méstech?

b) Prispivaji cile, priority o opatreni dostatecné k rogvoii obee? Ligi se to wywznamné v malych

obcich a velkych méstech?

c) Budou lidé s tim, co 5P zakotvuje, nakonec spokajeni? Budou stastnéjsi? (Reflektuji rozvojove cile skutecnou

Budou chtit v obci diky tomu Zit?

kvalitu Zivata tak, jak ji vnimaji
obéané? Je toto néjak osetfeno?
lak?)

Ligi se to vyznamné v malych
obcich a velkych méstech?




Disertacni prace:

Re-design konceptu strategického planovani a fizeni rozvoje obci s akcentem na dlohu neformélnich instituci
[Tomas Sykora, Univerzita l. E. Purkyné v Usti nad Labem)

d) Byvaji podle Vaii zkusenosti cile, priority o opatfeni dostatedné konkrétnia | Lisi se to vwznamné v malych
odresng, nebo se spis setkdvdte s Sablonovitymi, spise univerzdinimi obcich a velkych méstech?

g} Typovy piklod 1: obéané se vyjadfuii v tom smyslu, e viznamnym Byl byste schopen tento poZodavek
Jfaktorem spokojenosti pro Zivot v obei pro né je_kvalita sousedskyich vztahd. | dostatedné konkrétné podchytit
Prosim die viastni zkusenasti uvedte, 2da (fok béZné) byvd podobny faktor v cilech? lak?
ve 5P reflektovadn.

n Typovy piiklad 2- obfané se vyjadfuji v tom smysiu, 7e viznamnym Byi byste schopen tento poZadavek
Jfaktorem spokajenasti Fivota v obci pro né je nulovd tolergnce korupéniho dostatedné konkretné podchytit
iedndni. Prosim die wiastni zkusenasti uvedte, zda (jak béZné) byva podobny | v cilech? Jak?
faktor ve 5P reflektovan.

33 | Jaké jsou Vage zkusenasti s IMPLEMENTACI 5P v obcich?

a) Mte ze své zkuenosti néjake véené dikazy/pfiklady o tom, e 5P skutecné
pomohi rozvoji abce ?

b) Mte ze své zkuenosti néjake véené dikazy/pfiklady o tom, e 5P skutecné
vedi k zviiieni spokojenosti obdan se swymi Zivoty v obci?

c) Piispivaji 5P die Vasich zkusenosti k aktivizaci obfand a k aktivmimu
budovdni spolecenstvi/komunity ?

34 | Dualsi informace k jednotiivym cdstem SP

4, Obec —rozvoj — kvalita fivota — neformalni instituce — vyznam SP Poznamiky

41 | Jak byste svymi slovy definoval OBEC? Co pro Vids predstavuje? Plati tato definice jok pro maie

obce, tak pro velkd mésta?

4.2 | Jok byste swwmi siovy definoval ROZVOJ OBCE? Je moiné takowvouto definici napinit

ve velkych méstech steiné joko
v maiyich obcich?
43 | Copodie Vds hodnoti obéané jako KVALITU ZIVOTA?
44 | Vizkumy ukazuji, fq vedle tradicnich faktord hraji dileZitou roli pro rozvoj
obce tzv. NEFORMALNI INSTITUCE (tradice, hodnoty, neformaini sité,
socidini konvence apod.). Mate néjake informace o tom, Ze by v néktere
obei 5 neformalnimi institucemi v SP aktivné pracovali?
45 | lok byste svymi siovy vwhodnotil obecné CELKOVY PRINOS strategického Miite zkusenosti ze 2ahraniéi? Je to
pldnovdni rozvaoje obei v CR? tam jinak? Vidite odiiEné pfinosy
v malych obeich a ve velkych
méstech?
a) | Co je kiitove pro dobré strategicke planovdni?
46 | Dalé informace
5. Udaje o respondentovi Poznamiy

51 Kolik let se vénujete strategickému pidnovdni a fizeni?

5.2 | laky je pivodni obor Vaseho vzdéidni/profesniho zaméreni?

5.3 | Uvedte piiklady obci, kde jste se podileli na strategickem pidnovdni. velke, male

dle kraji



Disertacni prace:
Re-design konceptu strategického planovani a fizeni rozvoje obi s akcentem na ulohu neformalnich instituci
[Tomas Sykora, Univerzita J. E. Purkyné v Usti nad Labem)

| cely proces, jen pidn

54 | Doporudil byste mi nékoho daliiho k podobnému rozhovoru?

55 | Daisi informace k wiastnimu ukotveni v tématu strategického planovdni

Dékuji za fas a otevienost, pfipadné Vas poZadam o ucast ve fokusni skupiné. Nasledovat bude
jesté Delphi metoda.



Piiloha 2: Vzor dotazniku Delphi metody

Strategicke planovani

Dobry den,

velmi si vaim Vadi ochoty stét se soudasti prizkumu Delphi metodou, kterd je soufasti disertafni prace na témare-design strategického
planovéni rozvoje obci s akcentem na neformalni instituce. Uvidomuji si, 2e nasledujici dotamik je pomérné obsanly, jeho wvyplnéni
zabere zhruba hodinu Easu. Pfedem Vam dékuji, 2 jste ochotni mi tento £as vénovat. V pfipadé jzkéhokoli dotazu souvisejiciho s nejasnostmi pfi
wyplfiovani mé kdykoli kontaktujte na e-mailu tomassykora@ujep.cz, pfip. na telefonu 604 584 637.

Pfedchozi vyzkumnou €innosti byly neformalni instituce (nepsana pravidla hry ve spolefnosti) rozdéleny do tFi Growni s vyuZitim teorie planovaci
kultury. NejniZsi drovni neformalnich instituci jsou tzv. planovaci artefakty. Pro (fely této prace bylo identifikovano osm takowyjch
artefaktl, které by mohly byt pfimo zapojeny do procesu strategického planovani. Jejich implementaci by mélo dojit k posileni
neformalnich instituci druhé dGrovné, tj. k proméné planovaciho prostfedi atudiZ k odstranéni kli€owych identifikovanych
nedostatkl strategickéno planovani (pfilidny analytismus, nedostatek strategického pFistupu, kvantita dominujici nad kvalitou apod.). TFeti
iroveh neformalnich instituci je nejobecné&jsi, tu nemame snahu v kritkodobém fasovém horizontu ménit, ta naopak
utvafi Sirdi kontext (napf. historie, kulturni tradice, naboZenstvi apod.).

Dotamik obsahuje Etyfi Easti - A se tyka obecného pfinosu neformalnich instituci nejniiho Fadu (typu planovaci artefakty), B) se vénuje viivu
téchto planovacich artefaktd na odstranéni nejwétiich nedostatkl stavajiciho planovaciho procesu, C) s2 zbyvé vlivem téchto planovacich
artefaktl na proménu neformdlnich instituci druhého Fadu (typu planovaci prostfedi), D) obsahuje identifikaéni otazky.

CAST &)
V nasledujicich otazkach Vam bude pfedstaveno 8 neformélnich instituci nejniZi trowné {tzv. planovacich artefaktii) Jedna se o inovativni prvky,
které jsou navrhovany za tim Ofelem, aby pfispély k wétdi kvalité strategického planovani rozvoje obci. Nejde o absolutni odmitnuti dosavadning
plisobu planovéni, ale o jeho .re-design”. Smyslem je pfispét ke kvalité strategického planovani tak, aby vedlo k .pravdivégimu” a
provediteln&jgimu planovani wyii kvality Bvota obéand v obcich, zjména prostfednictvim posilovani mistnich spoledenstvi.

Prosim, v nasledujicich otdzkach vyjadfete swiij vlastni nazor na jednotlivé planovaci artefakty a jejich vliv na kvalitu
planovaciho procesu. lednat se bude o nasledujicich 8 planovacich artefaktl:

1. mistnf leadership

2. komunitni platforma

3. komunitni koordinator

4. dialogickd integrace spoledenstvi

5. imaginace

6. holistickd analyzs

7. asset-based community development
& interni oponentni mechanismus

Prosim, na niZe uvedené 3kile vyjadfete svj viastni nazor na celkovou intenzitu vlivu na kvalitu planovaciho procesu u jednotlivich
navrzenych planovacich artefaktl, pokud by do procesu planovani byly nové zahrnuty.
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1. LOKALNI LEADERSHIP

Lokdtni leadership ma velky viiv na vykonnost sidel Je méné hierarchicky nef tradicni vidda spolehd na dosaens konsenzu, divéru a spolupraci a
umoFiuje schopnost vést ostatni. Je Kicovy pfi pfeméné spravy (government) na fizeni (governance) Schopnosti lidrd fsou oviivndny mistnim
kontextem, ale zroveri jsou dileditymi faktory osobnostni charakteristity, identita, kognitivni' a socidlnl dovednosti spolecenské a emodn/

kompetence pro rozvoj viddich schopnosti. Zatimco osoba s viodnym pohledem mdZe efektivné vést rozvoj obce, vedens ber nadhledu spise
pfispivd k zachovdni stavajiciho stavu. Lokalnf lidfi mohou byt voleni Zstupci, oblanské organizace, podnikatelé neziskove organizace nebo

Jednotlivel kteff maji silmy viiv na mistni komunite a jsou schopni mobilizovat ostate Mistni lidr miZe pomoci identifikovat potieby a problémy
ve své komunité sloudit jako prostiednik mez mistnim spolecenstvim 2 vizdnimi institucemi nebo jinymi organizacemi. Diky swim kantaktdm a
vatahudm miiZe mobilizovat lidi a ziskat podporu pro ronvojové aktivity: Lidr spolupracuje s rdaymi stakeholdery, aby doséhi shody a vzdfemneho

prospéchu. MiZe pomoci definovat priority, identifikovat piileditosti 2 navehnout opatfeni pro diouhodoby rdst a prosperitu obce.

Napovéda k otazce: 11 Celkovd fntenaita vifw lokdiniho leadershipu na bwality pldnovacio procesu:
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Napovéda k otazce: 1.2 Prosim, akomentujte, prod se dommidtes, Ze (okdini leadership midZe mit Vimi aolenou sile viw na proces strategického pldnovdm’

2. KOMUNITNI PLATFORMA

Hiavnim cilam komunitni platformy je pfipravovat lidry v obei (zstupitele fleny vybord, mistnich spolky, zdstupce mistnich neziskowich
organizaci, podnikatele, neformalnd auterity atd), aby prevaali odpovédnost 2z budouci podobu obce a nevinimali ronvaf a fizeni obee pouze z
politicko-ekonomického hlediska 3 z hlediska obecni infrastruktury, Tento oil nelze dosdhnout jednordzové ale je moiné ho usilownd sledovat.

Proto je dilefite wivarat komunitnd platformu, kterd bude sméfovat k posilovdni komunity 2 zroved bude sloudit jako duchovini a manaderskd
platforma pro obec, 1. bude sdrudovat lidi, kief jsou schopni spolecné plemyslet a realizovat rozvoj obee Vytvafenim komunitni platformy se
utvafi prostfeds a zpisoby komunikace Nejde pouze o skupinu lidl ale také o vatahy mex nimi jefich mpdsoby mysleni vaiméni sdileni a

komunikace Ddledtym prviem je nezdvisiost platformy na politice cof umoiufe diskutovat s potencialné jednostrannym pohledem vedeni obce
3 zrover zajistuje nezivislost na volebnim obdobi. Radnice by tedy méla tuto iniciativy podporovat, ale neméla by ji pfimo organizovat. Je proto
nutng zapojeni externifo subjekty (napf reglonalnd univerzity) ktery miZe vést komunikacni platformuy, fniciovat dialog 2 zajistit objektivity a

nezvisiost.

Napovéda k otazce: 21 Celkowd fntenaita vifw komunitl platformy na kvality plédnovaciho procesu:
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Napovéda k otdzce: 2.2 Prosim, okomentufte, prod se domnihidte, Ze komunitod platforma mdde mit Vami zvolenow sile Wi na proces strategického planovant

3. KOMUNITNI KOORDINATOR

Komunitni koordindtofi aktivné mabilizul mistal ktéry a nikoli neosobné, cilené zapojufi oblany do déni v obci. Pisobi v roli terénnich
wazkumanikd, kteff prostiednictvim citlivich rozhovord a aicastnénym pozorovanim Ziistuji mistai potfeby, moinosti a potencidl obyvatel
Rozhovary realizuji pfedeviim v bezpecném domdcim prostiedi 2 pronikajl do niternych, mnohdy skrytych Zikouts lidskych potieb a jejich
vnitfnich svétd a odhalufl vatah fednotlivee k obei, k mistnimu spolecenstvil Vedie potfeb a poZadavid fednotlived wildi ober identifikuyi také
opacny smér, tedy to, im jednotiivei piispivaii mistni komunité jak se vatahuyi ke spoluobéandm a k vécem velginyim, 3 tudiZ jaky je jejich
obecni potencial Zérover siou jako prostiednici pii kemunikaci men rdaymi skupinami obyvatel a jednotlivei. Hiavnim cilem jefich Cinnosti je
citlivé komunikovat s lidmi v obei, od duchownich, politickych a manaZerskych lidrd a2 po viechny obdany, a koordinovat komunikaci a
spolupraci skupin, které fsou kiffove pro roavoj obee Jejich hlavaim dkolem je mobilizovat vitvalend komunitnd platformy, kterd umodni spajit
piipravy manaderskych pland a strategil 5 porozumeénim zakiadnim principdm rozvoje obce

Napovéda k otdzce: 31 Celkovd intenzita v komunitnifo koordindtors na kvalitu pldnovaciho procesu:
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Napovéda k otdzce: 3.2 Prosim, okomentuyte, prod se domnidte, e komunitod koordindtor mdfe mit Vami avolenou silu vive na proces strategického planovdni

4. DIALOGICKA INTEGRACE SPOLECENSTVI

Zakladnim pfedpokiadem je, Fe posileni zijmu o obecni zaleditosti povede ke Aepseni kvality Fvota Skutecnd proména obce md své kofeny
hipubdii ne? jen v plipadndm zvedeni nowych ndstrojd, postupd & metodik. Porozuméni obei jako spolecenst obdand neni pouhou akumulaci
informaci; je to proces, ktery zahrnuje proménu postojd a mydleni na drovni, kterd presshuje pouhé kognitival uceni, Komunity nelze vytvorit

pouze prostiednictvim vndisich procesil; je nutné pracovat 5 vnitind proménou (il a jejich interakcemi. Ukolem dialogicke integrace spolecenstvl
Je tedy formovat ober jako vniting integrované spolecenstvi prostiednictvim budovani vzajemnyeh vatahd. Hiawim ndstrojem je zde podpora
vzdiemneho dialogu - plekracovani viastnich mikrosvétd a pochopeni svétil ostatnich osob. Cilem je posilovat mistal komunity & pomahat ji
objevovat a roavijet viastnl potencidl aby se stals sobéstacndisl odolndisi & soliddrnédiél PIT provadéni konkrétnich intervenci mesmi byt vie

redukovano na pouhée vndfidi aktory; jde o formovani vatahd a interakcl mezi lidmi v obei KayZ lide zacnou skutecné ohleduplné vaimat druhé

piijmou z3 svou odpovédnast wici celku a kultivuif respekt 3 peci o ostatni, pak se takto vnitiné integrované spolecenstvi lépe shodne na
zakiadnich rozvejovych principech a hodnotach, jimiZ ma byt obec orientovéna do budoucna
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Napovéda k otdzce: 41 Celkovd infenzita Wi dialogicke integrace spoledenstv’ na kality pldnovaciho procesu:
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Napovéda k otizee: 47 Prosim, okomentufte, prod se domnidte Ze dialogickd integrace spolecenst’ midfe mit Vimi nolenow sily viiw na proces strategického
planmani

5. IMAGINACE

Chyby piif planovani rozvoje jsou spojené s kolektivni schopnosti pfedstavit si bohaty soubor monych budoucnosti 2 rdmych cest, které by k nim
mohly vést. Schopnost imaginace mé ale zésadn/ viiv na proces transformace a zéroved je soucasti vatahy mezi jednotifvcem a kolektivem.
Imaginace je potencidlni schopnost aktérd @ komunit, kteff usiluji o transformaci, vytvaret alternativad reality Lidé maji tendenc hledat dikazy
JeF jsou v souladu s jefich pfedchozimi znalostmi 2 plesvédlenimi. V didledku toho upfednostiul opatfeni a pfistupy; které jsou spise adaptivai
nef fransiprmac, & davaji plednost mamému pled novym. Soucasny svét se viak wymaluje velkow dynamitou a wysokou mirou
nepledvidatelnosti. Imaginace poskytufe alternativy k soucasné realitd které mohou motivovat k pfeménd existujicich wspofddani. Ddleditym
aspektam vzajemné interakce individudlni a kolekeivnd imaginace je konstrukce identit, socidlnich skupin a preferované budoucnosti téchto
skupin. Pro jakoukoll transformaci je klicove jak zména restrukturalizuje, movu propojuje 2 pretvafi vimamy vataht mezi lidmi & mezi lidmi a
ekosystémy ve kterych jsou zpojeni. Vazby na misto, které mohou podporoval adaptivad dsili, mohou také pledstavovat plekdity pro
transtormaci. Existuje fada technik, které mohou podpofit pledstavivast v procesu pldnovéni (pfehled konkrétnich metod, jimiZ je moZné do
procesy planovani zavest prvky imaginace fe shrnut napf zde: https/fkiskphilmunicz/100metod, jednd se zeim. o metody i horizonty, kolo
budouecnasti, metafory, snimek budoucnosti, véc z budoucnosti, backcasting &i design studio)

Napovida k otizee: 5.1 Celkovd intenzita Wi imaginace na kvalitu planovaciho procesu:
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Napovida k otdzee: 5.2 Frosim, okomentuyte, prod se domnhdte, Ze imaginace mdde mit Vami zvolenou sily Wivu na proces strategického pldnovani

6. HOLISTICKA ANALYZA

Stavaiici strategické planovani mocné staw na datowich analyzach Mnohé analyzy vychizeii z dostupnych, nikoli potfebnych dat. Vyslediem
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byvaji sice obsahlé a datové a metodicky kvalitnf analyzy, které viak neposkytuji dostatedny vhled do skutecné (mnohobarevngl situace obee
Zpracovatelé analytickych asii strategickyoh pland si musi kldst jiné otdzky, které lépe podchyti stav nefarmalnich instituct v obci nespokojit se
5 knantitativiim vyjdienim v socioskonomickych analyzach. Tato data maji byt jen podkladem k usudkovému mysleni nad komplexnl realitou
obee

Prikiad 1: Pokud se analyza zabyvd stavem bytoveho fondy v obci, nestadi se ptat po statistickém stafy domd, struktufe viastnictwi a konstrukcnich
viastnostech domi. Otdzka struktury bydiens v obci se propisuje do povahy spoledenstwi - jiny vatah k obci, souseddm, spolecenstvi ale §

vefeinémuy prostory maji obyvatelé venkovské obce 5 rozptylenou strukturou rodinnych domd v horské oblasti a finy stejné pocetnd obec s
rodinami kumulovanymi do dvou blokd bytowich domd vystavénych fako nékdelsy soucdst jednotného zemédélského drudsiva

Prikiad 2: Analyzy vétdinou obsahujl i strucny historicky exkurz Ten viak byvd jen [aktograficky aviak neni’ wwudivdn pro skutednou praci s
rozvojem obce Analytici se musi ptat, jak se klicove historické milniky, udalosti & osobnosti podepisuji na soucasnosti obce, jak se promitajl do
posilovdni mistnd identity, jak jsou tradice wuZivény pro podporu budouciho ronvoje Analyza se nesmi vyhybat ani citlivim tématdm neddvné
historie, které maji zdsadni viiv na soucasny stav a budouci rozvoj obce (napf pfibéh nedspding privatizace, jejim# disledkem je chatrajici objekt
v obei apod.]

Napovéda k otazce: 6.1 Celkowd fintenaita vifws holistické analyzy na kvality planovaciho procesu:
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Napovéda k otazce: 6.2 Prosim, akomentuyte, prod se domnhdte, Ze holistickd analyza mide mit Vami avolenou sife viive na proces strategického planovim’

7. ASSET-BASED COMMUNITY DEVELOPMENT (ABCD)

Rozvoj zaloZeny na potfebach klade diraz na mistai nedostatky & adroje feseni hledd u vndisich agentur. Oproti tomy asset-based pristup se
zaméfufe na zdokonalovani a vyuZivani stavaficich silnych stranek komunity V kaZdé komunité existuje pét kiifovich aktiv: fednotlive] sdrufens
instituce fyaicky majetek a spojeni Namisto mapovani potieb se mapuji aktiva, kterd se naopak mmé&fuji na plednosti schopnosti, dovednosti 3

silné stranky komunity s cilem budovat jeii budoucnast. Asset-based piistup je zaloZen na kolektivaim hiedani 2 aktivaci wnitiniho potencidly a
adrafi v obei. Cilem je objevavat nade schopnosti, identifikovat, co jsme fiF dokdzli a kam sméfujeme Tento pfistup se pevnd opird o participaci
mistnich lidi, ale neni nélim, co by se samo od sebe stalo. Klicove je pochapit, & ve specifickém misté a situaci je modné provadét zmény a

Hepdeni pouze tehdy, kdy? se nékdo rozhodne plevait iniciative 2 angaZovat se V obci by neméio byt nic, éemu by se mistni lidé nevénovall Asset-
based pitstup vychdz z pledpoklady, Ze kaZay jednotlivec ma &im plispét. Obcané v tomto pfistupy najsou wnimani fako piijemci pomoci ale jako
primi aktefi rozvoje Je potieba odbourat jejiich thosteinost, motivovat je k aktivnimu obéanstvi 3 z pozice mistnl viddy pouze vytvaler piilefitosti
pro @pojeni clend kemunity, ale nasledné ustoupit do pazadi Nicméné nen/ jednaduché dosihnout shody na spolecné a sdilené vizi Casto lidé

ackoli si mysli, % pracuji na spolecném problému, ve skutednosti pfistupufi k nému z rimych perspektiy co se tyce jeho povahy a zakladnich

pricin, steiné jako pfistupu k feho feseni
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Nipovéda k otdzee: 71 Celkowd infenzita vifw asset-based community developmenty na kvality planovaciho procesu:
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Nipovéda k otdzee: 7.2 Prosim, okomentufts, prod se donnfdte, fe asset-based community development mife mit Vami avolenow silu vl na proces strategického
planmdni.

8. INTERNI OPONENTNI MECHANISMUS

Proces strategického planovani lokdinino roavaje byvd zakonden schvalovaci procedurou na drovai mistniho zstupitelstva. To mnohdy spocivd v
pouhé formalni akceptaci vytvolengho konceplniio dokumentu. V lepsim pripadé pledchdz’ formalnimu schvalovand jesté projednani v
piisiusném vybory mstupitelstva nebo komisi rady V téchto pfipadech se jednd spi€ o dalsi’ prvek v procesu tvorby (doplnéni poZadavkd vedeni
obce jako zadavatele apod,) Legisiativa take vydadufe nékteré procesy v souvislosti s posuzovénim viivu na Zvotni prostiedl, Steiné jako v jinych,
piedeviim védeckych pfipadach, je viak urcity prvek oponentury povaiovdn jednak za konstruktivnd piispévek v ramci tvirdiho procesu, jednak za
vnéisi pohled odbornika nezatiZendho pfilisnym mpojenim do konkrétniho plipadu a fednak 2 urditou garanci kvality MdzZe se jednat o nezivisly
oponentni posudek, povinnou konzultaci & finy podobny néstrof. Prikiadem nezdvislé autority, kterd by mohla tuto dinnost vykondvat, fe

regiondlni univerzita, kterd md jak odborné zazemi, tak dostatecny vihled do mistni problematiky. Inspiraci by mohly byt tav land-grant univerzity

v USA které maji jako povinnost poskytovat stuzby tohoto typu ve prospéch regionu.

Nipovéda k otdzee: &1 Celkowd infenzita viiw fntemifio oponentrifio mechanismu na kvality planovacho procesu:
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Napovéda k otdzce: 8.7 Prosim, okomentujte, prod se domnivdte, Ze internd oponentn’ mechanismus mide mit Vdmi avolenou sile i na proces strategického
planmdn
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9. Dalsi planovaci artefakty

Napovida k otdzce: Frosim, pokud Vis napadsfi dalli planmad artefakty kiomé wie zmindmych osmi, wedle 2 wavétlete je ae:

CAST B)

Na zakladé pfedchoziho prizwumu bylo identifikovano 7 nejvétSich nedostatkld stawajiciho procesu strategického planovani.Jsou
jimiz

- nedostatecny entuziasmus (aktéfi jsou zpojeni do procesu bez viastniho plesvéddent, nepfipousty si viastnl odpovédnost, obecné se 5 procesem
neztotoFiufl)

- nespravnd/nedostatecnd implementace (neproviznost strategie 5 rozpoctem, nedostatecng vyhadnocovani, personalni diskontinuita)

- absence strategickeého piistupu (chybi price s trendy 3 prognozami, cile jsou spis konzervacng nerozvojove lokalnd témata nefsou prioritizovana)
- problematickd komunikace (nedostatecnd facilitace, nizky zdjem abdand o participaci nedostatednd edukace ignorovani pocitd mistnich bidi)

- analytismus (pfilid prostory a energie vénovano analyzam, které nenabizesji kvalitnl wichodiska pro planovéni popisnost)

- technicky procesismus (pldnovani jako pouhé provddéni procesd ber hlubsiho zmyslens nad jejich smyslem, byrokratinost, deformace
smysluplnych aktivie)

- kvantita na dkor kvality (pleviddd kvantita - jak rozah strinek, tak pocet pracovnich skupin, vefeinych projednénl apod, nemysli se na
relevantnost, nybr na Cetnost aktivit)

Prosim, identifikujte pfinos zapojeni kaldého planovaciho artefaktu k odstranéni identifikovanych nedostatkd stavajiciho
strategického planovani na niZe uvedené dkale. Kazdou svou volbu, prosim, vysvBtlete komplexni argumentaci.

10. LOKALNI LEADERSHIP

Népovéda k otdzce: Qznacte do faké miry die Vadeho ndzon piispéie lokdind leadership k odstranéni jednotlivich nedostatkd stévafictho strategického planavdni
(v iEdcich fsou wedeny jednotlivé nedostathy):

problém  k Fefeni problému pfisp&je pro odstrangni nedostatku  mide mit velky vliv na pro odstranéni
nevyTedi jen okrajové je relevantni odstranéni nedostathu nedostatku je zasadni
nedostatefny
entuziasmus O O O O O
nespravna 'S s
implementace O \‘) O O O




Strategické planovani

Srtegicdno O O O O O
pfistupu

topuniace O O O O O
pfiligny analytismus () O O O Q
;ﬂ'x:ius O O O O O
kvantita na tkor O O O O O

kvality

Napovéda k otdzee: 101 Prosim, predchos’ hodnocen’ wanamy [okdlinifo leadershipy pro fednotive nedostatky komplexnd 2 podrobné okomentufte, wsvetlete,
odargumentuyte.

11. KOMUNITNI PLATFORMA

Nipovida k otizce: Omadte, do jaké miry die Vadeho nizor pfspdie komunitnl platferma k odstranénf jednotiivich nedostatkd sthajiciho strategického
pidnoving (v Edeich jsou wedeny jednatlive nedostatiyl

problém  k Fedeni problému pfispéje pro odstranéni nedostatku ~ miZe mit velky viiv na pro odstranéni
nevyfesi Jen okrajové je relevantni odstranéni nedostatku nedostatku je zasadni
nedostatefny
entuziasmus O O O O O
nespravna
implementace O O O O O
absence
strategického O O O O O
pfistupu
nevhodna
komunikace O O O O O
pfilizny analytismus O O O O O
technicky
procesismus O O O O O




Strategické planovani

kvantita na Gkor O O O O O

kvality

Napovéda k otdzce: 111 Prosim, pledchoz’ hodnocen’ winamy komunitnd platformy pro jednotlive nedostathy komplexnd a podrobnd okomentufte, wsvétlete,
odargumentuyte

12. KOMUNITNI KOORDINATOR

Napovéda k otazce: Omadte, do jaké mity dle Vadeho rdzon piispéje komunitn koordindtor k odstranéni jednotlinkh nedostatkd stivajicito strategického
plinoviny (v Bdeich fsou wvedeny jednotlive nedostatiyl

problém  k Fefeni problému pfispéje pro odstrangni nedostatku  mide mit velky vliv na pro odstranéni
nevyfesi Jen okrajové je relevantni odstranéni nedostatku nedostatku je zasadni
nedostatetny
entuziasmus O O O O O
NEspravna
implementace O O O O O
absence
strategickeého O O O O O
pfistupu
nevhodna
komunikace O O O O O
pfili3ny analytismus O O O O O
technicky
procesismus O O O O O
kvantita na Gkor O O O O O

kvality




Strategicke planovani

Napovida k otazee: 121 Prosim, pedchoed hodnocenl wanamu komunitnfo koordingtora pro fednotiive nedostatky kompleané & podrobngé okomentuyte, wsvétlate,

odargumentuyte

13. DIALOGICKA INTEGRACE SPOLECENSTVI

Napowds k otizce: Oenacte do jaké miry e Vaseho ndzorw pispdie dialogickd fntegrace spoledenst’ k odstranénl jednotlivich nedestathd staajiciho
strategického planovanl (v idddch fsou wedeny jednotiive nedostatky):

nevyredi

problém  k Fedeni problému pfispéje pro odstranéni nedostathku

jen okrajové je relevantni

mide mit velky vliv na
odstranéni nedostatku

pro odstranéni
nedostatku je zasadni

nedostatetny
entuziasmus

O

O

O

O

O

NEspravna
implementace

absence
strategického
pfistupu

nevhodna
komunikace

pfiliZny analytismus

technicky
procesismus

kvantita na Ukor
kvality

Olo0|0 0| OO

o|lOo|OCfOC| O | O

OfolO] O O | O

o|lo|OolOC| © | O

OlO|]O0 0O O | O

Napovéda k otdzce: 131 Prosim, piedchoe’ hodocend wamamu dialogické integrace spolecenstl pro fednotiive nedostatky komplexnd a podrobné okomentuyte,

wsvetlets, oobrgumentuyte.
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Strategické planovani

:tt:;ne;Tckéhu O O O O O
pfistupu

Lmn?::irgce O O O O O
pfilizny analytismus O O O O O
s O O O O O
kvantita na dkor O O O O O

kvality

Napoveda k otdzce: 151 Prosim, pledohoz’ hodoceni wenamu holistické analyey pro jednotiive nedostatky komplend a podrobné okomentufte, ws\etlete,
odargumentufte.

16. Asset-based community development (ABCD)

Napovéda k atizce: Oznacte, do jaké miry dle Vadeho nizon prispdie ABCD k odstrandni fednotlivich nedostatkid stvajicito strategického plénaaini (v Bdcich
Jsou uvedeny jednotlive nedostathy):

problém  k Fefeni problému pfispéje pro odstranéni nedostatku ~ miie mit velky vliv na pro odstranéni
nevyredi jen okrajové je relevantni odstranéni nedostatku nedostatku je zasadni
nedostateény
entuziasmus O O O O O
nespravna
implementace O O O O O
absence
strategického O O O O O
pfistupu
nevhodna
komunikace O O O O O
pfilidny analytismus O O O O O
technicky
procesismus O O O O O

12



Strategické planovani

kvantita na kor O O O O O

kvality

Nipovéda k otdzce: 161 Prosim, pledchosr hodnocend wenamu ABCD pro fednotlive nedostatky komplexné a podrobng okomentujte, wevétlets, odargumentujte.

17. INTERNT OPONENTNI MECHANISMUS

Nipoweda k otizce: Omadte do jaké miy dle Vaseho ndzon pispdie intemd oponentni mechanismus k odstanénd fednotliiveh nedostatkd staajiciho
strategického pldnovins (v Edcich fsou uvedeny jednotlive nedostatky):
problém  k Fedeni problému pfispéje pro odstranéni nedostatku  miZe mit velky vliv na pro odstran&ni
nevyredi jen okrajové je relevantni odstranéni nedostatku nedostatku je zasadni

nedostatecny O O O O O

entuziasmus

nespravna
implementace

absence
strategického
pistupu

nevhodna
komunikace

pfiliny analytismus

technicky
procesismus

kvantita na Ukor
kvality

O|lOC|OC|l O] O | O
CRNONROL NON NGNS
O|lOC|O0|l0O| O | O
Ol 0[Ol O] O | O
OO0l 0| O |0

Napovéda k otdzce: 171 Prasim, predchoa hodnacen’ wenamu intemiho aponentniho mechanismu pro fednotineg nedostatky komplexné a podrobné okomentuyte,
wswetlets, odagumentuyte.
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Strategické planovani

thsT Q)
lak bylo uvedeno v pfedchozi Easti,aplikaci neformélnich instituci nejniEiho Fadu (t]. vyie pfedstavenyich osmi planovacich artefaktd)

by mélo dojit k postupné promé&né neformalnich instituci druhého Fadu (tj. planovacing prostfedi] Zzjimé mé Va8 ndzor na to, jak
silnd mlde byt med nimi vazba.

18. Jak pfispéje lokalni leadership proméné planovaciho prostiedi?
Nipovida k otdzce: Rozoite 100 bodd mezi ndstedufic! neformalnf instituce typu pldnovact prostieal.

Rozdélte: 100 bodd

identita | |

divéra | |

reciprocita | |

hodnoty (napf. vatah k nematerialni sféfe rozvoje) | |

jazyk (Orover vzajemné komunikace) | |

socidlni kapital | |

socidlni normy (pravidla mezilidskych vztahi) | |

korupce | |

pfisp&je jiné neformalni instituci (okomentujte na zavér) | |

nepfispéje FEdné neformalni instituci | |

14



Strategické planovani

19. Jak pfispéje komunitni platforma proméné planovaciho
prostredi?

Napovéda k otazce: Rozoite 100 bodd mezi ndsleduficich 8 neformdinich institud typu pldnovaci prostiedy

Rozdélte: 100 points

identita ‘ |

diivéra ‘ |

reciprocita ‘ |

hodnoty (napf. vatah k nematerialni sféfe rozvoje) ‘ |

jazyk (Oroved vzijemné komunikace) ‘ |

socialni kapital ‘ |

socialni normy (pravidla mezilidskych vztahi) ‘ |

korupce ‘ |

pfisp&je jiné neformalni instituci (okomentujte na zivér) ‘ |

nepfispéje Zadné neformalni instituci ‘ |

15



Strategicke planovani

20. Jak pfispéje komunitni koordinator proméné planovaciho
prostredi?

Napovéda k otdzce: Rozalite 100 bodd mezi nasteduficich & neformdinich fnstitud typw pldnovacd prostiedy

Rozdélte: 100 points

identita ‘ ‘

diivéra ‘ ‘

reciprocita ‘ ‘

hodnoty (napf. vatah k nematerizlni sféfe rozvoje) ‘ ‘

jazyk (Grovet vzdjemné komunikace) ‘ ‘

socialni kapital ‘ ‘

socidlni normy (pravidla mezilidskych vztahi) ‘ ‘

korupce ‘ ‘

plispéje jiné neformalni instituci (okomentujte na zvér) ‘ ‘

nepfispéje Fdné neformalni instituci ‘ ‘

16



Strategické planovani

21. Jak piispéje dialogicka integrace spolelenstvi proméné
planovaciho prostredi?

Nipovéda k otdzce: Rozdéite 100 bodd mezi ndsledujicich & neformadlnich institud typu planovacy prostied,

Rozdélte: 100 points

identita ‘ |

diivéra ‘ |

reciprocita ‘ |

hodnoty (napf. vztah k nematerialni sféfe rozvoje) ‘ |

jazyk (Groved vzijemné komunikace) ‘ |

socialni kapital ‘ |

socidlni normy (pravidla mezilidskych vztahi) ‘ |

karupce ‘ |

pfisp&je jiné neformalni instituci (okomentujte na zivér) ‘ |

nepfispéje Fdné neformalni instituci ‘ |

17



Strategické planovani

22. Jak pfispéje imaginace proméné planovaciho prostiedi?
Napovéda k otdzce: Rozc@ite 100 bodi mezi ndsleduyicich 8 neformalnich institue typy planovacr prostred!
Roadélte: 100 points

identita

divéra

reciprocita

hodnoty (napf. vztah k nematerialni sféfe rozvoje)

jazyk (Groved vzdjemné komunikace)

socialni kapital

socialni normy (pravidla mezilidskych vatahi)

karupce

pfispéje jiné neformalni instituci (okomentujte na zavér)

nepfispéje Zdné neformalni instituci

18



Strategicke planovani

23, Jak piispéje holisticka analyza proméné planovaciho prostredi?
Napovéda k otdzce: Rozollte 100 bodd mezi ndsleduiicich 8 neformdlnidh institud typu planovaci prostredy.

Rozdélte: 100 points

identita | ‘

diivéra | ‘

reciprocita | ‘

hodnoty (napf. vztah k nematerialni sféfe rozvoje) | ‘

jazyk (Groved vzdjemné komunikace) | ‘

socidlni kapital | ‘

socialni normy (pravidla mezilidskych vatahi) | ‘

korupce | ‘

pfisp&je jiné neformalni instituci (okomentujte na zvér) | ‘

nepfispéje FEdné neformalni instituci | ‘

19



Strategicke planovani

24. Jak piispéje ABCD proméné planovaciho prostredi?
Napovéda k otdzce: Rozollte 200 bodd mezi ndsleduiicich 8 neformdlnich institud typu planovaci prostredy.

Rozdélte: 100 points

identita | ‘

diivéra | ‘

reciprocita | ‘

hodnoty (napf. vztah k nematerialni sféfe rozvoje) | ‘

jazyk (Groved vzZjemné komunikace) | ‘

socialni kapital | ‘

socialni normy (pravidla mezilidskych vatahi) | ‘

korupce | ‘

pfisp&je jiné neformdlni instituci (okomentujte na zivér) | ‘

nepfispéje FEdné neformélni instituci | ‘

20



Strategické planovani

25. Jak pfispéje interni oponentni mechanismus proméné
planovaciho prostredi?

Napovéda k otazce: Rozclélte 100 bodi mezi nasleduyiecioh 8 neformdinich instituc typw pldnovace prostied
Rozdélte: 100 points

identita

dirvéra

reciprocita

hodnoty (napf. vatah k nematerialni sféfe rozvoje)

jazyk (Uroved vzdjemné komunikace)

socialni kapital

socialni normy (pravidla mezilidskych vatahi)

korupce

pfispéje jiné neformalni instituci (okomentujte na zvér)

nepfispéje Zdné neformalni instituci

26. Pokud jste u nékteré z predchozich odpoveédi pridélili body odpovédi "pfispéje jiné neformalni

instituci®, prosim, okomentujte zde.

Cast D)

11



Strategické planovani

27. |dentifikace respondenta

Napovéda k otdzee: Jovacovdn’ waledhd bude anomemni, presto pro piipadnou zpétnou vazby, pokod Vam nevady wvedte v fména:

Nipovéda k otdzce: 271 V prijpact Ze jste nechtéli pradchaed identifikadnl otdzky odpovéodt, prosim alesport o wveden/ skupiny respondentil kterow zastupufete.
JestliZe Vase postaven! odpovidd zdrovert wice Rategoniim, ivedte t, s niZ se diouhodobé a tnale nejvce identifikufete ve vatalfu ke strategickému pldnovant.

O zastupitel/ka
O GFednik/Ufednice
() akademik/zkademitka

O konzultant/ka

Mnohokrat Vam dékuji za vyplnéni.

S ohledem na vysledky prizkumu se na Vas po vyhodnoceni tohoto kola Zetfeni pravdépodobné obratim s laskavou prosbou o dopliujici
komentéfe ke zjisténym wysledikim.

Tomas Sykora, Fakulta socidlné ekonomicka UJEP
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Piiloha 3: Piehled instituci uvadénych v odborné literatuie

[N
N

Instituce /  Zdroj
Access to credit F
Associations and societies
Assumptions

Attitudes and inclinations

Attitudes toward
entrepreneurial activities

Beliefs N n. d.

Building codes

Business

Business conventions

Business freedom N

Bylaws

Capacity of the government to
formulate and implement N
policies

Charters

Church (as a place of
interaction)

City council
Civil liberties

Cleavage structure n. d.

Codified artefacts

Competition monitoring
system

10 11 12 13

n. d.
n. d.
N
F
F
n. d.
F

14 15 16 17 18 19



Constitutions
Contracts

Cooperative norms
Corruption

Cultural traits/cultures

Democratic rules

Education and training
programs

Entrepreneurial experience

Ethics
Family
Financial freedom

Companies and other
organizations

Group routines

History

Honor contracts

Hopes and expectations
Identity

Ignorance

(Individual) habits
Industry

Informal constraints
Interpersonal contacts
Judiciaries

Labor freedom

Labor market regulation

n.d.

n. d.
n. d.

n. d.



Labor space (as a place of
interaction)

Land tenure systems
Language

Laws

Learning process
Legislation and legal setting
Market

Market memory

Media

Mobility conventions
Money

Multi-level governance

Municipal governments

Networking/social
networks/informal networks

Norms
Norms (social)

Norms (unwritten)

Norms and codes of the
public organizations

Norms of behavior
Norms that rest alongside
Organizations
Ownership and property
rights

Parliament

Participatory governance

n. d.
n. d.

n. d.
n. d.

n. d.
n. d.



Perception of citizens about
the state of institutions

Planning culture
Policy arenas

Political regime

Political, legal and economic
rules

Practices

Private property/property
rights

Process of electing
governments

Processes
Protection of human rights

Public infrastructure

Pubs (as a place of
interaction)

Reciprocity
Regulations
Relationships
Religion
Rules

Rules of behaviors and social
interaction (rules of the game)
Self-imposed codes of
conduct

School (as a place of
interaction)

Social capital

Tn

n. d.
n. d.



Social conventions, practices
and behaviors

Spatial and physical
structures

Stereotypes N

Structure of the tax and social
security systems

Subjective insecurity N

Supreme Audit Institutions n. d.

Taxes and other coercive
devices

Traditions N N N N
Transparency F

Trust n. d. n. d.

Value orientation N
Values N N N

Violence N

Ways of thinking n. d.
Written contracts F

Poznamky:
F = formalni instituce; N = neformalni instituce; n. d. = instituce bez urceni, zda se jedna o formalni, ¢i neformalni

1 — Escandon-Barbosa a kol. (2019); 2 — Greif a Laitin, (2004); 3 — Hardin (2001); 4 — Holt a Manning (2014);

5 — Jezek a kol. (2015); 6 — Mathie a Cunningham (2003); 7 — Mauro a kol. (2018); 8 — Ostoj (2019); 9 — Prell a kol. (2010); 10 — Rodriguez-Pose
(2013); 11 — Wawrosz (2007); 12 — Vazquez-Barquero a Rodriguez-Cohard (2016); 13 — Outednicek a kol. (2011); 14 — Jezek (2017); 15 — Greaves
(2004); 16 — Albrechts (2004); 17 — Pike, Rodriguez-Pose a Tomaney (2007); 18 — UN-Habitat (2009); 19 — Suchacek (2013).



Piiloha 4. Piehled neformdlnich instituci uvdadénych v reSerSovanych textech (dle Cetnosti vyskytu u riznych
autorii; v puvodnim znéni)

Cetnost Neformalni instituce

12 * normy® (socilni normy, nepsané normy, normy chovani, ostatni normy)
= tradice
= kulturni rysy (kultura)

. = hodnoty (hodnotové systémy)
= viry®
3 = konvence (konvenc¢ni postupy, socialni konvence)

»  sitovani’ (sit&, socidlni sit&, neformalni sit)
= korupce®
2 = postupy®
= zvyky (ustalené zvyky a obyceje)
= subjektivni nejistota
= proces volby vlad
= kapacita vlady formulovat a implementovat politiky
= percepce ob¢ant o stavu instituci
= nasili
=  socialni kapital
= neformdlni omezeni
= dobrovolné stanovené kodexy chovani
» individualni zvyky
» skupinové rutiny
= interpersonalni kontakty
1 = vztahy

= historie
= nabozenstvi
= jdentita

= obchodni zvyklosti

= pravidla slusného chovani a spolecenského styku
= sklony

= ustalené zpisoby chovani

»  stereotypy

= postoje
= predsudky
= ignorance

Zdroj: Vlastni zpracovani

5, Normy* se nejcast&ji uvadéji obecn& mezi institucemi. Pokud se pfifazuji mezi formalni nebo neformalni, pak
nejcastéji s néjakym ptivlastkem (napf. nepsané normy — neformalni; normy vetejnych instituci — formalni). Pouze
V jednom piipadé byly normy bez piivlastku uvedeny mezi neformalnimi kategoriemi.

6 ,Viry* byly za neformélni instituci oznageny tiikrat, v jednom ptipadé jako instituce bez bliz§iho ureni.

7 ,Sité“ byly za neformalni instituci oznaéen dvakrat, v jednom ptipadé jako instituce bez bliz§iho uréeni.

8 Korupce* byla za neformalni instituci oznagena jednou, v jednom p¥ipadé jako instituce bez bliz§iho uréeni.

% ,Postupy“ byly za neformalni instituci oznageny jednou, v jednom piipadé jako instituce bez blizsiho urdent.



