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ÚVOD 

Motto:  

„Taktizování bez strategie je posledním výkřikem před porážkou.“ Sun Tzu 

„Neřešit následky, řešit příčiny. Řešit s těmi, co řešit mohou.“ Autoři 

 

O publikaci 

Publikace Rozvojový interaktivní audit je závěrečným výstupem 
stejnojmenného projektu aplikovaného výzkumu Ministerstva pro místní 
rozvoj. Záměrem publikace je shrnout klíčové poznatky projektu týkající se 
procesu strategického plánování ve formě návodného hodnoticího 
přístupu. Byla koncipována tak, aby mohla sloužit nejen jako inspirace a 
zdroj nových informací, ale i jako určitá metodická opora při zlepšování 
plánovacích procesů. 

Publikace je určena představitelům obcí, krajů i svazků obcí, úředníkům 
územních samosprávných celků a široké odborné veřejnosti zabývající se 
rozvojem obcí a regionů. Publikace představuje modifikovaný přístup 
k plánování ve veřejné správě s důrazem na procesy na obecní a krajské 
úrovni. Publikace přináší řadu postupů a podnětů uplatnitelných i na úrovni 
státní správy. 

Publikace je členěna do pěti kapitol. První kapitola se zabývá základními 
rozvojovými východisky, klade si otázky nad pojetím a smysluplností 
různých přístupů k rozvoji a upozorňuje na rozvojová dilemata a paradoxy. 
Formulace přístupu k rozvoji je klíčovým vstupem pro hledání způsobu, jak 
danou rozvojovou představu naplnit. Druhá kapitola se věnuje procesu 
strategického plánování rozvoje obcí a regionů. Vysvětluje podstatu 
plánování ve veřejné správě a formuluje způsoby, jak co nejúčinněji 
plánovat na úrovni obce a kraje. 

Následující kapitoly rozvíjí jednotlivé fáze plánovacího procesu. Kapitola 
třetí se zaměřuje na možnosti objektivního zachycení situace obcí a 
regionů. Všímá si dostupnosti dat a smysluplnosti vybraných ukazatelů 
využívaných pro indikativní posouzení stavu daného území. Nastiňuje 
rovněž základní interpretační přístupy a systémová omezení hodnocení. 
Čtvrtá kapitola zmiňuje vybrané přístupy k zaměření rozvoje a vztahy mezi 
jednotlivými rozvojovými cestami. Zaměřuje se na charakteristiky 
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jednotlivých skupin rozvojových nástrojů a na okolnosti jejich volby a 
optimálního nastavení. Pátá kapitola řeší problematiku sledování a 
vyhodnocování naplňování rozvojových koncepcí a rozvádí možnosti 
snížení implementačních deficitů. 

Kapitoly druhá až pátá jsou zakončeny návodnou pasáží, která v rámci 
daného problému formuluje postupy ke srovnání reálné, subjektivně 
pociťované situace dané obce či daného regionu se situací optimální, či 
založenou na jiných rozvojových předpokladech. Tyto texty tvořící společně 
základ přístupu rozvojového interaktivního auditu by měly napomoci 
zástupcům územní samosprávy k určitému rozvojovému sebehodnocení 
(auditu). 

Publikace je zaměřena metodicky a mnohá věcná témata jsou v ní pojata 
poměrně stručně. V tomto ohledu navazuje na předchozí monografické 
texty publikované v rámci projektu. Podrobnosti k regionální politice a 
vymezování regionů pro zvýšenou podporu ze strany krajů či státu lze 
nalézt v publikaci Chabičovská, K., Galvasová, I., Binek, J., Holeček, J., 
Přibylíková, A. Rozvojový interaktivní audit – Přístupy k řešení disparit. 
Brno: GaREP Publishing, 2009. Zdroje informací na úrovni obce jsou 
zpracovány v publikaci Holeček, J., Binek, J., Galvasová, I., Chabičovská, K., 
Svobodová, H. Obec a její rozvoj v širších souvislostech. Brno: GaREP 
Publishing, 2009. Zapojení podnikatelů do plánování a realizace rozvoje 
obcí a regionů a možnosti koncepční podpory podnikání je věnována 
publikace Binek, J., Koráb, V., Galvasová, I., Holeček, J., Bumberová, V., 
Rosenberg, J., Halásek, D. Obce a regiony pro podnikatele. Podnikatelé pro 
obce a regiony. Brno: GaREP, spol. s r. o., 2011.  

 

Přístup Rozvojového interaktivního auditu 

Projekt Rozvojový interaktivní audit reaguje na problémy strategického 
plánování ve veřejné správě a soustřeďuje svou pozornost na plánování 
obcí, dobrovolných svazků obcí a krajů. 

Přístup Rozvojového interaktivního auditu (dále RoIA) vychází 
z komplexního pojetí regionální politiky založené na přiměřeném a 
promyšleném usměrňování rozvoje regionů a obcí a na uplatnění 
strategického plánování v jeho plné šíři. RoIA by měl sloužit k lepšímu 
pochopení rozvojových procesů v jednotlivých obcích či regionech a 
pomoci jim při optimalizaci jejich nastavení. 
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Hlavní principy tohoto přístupu jsou: 

 základním prvkem rozvoje regionů jsou obce; 

 jednání veřejné správy se má zakládat na strategickém přístupu 
(provázání strategického a územního plánování s rozpočtováním 
na straně jedné a jejich promítnutí do běžného každodenního 
rozhodování na straně druhé); 

 součinnost relevantních aktérů při plánování a realizaci rozvoje; 

 individuální (svébytný, originální) přístup k rozvoji; 

 vnímání lokálního rozvoje v širším kontextu; 

 prioritou je rozvoj „zdola nahoru“ (při kombinaci s expertním 
přístupem, tj. o podobě rozvoje by měli v první řadě rozhodovat 
ti, jichž se to přímo týká;1  

 existence nadobecních, resp. nadregionálních zájmů, které je 
třeba na obecní, resp. regionální úrovni respektovat (v případě, 
že tyto zájmy omezují zájmy nižší prostorové úrovně, musí být 
toto omezení minimalizováno a odpovídajícím způsobem 
kompenzováno). 

Přístup RoIA je průvodcem procesu plánování rozvoje určitého území 
(kraje, obce, svazku obcí) a souborem metod, přístupů či kroků 
uplatňovaných v těchto procesech. Metodika RoIA představuje různé 
způsoby aplikace a interpretace teoretických konceptů a výroků.  

Základní pojetí přístupu RoIA blíže vyjadřuje vysvětlení pojmů tvořících 
dané sousloví: 

 Rozvojový – vztahuje se k rozvoji obcí a krajů, případně svazků 
obcí, rozvoj je chápán jako proces pozitivních změn – zlepšení 
kvantitativních a kvalitativních charakteristik; musí být vnímán i 
celkový kontext odrážející se v dalších koncepčních dokumentech 
(horizontálně, tj. s okolními obcemi, a vertikálně, tj. obec – kraj – 
stát); 

                                                                 
1
 Bohužel ne vždy v praxi funguje. Často vede k prosazování zájmů nátlakových 

skupin. Je nutný mediátor různých zájmů. Proto je vhodné zapojit vnější experty. 
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 Interaktivní – znamená „ve spolupráci s těmi, jichž se to týká“; 
zdůrazňuje, že v procesu strategického plánování považujeme za 
rozhodující zapojení relevantních aktérů z území při určení 
rozvojových záměrů (jako projevů řešení disparit v lokální rovině), 
při spolupráci na tvorbě a aplikaci vhodného systému rozvojových 
nástrojů, při ověřování závěrů datových analýz pomocí expertů z 
konkrétních území – i při jejich interpretaci a pro rozvinutí 
kvalitativního pohledu; 

 Audit – zdůrazňuje, že aplikaci komplexního metodického 
přístupu k procesu strategického plánování chápeme jako 
provedení „auditu“, tj. systematického procesu objektivního 
získávání a vyhodnocování informací s cílem posoudit míru 
souladu mezi „poznanou skutečností“ a „zamýšlenými 
změnami/rozvojem“, jako posouzení vhodných kritérií změny, jako 
prověření zažitých schémat, předpokladů a postupů v oblasti 
rozvoje (revize stavu, posouzení reálnosti změny); audit jako 
poradenství: „východiska pomoci ke zlepšení situace“. 

Za klíčové prvky metodiky RoIA jsou považovány:  

1. Informace (sloužící k identifikaci zkoumaného stavu i k vymezení a 
nosnosti potřebných změn, včetně možností identifikace 
problematiky řízení znalostí a pochopení souvislostí; zejména 
schopnost chápat věci v souvislostech je klíčová). 

2.  Aktéři (jako účastníci procesů strategického plánování, včetně 
vyjádření jejich vzájemných vazeb, vztahů, interakce, komunikace 
a spolupráce formalizované v procesních mapách, komunikačních 
systémech a strukturách spolupráce; snaha o zapojení všech 
klíčových aktérů; aktéry zůstávají i „dotčené“, ale nezapojující se 
subjekty). 

3. Metody a postupy (způsoby, jak je pracováno s informacemi, jak 
jsou zapojováni aktéři, jak jsou rozvíjeny souvislosti mezi 
informacemi a aktéry, postupy k optimalizaci nastavení 
rozvojových procesů, k volbě řešení, výběru nástrojů realizace 
apod.). 

Proces strategického plánování je ve druhé kapitole rozčleněn do pěti 
fází. V jednotlivých fázích procesu strategického plánování se vytváří 
princip pro uspořádání jednotlivých prvků a všech podstatných aktivit 
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naplňujících daný proces. S jednotlivými fázemi jsou rovněž svázány různé 
součásti rozvojového interaktivního auditu. Do všech fází jsou přiměřenou 
formou zapojeni aktéři. 

 

Obecný postup uplatnění dílčích částí Rozvojového interaktivního auditu 
konkretizovaný v jednotlivých kapitolách je následující: 

 Volba prověřované oblasti / procesu. 

 Položení hodnoticích otázek / kritérií. 

 Zjišťování souladu mezi probíhajícími procesy a činnostmi a 
deklarovanými / optimálními procesy a činnostmi. Prověření 
argumentace procesů a činností. 

 Formulace změn a proces optimalizace. 

 

 

 

 

Audit 
plánovacích 
procesů (viz 

kap. 2) 

Audit situace (fáze 1, viz kap. 3) 

Audit rozvojových nástrojů (fáze 2 
a zejména 3, viz kap. 4) 

Audit sledování a hodnocení 
naplňování plánů (fáze 4 a 5, viz kap. 5) 

 

 

Proces 
strategického 

plánování 

(fáze 1–5, 
viz kap. 2) 

Základní části Rozvojového interaktivního auditu 
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1. ZÁKLADNÍ SOUVISLOSTI ROZVOJE OBCÍ A REGIONŮ 

1.1 Rozvoj obcí a regionů 

Základní otázky rozvoje 

Základní otázkou před specifikací problematiky rozvoje obcí a regionů je 
vysvětlit, jak lze tento pojem chápat.  

Za rozvoj území můžeme v obecné rovině považovat určitý „proces 
pozitivních změn, obvykle chápaný jako výraz zlepšení kvantitativních 
(extenzivní rozvoj), ale zejména kvalitativních (intenzivní rozvoj) 
charakteristik dané oblasti, nejčastěji přírodní a sociálně-ekonomické 
oblasti“ (Galvasová a kol., 2007a). 

Půček a Ochrana (2009) formulují rozvoj území jako „soubor a synergii 
činností, aktivit a investic vykonávaných v daném území všemi aktéry (tedy 
veřejnou správou, podnikatelským sektorem, neziskovým sektorem, 
přičemž je usilováno o vyvážený vztah podmínek pro příznivé životní 
prostředí, pro hospodářský rozvoj a pro soudržnost společenství obyvatel 
území“.  

Územní rozvoj je dle Slovníku územního plánování (Ústav územního 
rozvoje, 2011) „proces v území, při němž dochází k jeho zhodnocení, a to 
změnou jeho funkčního využití nebo zásadní změnou intenzity jeho 
využití“. Stavební zákon v § 18 potom definuje udržitelný rozvoj území jako 
„vyvážený vztah podmínek pro příznivé životní prostředí, pro hospodářský 
rozvoj a pro soudržnost společenství obyvatel území a který uspokojuje 
potřeby současné generace, aniž by ohrožoval podmínky života generací 
budoucích“. 

V  souvislosti s regionálním (obecním) rozvojem a územním rozvojem 
využíváme jako souhrnný pojem prostorový rozvoj.  
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Obr. 1: Pojetí prostorového rozvoje 
Pramen: Damborský (2006: 109), upraveno 

 

Rozvoj je kategorií subjektivní. Je veličinou, která se odvíjí od hodnotové 
orientace občanů, lokálních autorit apod.  

Směřování rozvoje se odvíjí od místních zdrojů a rozvoj získává obrysy 
transformace zdrojů na rozvojové potenciály. V současné době se stále více 
zpochybňují jednoznačné kvantitativní přístupy k rozvoji. Lépe klást důraz 
na kvalitativní rozvoj – kvantitativní rozvoj může ve značné míře měnit 
charakter rozvíjeného (např. „z vesnice se stane město“). 

Platí rovněž, že rozvoj lze implantovat zvnějšku jen velmi obtížně. Spíše jej 
lze pouze podpořit a tuto podporu musí být někdo v daném území schopen 
využít a zrealizovat. Neopominutelný vliv na vnitřní rozvojové procesy mají 
také různé globální či národní společenské doktríny, v reakci na něž jsou 
atributy rozvoje a rozvojové směry často napodobovány a přejímány (např. 
témata spojená se změnami klimatu). 

Důležité je slovo pozitivní, které zdůrazňuje, že rozvoj by měl být žádoucí, 
chtěný „někým“, nějakým „adresátem rozvoje“. Naplnění obsahu rozvoje 
by se tak mělo odvíjet od společenství občanů daného území (obce, kraje, 
státu). V podmínkách demokratického státu k němu dochází 
prostřednictvím voleb, kdy jsou voličům předkládány jednotlivé vize a 
směry rozvoje. Volební témata jsou značným zjednodušením plánů 
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iniciačními nástroji 

 

Územní plánování – řešení 
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potenciální politické reprezentace. Musí proto průběžně docházet 
k vyjasňování obsahu rozvoje. Primárním nástrojem k naplnění obsahu 
rozvoje je proces strategického plánování, které musí dát všem občanům 
daného prostoru a dalším relevantním subjektům možnost vyjádřit jejich 
představy. 

Rozvoj obce je zlepšování podmínek pro život jejích obyvatel či pro 
možnost podnikání nebo realizaci dalších aktivit. Je spojený jak se 
zajištěním zázemí pro fungování různých subjektů, tak s péčí o území 
z hlediska zachování jeho environmentální udržitelnosti. 

Zákon č. 128/2000 Sb., o obcích, v § 2 k rozvoji uvádí: „Obec pečuje 
o všestranný rozvoj svého území a o potřeby svých občanů; při plnění svých 
úkolů chrání též veřejný zájem.“ 

 
Obr. 2: Hlavní faktory působící na rozvoj obcí 
Pramen: vlastní zpracování 
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Vnímání rozvoje – poznatky ze šetření na Boskovicku (52 starostů, 1 000 
obyvatel) 

 Za rozvoj obce – starostové i obyvatelé – považují především řešení 
problémů s technickou infrastrukturou (tzv. „tvrdé projekty“). 

 „Měkké“ projekty jsou často opomíjeny. 

 Upřednostňováno řešení nedostatků, které jsou v obcích přímo viditelné. 

Pramen: Dotazníkové šetření v obcích Boskovicka, GaREP, 2008, 2009 

Regionální rozvoj (rozvoj regionů) je představován „celým komplexem 
procesů, které probíhají uvnitř regionu. Tyto procesy jsou bází pozitivních 
proměn regionu, a to s ohledem na charakteristiky ekonomické, sociální, 
environmentální, kulturní, psychologické a mnohé jiné.“2 Rozvoj by neměl 
být zaměňován s růstem. Růst vede k polarizovanému rozvoji a regionální 
rozdíly spíše zvětšuje. 

Rozvoj území státu jako celku se odvíjí od rozvoje jednotlivých regionů. 
Situace v regionu je obdobně závislá na rozvoji obcí v regionu situovaných 
– na jejich velikosti, ekonomické síle a vztazích mezi nimi. Tato rozvojová 
skladebnost se promítá do způsobu ovlivňování různých jevů. 

 

Rozvoj regionů je výsledkem působení celé řady vlivů. Z hlediska ovlivnění 
či urychlení rozvojových tendencí je klíčové rozlišení procesů přirozených, 
deterministicky fungujících pravidel, a procesů cíleného působení na 
posílení či oslabení procesů přirozených. Cílené působení obvykle probíhá 
pod garancí veřejné správy v kontextu regionální politiky. Klíčovou otázkou 
stojící v počátcích podpory rozvoje regionů je formulace představy 
o podstatě rozvoje, jeho dopadech a souvislostech a o možných a 
vhodných krocích k jeho posílení. 

Z hlediska procesního rozlišujeme dva základní hraniční přístupy k rozvoji 
území: přístup shora-dolů (top-down), založený na bázi závazných předpisů 
a postupů z hierarchicky vyšších úrovní správy, a přístup zdola-nahoru 
(bottom-up), založený na dobrovolných kooperacích různých aktérů 
networking – vytváření sítí. 

                                                                 
2
 Regionální a municipální management (Souhrnná výzkumná zpráva) Ostrava: DHV 

ČR, VSB-TU Ostrava, 2006 (projekt WB-14-04), s. 20. Dostupné z http://www.dhv. 
cz/article. asp?id=120 (cit. 19. 10. 2007). 



16 

Proces ovlivňování rozvoje je vždy neprozkoumanou a do určité míry 
i nejednoznačnou cestou. Na obecní úrovni můžeme jako vstupní otázky 
v plánovacím procesu označit: 

 Jaké pojetí rozvoje obce je ambicí obecních samospráv? Zajištění 
základní infrastruktury a příslušných veřejných služeb, nebo 
iniciace širší škály rozvojových aktivit? 

 Jak obecní samospráva vnímá rozvoj obce v širším kontextu? 
Převažuje rozvoj obcí jako nezávislých (izolovaných) subjektů, 
nebo rozvoj obcí v rámci přirozených regionů, kde se funkce a 
možnosti jednotlivých obcí doplňují? 

Přeneseně se uskutečňují obdobné úvahy i na krajské úrovni; zde ale 
poměrně jednoznačně převažuje širší pojetí rozvoje a snaha působit na 
všechny rozvojové oblasti (což je způsobeno významně větší „silou“ kraje a 
rozsáhlejšími kompetencemi). Vzhledem k velikosti krajů je na druhé straně 
rezervovanější přístup ke společnému řešení problémů (tím trpí zejména 
území na krajských hranicích s přirozenými vazbami přes krajskou hranici). 

 

Správní rámec rozvoje obcí a regionů 

Zásadním znakem veřejné správy v ČR, resp. územní samosprávy, je tzv. 
smíšený systém, rozlišující činnost v samostatné a v přenesené působnosti. 
Složitost systému zvyšuje společná úprava jednotlivých oblastí či dokonce 
prolínání a překrývání. 

Rozdělení kompetencí mezi jednotlivé instituce státní správy často 
neodráží reálné vazby spravovaných záležitostí. Pro rozvoj území je zásadní 
míra koordinace, spolupráce a synergie mezi veřejnosprávními institucemi. 
Pro regionální rozvoj je zásadní princip subsidiarity, kdy má být realizace 
rozvojových aktivit prováděna na úrovni, kde může být dosaženo 
největších efektů. Vyšší územní úroveň má vytvářet co nejlepší podmínky 
pro rozvoj na nižších úrovních. Realizace regionální politiky i interpretace 
probíhajících rozvojových procesů se odvíjí od existujících rozvojových 
struktur. Zásadní je struktura veřejné správy a rozdělení kompetencí mezi 
státní správou, krajskou samosprávou a obecní samosprávou. 

Úloha státu v oblasti regionálního rozvoje spočívá v koncepční činnosti a 
usměrňování rozvojových aktivit včetně alokace prostředků státního 
rozpočtu na zvolená opatření, vytváření právního, ekonomického či 
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správního prostředí podporujícího činnost jednotlivých aktérů regionálního 
rozvoje. Hlavním nástrojem státu při podpoře regionálního rozvoje je 
Strategie regionálního rozvoje. Potřeby a specifika jednotlivých regionů 
však musí reflektovat všechny rezorty. Ústředním orgánem v oblasti 
regionální politiky je na základě zákona č. 2/1969 Sb., o zřízení 
ministerstev a jiných ústředních orgánů státní správy České republiky (ve 
znění zákona č. 110/2007 Sb.), Ministerstvo pro místní rozvoj (MMR). 

Pro správu území byl významný vznik krajů jako vyšších územních 
samosprávných celků v roce 2001. Kraje realizují významnou část 
rozvojových aktivit v území a tvoří klíčovou stavební jednotku tvorby a 
realizace regionálního rozvoje v ČR. Kraje koordinují rozvoj svého územního 
obvodu, spolupracují s ústředními správními úřady státní správy a 
koordinují zájmy obcí ve věcech regionálního rozvoje.  

Obce jsou základní jednotkou regionálního rozvoje. Vytvářejí podmínky pro 
život i pro podnikání. Jsou nejčastějšími realizátory projektů na podporu 
regionálního rozvoje. 

Po zániku okresních úřadů k 31. prosinci 2002 vznikly jako nová správní 
úroveň obecní úřady s rozšířenou působností (ORP), celkem 205, a 
pověřené obecní úřady (POÚ), celkem 393. Zatímco okresní úřady hrály 
důležitou roli v regionálním rozvoji daného území, tak ORP či POÚ mají 
svoji působnost stanovenou velmi vágně (dílčí úkoly s procesem podpory 
regionálního rozvoje, součinnost s kraji a MMR). ORP provádí ve svém 
správním obvodu výkon státní správy v přenesené působnosti, pro řízení 
rozvoje území ale nemá žádné kompetence. 

Důležitou platformou pro uplatňování rozvoje „zdola-nahoru“ jsou různé 
formy meziobecní spolupráce. V roce 2010 existovalo v ČR 555 
mikroregionů (dobrovolných svazků obcí zabývajících se komplexním 
rozvojem svého území). Do činnosti mikroregionů bylo zapojeno cca 86 % 
obcí ČR. Mikroregiony pokrývají většinu území každého z krajů ČR (mimo 
obvykle stojí velká města). Přístupy krajů k podpoře mikroregionů se liší. 
V některých krajích jsou vnímány jako důležitá skupina aktérů a jsou 
partnery kraje, v jiných krajích jsou zcela opomíjeny. Vedle toho existuje 
i několik stovek „účelových“ svazků obcí – v nich obce nejčastěji 
spolupracují při budování nějakého typu technické infrastruktury. V praxi 
jsou velké rozdíly v činnosti jednotlivých svazků obcí. Část z nich působí 
pouze jako volná podpůrná platforma. Nemalý podíl původní činnosti 
přešel na místní akční skupiny (MAS). MAS pracující na základě metody 
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LEADER jsou důležitým aktérem rozvoje na místní úrovni. V období 2007–
2013 je z Programu rozvoje venkova ČR podporováno 112 MAS, 33 MAS 
nebylo vybráno. 

 

Rozvojové střety 

Celkové směřování rozvoje i konkrétní rozvojové aktivity mohou být 
vnímány různě a měly by proto být akceptovaným výsledkem veřejné 
diskuze. V rámci obce jde v zásadě o diskuzi občanů či o diskuzi zastupitelů 
a rozhoduje se na základě názoru většiny. Podstatně složitější je sladění 
představ o rozvoji konkrétního území mezi různými správními úrovněmi 
veřejné správy. V této souvislosti můžeme uvést následující příklady střetů. 

 Nesoulad mezi vyjadřovanými potřebami a rozvojovými 
představami občanů, a naproti tomu možnostmi obecní 
samosprávy dané záležitosti reálně ovlivnit3 či finančně zajistit.  

 Rozdíl mezi vnímáním důležitosti rozvojových témat mezi 
obcemi, kraji a státem: Vyšší úrovně nastavují dle svého vnímání 
nástroje rozvoje a jsou často překvapeny, když nenachází 
patřičnou odezvu na nižší úrovni.  

 Rezortní přístup versus komplexní přístup: Izolovaný rozvoj 
různých věcných oblastí bez vnímání jejich vzájemných vztahů 
může v konkrétním prostoru způsobit kumulaci rozvojových 
ohrožení (např. racionalizace a rozpočtové úspory v oblastech 
dopravní infrastruktury, veřejné dopravy, školství, zdravotnictví 
atd. způsobují nejvýraznější dopady v periferních oblastech a ještě 
více zhoršují jejich rozvojové šance). 

 Rozpor mezi lokálním a globálním vnímáním: Doma chce každý 
klid a krásnou přírodu, vyžaduje však výrobky a služby, jejichž 
produkce musí být někde lokalizována a musí využívat přírodní 
zdroje. Zmírněním tohoto rozporu mohou být odpovídající 
kompenzace. 

 Rozvoj regionů versus rozvoj obcí: Rozvoj regionů může znamenat 
i výrazné ohrožení rozvoje obce, kde se nepříznivě promítnou či 

                                                                 
3
 Např. požadavky statní správy na parametry různých zařízení/staveb v obci jsou 

v řadě případů naddimenzované a zcela nerespektující místní specifika. 
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zkoncentrují aktivity z hlediska rozvoje regionu jako celku vnímané 
jako pozitivní (např. lokalizace rozsáhlé podnikatelské zóny; 
příkladem z minulosti mohla být i těžba uhlí, které musely mnohé 
obce ustoupit, případně také budování přehrad). Obvyklá je 
spojitost s výrazným zásahem do životního prostředí a rázu 
krajiny. 

Při střetech různých správních úrovní by mělo být uplatněno v zásadě 
stejné pravidlo jako při ochraně vlastnických práv jednotlivců. K omezení 
práv jednotlivce (např. vyvlastněním) může dojít, pouze pokud to nelze 
řešit jinak a pokud pozitivní efekty tohoto omezení mnohonásobně převáží 
dopady na omezovaný subjekt. Negativní dopady omezení musí být v plné 
míře kompenzovány. Stejně tak musí být direktivní zásahy státu či kraje do 
území obcí uskutečňovány pouze ve zcela nezbytném případě a plně 
kompenzovány. Ve všech ostatních případech musí být dosaženo dohody a 
uvedené pravidlo by mělo být respektováno. Negativní zkušenosti obcí 
v této oblasti jsou především dány necitlivým jednáním vyšších úrovní, 
nedostatečnou komunikací a zejména neochotou vyšší úrovně 
k odpovídajícím kompenzacím (viz např. bouřlivé debaty v územích se 
zvýšenou ochranou přírody, ochranná pásma v oblasti územního plánování 
apod.). 

 

Při úvahách nad pojetím/směřováním rozvoje se můžeme opřít např. 
o mnohé postupy zformulované při vymezování tzv. veřejného zájmů. 
Obr. 3 představuje čtyři základní dimenze tohoto vymezování. „Obsah“ 
rozvoje je mixem těchto různých vlivů. Míra uplatnění jednotlivých dimenzí 
se liší podle prostorové úrovně plánování. Na obecní úrovni jsou 
preference občanů snadno zjistitelné a hrají významnou roli. Vliv 
individuálních zájmů je rovněž snáze odhalitelný. Krajská úroveň je 
specifická tím, že stojí mimo hlavní rámec fungování společnosti určovaný 
národními veřejnými politikami a rovněž je vzdálena konkrétním potřebám 
obcí. Významnější roli při formulaci rozvoje zde hrají odborníci, kteří se 
snaží o vytvoření mezičlánku doplňujícího působení národních politik a 
dotvářejícího podmínky pro obce. 
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Obr. 3: Dimenze vymezení veřejného zájmu – možné přístupy k určení pojetí 
rozvoje 
Pramen: Veselý, A. Přepisovat teorii veřejného zájmu. Citováno z Potůček, M.: Veřejná 
politika jako sociální praxe. Podklad ke 2. lekci předmětu Veřejná politika, s. 10 

 

1.2 Rozvoj v kontextu regionální politiky 

Jedním z principů RoIA je tvrzení, že základním prvkem rozvoje regionů 
jsou obce. Z pohledu krajské samosprávy či státní správy (Ministerstva pro 
místní rozvoj) tak vyvstávají otázky, jak (nebo které z aktivit) podpořit 
rozvoj obcí a také dalších subjektů v regionech, resp. jak tento rozvoj 
zkoordinovat či vyvážit, jak napomoci využití potenciálu jednotlivých obcí a 
přirozených regionů, jak snížit vývojové nerovnosti. Formulace reakcí na 
tyto otázky a jejich naplňování je jádrem krajské i státní regionální politiky. 

 

Obecné pojetí a přístupy regionální politiky 

Regionální politika je v evropském kontextu obvykle chápána jako „činnost, 
jejímž úkolem je přispívat ke snižování rozdílů mezi úrovněmi rozvoje 
jednotlivých regionů a k zabezpečení jejich harmonického rozvoje“. 
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Ministerstvo pro místní rozvoj ČR (2002) uvádí jako obecný cíl dosažení 
toho, aby „regiony měly stejné šance a možnosti a aby jejich demografický, 
hospodářský a přírodní potenciál byl plnohodnotně využit. Přístup k této 
problematice vychází z poznání, že samotné tržní prostředí mnohdy nestačí 
k tomu, aby byl zabezpečen vyvážený rozvoj na celém území státu. Chce-li 
stát vytvořit rovné šance pro obyvatele všech regionů, musí tedy v určité 
míře přijímat opatření na státní, regionální a nadnárodní úrovni, která 
povedou ke zmírnění regionálních rozdílů.“  

Uvedená tvrzení evokují několik základních otázek. Je-li cílem regionální 
politiky snižování rozdílů mezi regiony, musí být vyjasněno, v jakých 
oblastech. Je zřejmé, že určitá úroveň rozdílů je přirozená a nelze ji již více 
snížit. Snaha o snižování rozdílů v případech, kdy se daná situace zakládá 
na objektivních podmínkách území, může být kontraproduktivní a 
neefektivní; regionální politika musí být schopna disparity diverzifikovat a 
zformulovat reálné přístupy. 

Tab. 1: Přístupy k regionálnímu rozvoji a jejich implikace pro regionální politiku 

Obecné paradigma Charakteristické rysy Regionální politika 

Liberální 
(neintervencionistické) 
endogenně rozvojové 

Prostorový vývoj tenduje k 
rovnováze, není nutno 

zasahovat do tržních procesů. 
Neintervencionistický přístup 

„Dělníci za prací“, nástroje 
zvyšující mobilitu 

pracovních sil 

Keynesiánské 
(intervencionistické) 
exogenně rozvojové 

Prostorový vývoj tenduje k 
nerovnováze, zásahy do 

tržních procesů jsou nutné. 
Intervencionistický přístup 

„Práce za dělníky“, 
nástroje podporující příliv 
investic do problémových 

regionů 

Marxisticko-
socialistické 
 (extrémně 

intervencionistické) 

Vývoj tenduje k regionální 
nerovnováze, nutnost 

plánování a řízení 
prostorového vývoje. 

Intervencionistický přístup 

Centrální plánování a 
řízení prostorového 

vývoje ignorující 
regionálně-tržní signály 

Moderní 
(“transformovaný“ 

neoendogenní rozvoj) 
vytváření rámcových 

podmínek pro 
endogenní iniciativy 

Vývoj tenduje k regionální 
nerovnováze, je nutno využít 

regionální potenciál.  
Spíše neintervencionistický 

přístup 

Podpora prostředí pro 
networking, malé a 

střední firmy, inovace, 
učení se. Zvýšení kvality 
místních a regionálních 
institucí, konkurence a 

kooperace 

Pramen: Regionální a municipální management (Souhrnná výzkumná zprava) 
Ostrava: DHV ČR, VSB-TU Ostrava, 2006. s. 20, upraveno 
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Vzhledem k praktickému uplatňování regionální politiky je významný 
zejména posun paradigmat, v rámci něhož dochází ke zvyšování významu 
např. učících se regionů, vytváření inovačního prostředí, podpora sítí a 
klastrů. V rámci tohoto nového pojetí jsou cíle rozvoje regionu postaveny 
na zvyšování konkurenceschopnosti s využitím proaktivního, plánovaného 
a strategického způsobu jejich realizace. Dochází rovněž k ústupu od 
programů podpory k rozvojovým programům se zdůrazněním významu 
regionálních institucí a kolektivního rozhodování za účasti co nejširší 
veřejnosti a její souběžné participace (Skokan, 2004). 

Tab. 2: Posun paradigmat regionální politiky 

Kritérium Klasická regionální politika Moderní regionální politika 

Koncepční 
model 

Teorie lokalizace odvětví: 
Hlavními faktory jsou regionální 

atributy, jako např. výrobní 
náklady, dostupnost pracovníků 

Teorie učících se regionů: 
Hlavními faktory regionální 
schopnosti, např. inovační 

prostředí, klastry, sítě 

Charakteristiky politiky 

Dlouhodobé cíle 
a záměry 

Spravedlnost (rovnost) nebo 
efektivnost 

Rovnost a také efektivnost 

Konkrétní cíle 
Tvorba zaměstnanosti, zvýšené 

investice 

Zvýšená konkurenceschopnost 
(např. podnikání, inovace, 

dovednosti) 

Oblasti zásahů Úzké (ekonomické, průmyslové) Široké (multisektorové) 

Způsob 
realizace 

Reaktivní, založený na 
konkrétních projektech 

Proaktivní, plánovaný, 
strategický 

Struktura politiky 

Prostorové 
zaměření 

Problémové oblasti Všechny regiony 

Analytická 
základna 

Indikátory regionálních disparit 
Programy podpory 

Komplexní SWOT analýza 
regionů 

Hlavní nástroje Podpora podnikům Rozvojové programy 

Orientace 
pomoci 

Tvrdá infrastruktura 
Podnikatelské prostředí 

Měkká infrastruktura 

Organizace 

Příprava politiky Centralizovaná (shora dolů) 
Kolektivní (založená na 

jednání) 

Vedoucí 
organizace 

Centrální vláda Regionální orgány a instituce 

Partneři Žádní nejsou 
Lokální orgány a sociální 

partneři 

Administrativa Jednoduchá a racionální Složitá a byrokratická 
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Kritérium Klasická regionální politika Moderní regionální politika 

Výběr projektů Interní (rozhodováním) Participativní (široká účast) 

Časová 
orientace 

Roční rozpočty Víceleté plánovací období 

Hodnocení 

Etapy Ex post Ex ante, Interim, Ex post 

Výstupy Měřitelné Obtížně měřitelné 

Pramen: Skokan, K. Konkurenceschopnost, inovace a klastry v regionálním rozvoji. 
Ostrava: Repronis, 2004 

 

Regionální politika v ČR 

Praktická regionální politika představuje soubor intervencí vedoucích 
k lepšímu územnímu rozložení ekonomických aktivit, k rozvoji 
infrastruktury a ke snížení nerovnováhy v sociálním rozvoji na jednotlivých 
úrovních územní správy (státní či krajská regionální politika, ale také 
regionální/kohezní politika EU). 

Významným trendem regionální politiky ČR je provazování s dalšími 
podpůrnými státními politikami, například se sociální politikou a 
s průmyslovou politikou. Dochází také k zohledňování regionální dimenze 
v rámci sektorových politik. V rámci regionální politiky EU jde o koordinaci 
národních regionálních politik, o rozvoj regionální dimenze ostatních politik 
EU a o vlastní realizaci politiky hospodářské, sociální a územní soudržnosti 
formou finanční podpory rozvojových aktivit jednotlivých regionů. 
Regionální politika ČR a podpora regionálního rozvoje prochází 
kontinuálním vývojem odrážejícím jak širší procesy v EU, tak posuny 
v pojetí národních veřejných politik. 

Realizace regionální politiky je spojena se splněním tří základních 
předpokladů: existence meziregionálních rozdílů, politická vůle problémy 
řešit, ekonomické možnosti problémy řešit.4 První předpoklad je obvykle 
splněný, následující dva jsou naplňovány pouze částečně. Některé 
problémy jsou ponechávány svému vlastnímu vývoji. Zdroje na řešení 
odráží slabou politickou vůli významněji usilovat o snižování regionálních 
rozdílů. Současná regionální politika je především pragmatická.  

                                                                 
4
 Matoušková, Z. a kol. Regionální a municipální ekonomika. Praha: Vysoká škola 

ekonomická, 2000. s. 109. 
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Výrazným omezením účinnosti regionální politiky ČR je fakt, že jde sice 
o průřezovou prostorovou politiku, ale bez přímých vazeb na rozvojové 
nástroje sektorových politik (zejména na centrální úrovni). Řeší dopady 
(regionální průmět) sektorových politik, ale nejsou vždy vyjasněny 
synergické procesy mezi jednotlivými sektory. Ideálu prostorového 
průmětu sektorových politik je dosahováno pouze v omezené míře. 

Regionální politika kraje usiluje o obdobné cíle na krajské úrovni. 
Vzhledem k faktu, že klíčový dokument krajské regionální politiky, tj. 
program rozvoje kraje, je současně hlavním nástrojem střednědobého 
řízení kraje, funguje spíše jako komplexní rozvojová politika. Významnou 
dimenzí je i reakce na různé územní dopady národních sektorových politik. 
Program rozvoje kraje a proces jeho tvorby jsou, jak bylo naznačeno, 
formalizací tvorby této politiky. 

 
Obr. 4: Postavení krajské regionální politiky vůči národním sektorovým 
veřejným politikám 
Pramen: vlastní zpracování 

 

Štika a Přikryl (2007) ovšem uvádějí, že převažujícím trendem v chápání 
regionální politiky v krajích je výrazně sektorový přístup, jen mírně 
modifikovaný zohledněním územní dimenze. Často se tato praxe neopírá 
přímo o implementační pravidla v aktuálním strategickém dokumentu, ale 
spíš o neformální dohodu mezi jednotlivými odbory krajské správy a 
politickou reprezentací. Zajímavým rysem realizované regionální politiky 
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v krajích je to, že v podstatě nezávisí příliš na tom, zda jsou ve strategických 
dokumentech vymezovány problémové regiony, nebo ne.  

Legislativní rámec a vývoj regionální politiky v ČR 

Nosnou normou regionální politiky ČR je zákon č. 248/2000 Sb., o podpoře 
regionálního rozvoje, který specifikuje oblasti podpory regionálního rozvoje, 
vybrané nástroje a působnosti hlavních subjektů. Základním nástrojem 
regionální politiky státu je Strategie regionálního rozvoje ČR, přijímaná 
usnesením vlády. Aktuálně je platná Strategie regionálního rozvoje ČR pro 
léta 2007–2013 (usnesení vlády č. 560/2006). Z hlediska usměrňování 
rozvojových procesů je důležitá i Politika územního rozvoje ČR (usnesení 
vlády č. 561/2006).  

Prvním aktem zaměřeným primárně do oblasti regionální politiky bylo 
usnesení vlády č. 481/1991 k základním problémům hospodářského a 
sociálního rozvoje jednotlivých územních celků a vymezení priorit regionální 
politiky v České republice. 

V roce 1992 byly na základě zákona č. 299/1992 Sb., o podpoře malého a 
středního podnikání, usnesením vlády č. 759/1992 schváleny Zásady 
regionální hospodářské politiky vlády České republiky. Problematiku 
regionálního rozvoje však neřešily uceleně a koordinovaně, nýbrž se 
soustředily pouze na jeden druh podpory, na iniciaci a přilákání 
podnikatelských aktivit do hospodářsky problémových oblastí. Základ pro 
zajištění koordinovaného institucionálního zabezpečení politiky 
regionálního rozvoje a pro přijetí širší koncepce regionální politiky byl 
vytvořen zřízením Ministerstva pro místní rozvoj zákonem č. 272/1996 Sb. 

O regionální politice v pravém slova smyslu můžeme v případě ČR hovořit 
až od roku 1998, kdy byly přijaty Zásady regionální politiky ČR (usnesení 
vlády č. 235/1998). Mají spíše obecné zaměření, které nezahrnuje konkrétní 
postupy řešení regionálních problematik, nýbrž rámcově stanoví hlavní 
principy, cíle, programové dokumenty a nástroje regionální politiky. Na 
Zásady navázal v roce 2000 zmíněný zákon č. 248/2000 Sb., o podpoře 
regionálního rozvoje. 

Podrobněji viz Chabičovská, K., Galvasová, I., Binek, J., Holeček, J., 
Přibylíková, A. Rozvojový interaktivní audit – Přístupy k řešení disparit. 
Brno: GaREP Publishing, 2009. 66 s. ISBN 978-80-904308-1-5, s. 25–27. 
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1.3 Prostorově-správní aspekty rozvoje 

Veřejná správa je pevně spjata s jednoznačným vymezením prostoru. Pro 
svůj výkon přímo vyžaduje závaznou a skladebnou strukturaci prostoru. 
V rámci těchto prostorových struktur posléze uskutečňuje správní činnosti 
a realizuje jednotlivé veřejné politiky. Regionální politika je veřejnou 
politikou se specifickým postavením – její agenda je svým charakterem 
průřezová a koordinační, jde o jistý prostorový průmět a reflexi, což je 
v jejím formálním nastavení zohledněno nedostatečně. 

Veřejnou správou se ve společnosti zorganizované ve stát velmi obecně 
řečeno rozumí správa veřejných záležitostí, realizovaná v rozhodující míře 
jako projev výkonné moci ve státě. Veřejnou správu vykonává především 
stát prostřednictvím vlastních orgánů jako tzv. státní správu; dále ji 
vykonávají další tzv. veřejnoprávní subjekty jako představitelé a nositelé 
veřejné moci. Jde o veřejnoprávní korporace, které svou subjektivitu 
v jistém smyslu odvozují od státu a současně jsou jím aprobovány. Tyto 
korporace vykonávají veřejnou správu svým jménem a ve své působnosti a 
správa jimi vykonávaná je svou povahou samosprávou. Podle obvyklého 
členění veřejnoprávních korporací na územní (obce, kraje) a zájmové 
(komory, svazky, grémia apod.) přitom přichází v úvahu – jako jimi 
vykonávaná veřejná správa – územní samospráva a zájmová samospráva 
(Průcha, Schelle, 1995). Státní správa a územní samospráva jsou dvě složky 
veřejné správy, které působí spolu a vedle sebe, ale jejich účel je navzájem 
odlišný. 

Prostory, ve kterých se jedinec nachází, jej formují a současně jako jejich 
součást formuje „prostorové prostředí“ všem ostatním. Prostřednictvím 
schopnosti vidět „zhmotnělé“ projevy „prostoru“ jsme pak schopni 
napomáhat jeho formování, zkvalitňování, nebo zhoršování či manipulaci… 
Prostor má různé segmenty – „sociální“, „přírodní“ a „umělý“ (ten jak 
abstraktní – tj. vytvoření různých struktur a sítí apod. –, tak hmotný – tj. 
výtvory lidské činnosti, stavby…). 

V případě snahy o regionální rozvoj (zejména, ale nejen s využitím 
regionální politiky) hledáme optimální interakce „prostorových projevů“ 
sektoru „sociálního“, přírodního“ a „umělého“, snažíme se rozpoznat jejich 
„zhmotnělé“ produkty – tj. struktury, procesy, účastníky, podmínky ap. –, 
pochopit jejich smysl a význam, přiřadit tomu nějaký „systém“, řád, tedy 
nalézt správnou interpretaci jeho významu pro „život“ v tom 
nejobecnějším smyslu a učinit z toho jasná východiska pro rozvinutí 
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„regionalizace“, „regionálního rozvoje“ a návazně „regionální politiky“, tj. 
přispět k tomu, jak „prostor“ pro účel a cíle regionální politiky správně 
pochopit, vysvětlit, ovládnout, rozvíjet nebo měnit apod. v zájmu těch, 
kteří jsou na něj odkázáni svým životem a existencí ve všech jeho sektorech 
– tedy jak  lidé (aktéři, cílové skupiny, občané), tak i příroda i hmotné 
produkty.  

 

Správní regionalizace a související principy 

Prostorový aspekt rozvoje se z hlediska veřejné správy zhmotňuje ve 
skladebné hierarchii dílčích prostorů (území) v rámci národních států. 
Klíčovým kritériem je vedle skladebnosti srovnatelnost území a prostorový 
vztah vůči sídelním centrům. Zde můžeme mluvit o správní regionalizaci. 
Z hlediska faktického rozvoje území hrají zásadní roli jiné pohledy na 
prostor. Z hlediska „zdola-nahoru“ regionalizace se významně uplatňuje 
působení svazků obcí, částečně i místních akčních skupin.  

 
Obr. 5: Pokrytí území ČR dobrovolnými svazky obcí v roce 2010 
Pramen: Ústav územního rozvoje, 2011  

 

Z hlediska toků výkonu moci mezi jednotlivými úrovněmi veřejné správy 
můžeme identifikovat následující procesy: 
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 Subsidiarita je princip rozvíjený v kontextu Evropské unie, kde je 
chápán jako snaha, „aby všechna opatření byla přijímána co 
nejblíže občanům, tedy na nejnižším stupni správy, který 
umožňuje jejich realizaci nebo výkon. Jinými slovy, Unie nepřijme 
opatření (s výjimkou oblastí spadajících do její výlučné 
pravomoci), pokud je efektivnější učinit toto opatření na národní, 
regionální nebo lokální úrovni.“5 V zásadě by však měl být 
reflektován i v rámci národních států ve smyslu, že stát nebude 
jednotně regulovat oblasti, kde by byla efektivnější specifická 
úprava regionálními či místními samosprávami. Národní 
vzdělávací fond (1998) vysvětluje subsidiaritu právě v tomto 
duchu jako „princip vyžadující, aby problémy byly řešeny na té 
úrovni, na které vznikají; aby vyšším úrovním veřejné správy byly 
postupovány jen ty kompetence, na něž subjekty nižší úrovně 
nestačí. Je to základní vodítko pro vymezování kompetencí 
jednotlivých úrovní demokraticky uspořádané veřejné správy.“  

 Decentralizace je proces, v němž se převádí určité kompetence 
státní správy samosprávě nebo i nestátním (soukromým) 
subjektům (jedná se především o proces spojený s uplatněním 
politické moci). 

 Dekoncentrace je přesun výkonu určitých činností veřejné správy 
(postoupení kompetencí) orgánům nižšího stupně nebo 
specializovaným složkám na stejné úrovni řízení (vertikální nebo 
horizontální dekoncentrace). Dosahuje se tak racionálnější dělby a 
organizace práce uvnitř správních úřadů. Na rozdíl od 
decentralizace se nejedná o předání politické moci, ale o předání 
výkonu činností. Z hlediska prostorového jde obvykle o výkon 
veřejné správy na více místech (vznikají detašovaná pracoviště) 
a o přiblížení veřejné správy občanům (jedná se především 
o proces spojený s výkonem kompetencí). 

Z praktických zkušeností ze spolupráce jak se státní správou, tak s územní 
samosprávou lze k jejich vzájemnému vztahu zkonstatovat následující: 

– Subjekty na jakékoliv úrovni jsou schopny účinně reflektovat 
omezený počet úrovní pod sebou a nad sebou. Pouze s těmi 
úrovněmi potom svazují své rozlišovací schopnosti a užívané 
nástroje. 

                                                                 
5
 http://ec.europa.eu/ceskarepublika/information/glossary/term_166_cs.htm. 



29 

– Jakmile je počet prostorových jednotek na dané úrovni příliš 
vysoký, je rozvoj vzájemných vazeb problematický.  

– Úroveň státní správy má problémy integrovat do svého 
rozhodování regionální specifika a územně různorodé jednotky. 

– Úředníci státní správy často vnímají místa unifikovaně a zkušenosti 
z omezeného množství míst přenáší na regiony obecně. 

– Zástupci samosprávy někdy s obtížemi reflektují širší prostorové 
souvislosti (Holeček, Binek, Galvasová, Chabičovská, Svobodová, 
2009). 

– Spolupráce je důležitým principem k překonání negativních 
projevů prostorovosti (Galvasová a kol., 2007b) – vzhledem 
k tomu, že spolupráce funguje na základě prostorových sítí, nikoliv 
struktur, reálné efekty spolupráce ve veřejné správě jsou poměrně 
slabé. 

 

Regionální politika versus správní regionalizace 

Významnou rozvojovou roli hraje, jakým způsobem si ten či onen ze 
subjektů veřejné správy vymezí „svůj prostor“, který chce ovládat a 
regulovat svými nástroji. Z toho vyplývá významnost rozdílů státní správy a 
samosprávy v přístupech k regionalizaci území. K prostorovým střetům 
dochází nejčastěji při kontaktu rozvojových přístupů shora-dolů a zdola-
nahoru. Jde o střet striktní správní regionalizace s nesystémovým (často až 
amébním) uspořádáním nadobecních prostorových jednotek na 
subregionální úrovni. Obecným cílem regionalizace je právě minimalizace 
rozporu mezi přirozenými rozvojovými strukturami a správními 
strukturami. Dobře fungující přirozené struktury se blíží sítím. Sítě jsou 
často nástrojem, jsou dynamičtější než struktury. Sítě fungují i jako 
propojení struktur. 
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Tab. 3: Územní jednotky vzniklé na základě shora-dolů a zdola-nahoru 
přístupů na jednotlivých prostorových úrovních v rámci ČR 

Prostorová 
úroveň 

Shora-dolů (top-down) Zdola-nahoru (bottom-up) 

Úroveň 
mezoregion 

Region soudržnosti (NUTS II) 
Euroregion 

Kraj 

Okres Místní akční skupina 

Úroveň 
mikroregion6 

Správní obvod obce 
s rozšířenou působností či 

Místní akční skupina 
Dobrovolný svazek obcí 
Přeshraniční impulzní 

centrum 
Správní obvod obce 

s pověřeným obecním úřadem 

Pramen: vlastní zpracování 

 

Výrazem snahy o sladění strukturace prostoru dle zásad administrativně 
správního členění území a vnímání prostoru ve vazbě na identitu může být 
regionalismus. V širším pojetí je chápán regionalismus (na rozdíl od 
tradičního pojetí regionalismu jako pocitu charakteristické zvláštnosti, 
skupinového vědomí nebo regionální identifikace a loajality, sdílený lidmi, 
kteří žijí v určitém regionu nebo na konkrétním území; Wokoun, 2001) 
spíše jako snaha vymezit územní celky pro novou, „prostřední“ úroveň 
vlády a správy (tj. mezi národní a lokální úrovní) s větší efektivitou. 

S uvedeným souvisí na nadnárodní úrovni i pojem „Evropa regionů“, který 
vyjadřuje zapojení regionů jako „třetí evropské úrovně“ do evropských 
integračních procesů a jejich rozhodovacích procedur (jde o jedno ze dvou 
možných směřování evropské integrace; druhou linii tvoří „Evropa 
národních států“). V tomto směru je jedním z cílových modelů evropské 
politiky zdůrazňující osobitost nižšího politického stupně a blízkost jeho 
rozhodování k občanům. Existuje řada podob Evropy regionů, od tradičních 
regionalizačních konceptů založených na bázi historických evropských 
regionů (např. Čechy, Bavorsko, Katalánsko, Skotsko apod.), až po 
nejnovější koncepce rozdělující Evropu do 10 až 15 velkých makroregionů, 
vytvořených na bázi intenzivních vnitřních sociálně-ekonomických vazeb, 
bez ohledu na průběh státních hranic (např. tzv. Atlantický oblouk, Alpský 
trojúhelník, Dunajský bazén apod.). 

                                                                 
6
 Geografický pojem mikroregion, tj. malý region, je v praxi často využíván jako 

označení pro svazek obcí zabývající se komplexním rozvojem území členských obcí. 
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Otázkou překračující hranice jednotlivých administrativně správních celků, 
které často neodráží přirozeně zformované spádové a funkční regiony, je 
řešení územních rozdílů (disparit). Disproporce mezi funkčními a správními 
regiony negativně ovlivňují možnosti řešení disparit. Nejúčinnějším 
prostorem pro řešení disparit je region funkční, nicméně řešení probíhá 
z logických administrativních důvodů v rámci regionů administrativně 
správních. Je třeba ale zdůraznit, že u disparit záleží na jejich „povaze“, 
není tedy vždy rozhodující území – viz např. míra nezaměstnanosti, která se 
jako problém (a tudíž třeba jako disparity příslušného území) jeví z pohledu 
mikro a makro odlišně, tj. že třeba v celostátním měřítku nemusí být takto 
identifikována (viz Chabičovská, Galvasová, Binek, Holeček, Přibylíková, 
2009). Pro fungování regionální politiky je důležitá zejména prostorová 
úroveň, na níž je možné nástroje této politiky aplikovat. Správní struktury 
jsou nástrojem rozvoje, nicméně ne zárukou rozvoje.  

V souvislosti s debatou o plošném či výběrovém uplatňování nástrojů 
regionální politiky je specifickým prostorovým tématem regionální politiky 
vymezování „problémových“ území, k nimž je uplatněn zvláštní přístup 
(jsou vytvořeny specifické nástroje). Při plánování rozvoje je třeba 
zohlednit zařazení obce (regionu), resp. blízkost či dopad, do těchto 
různých typů specifických prostorů (působících aktivačně, stabilizačně či 
jako bariéra). Jako základní můžeme zmínit:  

 Území vymezená nařízením vlády dle zákona 248/2000 Sb., 
o podpoře regionálního rozvoje (hospodářsky slabá území, 
strukturálně postižená území apod.) – důsledky plynoucí ze 
zařazení. 

 Území se speciální podporou (např. LFA) – důsledky plynoucí ze 
zařazení. 

 Území s ochranou přírody (národní parky, CHKO, přírodní 
rezervace, přírodní památky, přírodní parky, Natura 2000, ptačí 
oblasti apod.) – důsledky plynoucí ze zařazení. 

 Rozvojové oblasti, rozvojové osy, specifické oblasti vymezené 
Politikou územního rozvoje ČR (případně doformulované v rámci 
zásad územního rozvoje krajů). 

 Plochy a koridory dopravní a technické infrastruktury vymezené 
Politikou územního rozvoje ČR (případně doformulované v rámci 
zásad územního rozvoje krajů). 
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Pochopení prostorových aspektů veřejné správy (např. s využitím 
kartografické vizualizace) dané problematiky napomáhá k nalezení a 
objektivizaci adekvátního stanovení území, která jsou nejvíce vhodná pro 
cílenou regionální podporu, a současně umožňuje věcně správně zacílit 
disponibilní nástroje i prostředky na její realizaci. Promítneme-li do území 
situaci ve více oblastech společně se souhrnným ukazatelem 
socioekonomické situace, jsou jasně patrné mnohé faktory 
problematičnosti území a je možné rozlišit, zda je důležitá podpora 
v oblasti hospodářského rozvoje, v oblasti aktivizace trhu práce, při rozvoji 
venkovských oblastí nebo zkvalitnění technické infrastruktury apod.  

Vnímání prostorových specifik je celkově důležitým předpokladem pro 
veřejnou správu jako takovou. Většina vztahů a styčných ploch v rámci 
veřejné správy se odvíjí od prostorového základu. Mnohé konflikty jsou 
důsledkem necitlivého přístupu k prostorovým aspektům. Při koncipování 
veřejných politik je třeba posílit regionální dimenze a pečlivě zvažovat 
výsledné (spolu či proti) působení různých politik na jednotlivé regiony. 
Rigidní uchopení prostoru může být v případě regionální politiky 
významnou bariérou její efektivnosti. 

 

1.4 Aktéři rozvoje 

Klíčovou otázkou regionální politiky je vytvoření základního 
institucionálního a partnerského rámce. Vedle přímého realizátora 
opatření regionální politiky je nutné rozlišit a stanovit relevantní aktéry 
regionálního rozvoje, jejich vzájemné vztahy, práva a povinnosti. Tyto sítě 
se budou opět lišit dle úrovně pojetí regionální politiky, přičemž se 
předpokládá jistá prostorová či věcná skladebnost, tj. klíčové subjekty 
krajské regionální politiky jsou jedněmi z aktérů celostátní regionální 
politiky. Vzhledem k tomu, že regionální politika se svými dopady a 
působením odvíjí od situace v obci, je nejvhodnější postupovat při 
stanovení okruhu aktérů regionálního rozvoje směrem „zdola-nahoru“. Pro 
regionální rozvoj či konkrétně pro řešení disparit je důležité vytvoření 
flexibilního systému aktérů regionálního rozvoje v závislosti na úrovni a 
typu řešení. Problematikou aktérů s důrazem na jejich spolupráci se zabývá 
Galvasová a kol. (2007b). Problematiku jejich kontaktů rozpracovává 
Dočkal (2006). Ve většině děl jsou aktéři charakterizováni spíše nepřímo či 
parciálně (např. Wokoun, Mates 2006). 
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V obecné rovině můžeme podle vztahu k řešenému problému či projektu 
rozlišit několik typů subjektů (Galvasová a kol, 2007a): 

 podílející se (shareholders), tj. subjekty, které jsou hlouběji 
zapojeny do procesu řešení či přípravy, podílí se na něm (např. 
spolupracující obce a podnikatelé),  

 zainteresovaní (stakeholders), tj. subjekty, na které bude jistá 
aktivita působit (např. občané a jejich sdružení, návštěvníci aj.), 

 dotčení (placeholders) – myšleno na územním principu –, tj. 
subjekty, v jejichž zájmovém území se aktivita realizuje (např. 
krajský úřad, správa chráněné krajinné oblasti či národního parku, 
ministerstvo). 

Zařazení subjektů do jedné ze zmíněných skupin není absolutní, nýbrž 
závisí na tématu či situaci. Dochází také k prolínání jednotlivých pozic. Dále 
můžeme rozlišit aktéry za veřejný sektor, komerční sektor a sektor 
občanský. Spolupráce aktérů z různých sektorů je motivována zejména 
jejich rozdílnými předpoklady pro poskytování služeb, a tedy vhodností pro 
výkon jednotlivých společenských úloh. Dochází tak k většímu využití 
silných stránek a eliminaci stránek slabých. Rozvoj souvisí s možnostmi a 
„silou“ jednotlivých aktérů. Významní aktéři mají obvykle dostatek kapacit 
lidských či finančních pro podporu vlastního rozvoje, ostatní subjekty, např. 
malé obce, neziskové organizace, drobní podnikatelé, jsou v řadě oblastí 
silně limitováni. Pro tyto aktéry se spolupráce stává klíčovou příležitostí pro 
zlepšení vlastní situace. 

V následujícím textu jsou uvedeny hlavní typy aktérů na základních 
prostorových úrovních. Je nutné předeslat, že toto členění je spíše 
orientační a inspirativní. Praxe je dynamičtější. Členění vychází ze 
„skladebnosti“ aktérů, kdy je možné účinně přímo spolupracovat pouze 
s určitým počtem subjektů. Je proto nezbytné, aby na úrovních kraje 
(případně i okresu či ORP) a státu existovaly funkční reprezentace 
jednotlivých typů aktérů. 

 

Klíčoví aktéři regionálního rozvoje na obecní úrovni jsou: 

 obec, 

 obcí zřizované či založené organizace (školy, kulturní a sportovní 
zařízení, podnikatelské subjekty aj.), 
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 významní místní podnikatelé/zaměstnavatelé: možná různá 
kritéria výběru, např. dle počtu zaměstnanců, dle vlivu na krajinu 
(např. počet ha u zemědělců), klíčovým prvkem však je bezesporu 
ochota zapojit se do rozvoje obce či regionu, 

 významné instituce sídlící v obci (např. vysoké školy), 

 neziskové organizace, 

 občané, 

 experti se vztahem k obci. 

 

Klíčoví aktéři regionálního rozvoje na mikroregionální úrovni jsou: 

 management svazků obcí, 

 obce, 

 místní akční skupiny, 

 významní regionální zaměstnavatelé, 

 významné instituce působící v území. 

 

Vliv na rozvojové dění na obecní a mikroregionální úrovni má samozřejmě 
i kraj, ale jde o jiný typ aktéra, než jsou aktéři pohybující se na uvedených 
úrovních. 

V případě krajského pohledu jsou aktéři chápáni jako různé („významné“) 
subjekty, které se nachází na území kraje, území kraje ovlivňují či 
reprezentují určité skupiny jednotlivců v kraji.  

 

Klíčovými aktéry rozvoje na krajské úrovni jsou: 

 krajská samospráva (politická reprezentace, krajský úřad), 

 krajem zřizované či založené organizace, 

 územní správní úřady, 

 podnikatelská zájmová sdružení (hospodářská, agrární komora…),  

 významní zaměstnavatelé, 
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 neziskové organizace a jejich sdružení (např. asociace nestátních 
neziskových organizací), 

 rozvojové a poradenské instituce (regionální rozvojová agentura, 
inovační centra…), 

 instituce zajišťující veřejné služby (např. školy, zdravotnická 
zařízení, zařízení sociálních služeb…), 

 vysoké školy a výzkumné instituce, 

 města, svazky obcí, místní akční skupiny. 

 

Klíčoví aktéři regionálního rozvoje na národní úrovni 

 Ministerstvo pro místní rozvoj, 

 Ministerstvo zemědělství (jako klíčový aktér rozvoje venkova), 

 ostatní ministerstva, 

 Asociace krajů ČR, 

 Svaz měst a obcí, Sdružení místních samospráv, 

 Národní síť MAS ČR, Celostátní síť pro venkov, Národní síť 
Zdravých měst, Spolek pro obnovu venkova, Sdružení historických 
sídel apod., 

 celostátní zájmová uskupení (hospodářská komora, agrární 
komora). 

 

S typy a pozicemi aktérů souvisí i jejich možnosti podpory regionálního 
rozvoje. Můžeme tak rozlišit následující základní typy podpory ze strany 
vybraných typů aktérů regionálního rozvoje: 

 Přímá podpora – přímá podpora aktéra prostřednictvím zapojení 
zdrojů, kterými aktér disponuje – zdroje lidské, finanční, 
materiální. 

 Koordinační role – aktivní přístup ke koordinaci aktivit konkrétních 
aktérů. 

 Iniciační role – stimulace a podpora aktivit konkrétních aktérů. 
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2. PLÁNOVÁNÍ ROZVOJE 

2.1 Proces strategického plánování 

Plánování je klíčovým nástrojem strategického řízení veřejné 
správy/rozvoje území. Mezi strategickým řízením a plánováním existují 
značné paralely. Strategické plánování je procesem promyšleného, do 
budoucnosti hledícího a dlouhodobého usměrňování nějaké činnosti, 
oblasti. Strategické plánování má významnou koordinační, aktivizační a 
synergickou roli – stanovuje směřování („filozofii“) rozvoje („myšlenka“ 
o rozvoji) a formuluje a provazuje všechny kategorie rozvojových aktivit. 

U procesu strategického plánování je klíčové, že cílem tohoto procesu není 
pouze vytvoření strategického dokumentu, ale naplánování a uskutečnění 
změn v situaci daného území. Zpracování koncepčních dokumentů je 
obvyklým vstupním krokem, který tento proces, resp. jeho fáze, 
formalizuje. Strategické plánování se musí, má-li být jeho realizace účinná, 
stát integrujícím prvkem aktérů rozvoje a rozvojových nástrojů.  

 
Obr. 6: Schéma základních fází strategického plánování/řízení 
Pramen: vlastní zpracování 
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Na základě věcného obsahu můžeme rozlišit následující fáze procesu 
strategického plánování: 

Fáze 1. Identifikace východisek – hodnocení situace 

Cíl: Soustředit, provázat a interpretovat informace o současné situaci, 
vývojových trendech a efektech rozvojových aktivit v minulém období a na 
tomto základě pojmenovat hlavní problémy spolu s pozitivními rozvojovými 
aspekty, o něž se lze opřít, a vnějšími vlivy, na které je nutno reagovat nebo 
kterých je možné využít. 

Plánování je cyklem pravidelně se opakujících fází, jak je znázorněno na 
předchozím schématu. Úvodním krokem nového plánovacího cyklu proto 
musí být navázání na předchozí vývoj, tj. využití hodnocení toho, co bylo 
uděláno a co se změnilo (viz fáze 5). 

Dále je na počátku třeba pojmenovat očekávání (např. co chceme v rámci 
tohoto plánovacího cyklu řešit, např. zavést strategické řízení, nebo se 
věnovat pouze dílčím problémům apod.) a podle nich nastavit hloubku a 
rozsah plánovacího procesu. Důležitý je fakt, pro koho plánujeme, tj. zda se 
plán bude týkat pouze činností zpracovatele plánu, nebo zda chceme 
zapojit/iniciovat více realizátorů. 

Následuje zjišťování (nových) informací o situaci, o problémech a jejich 
příčinách. Důležité je porovnání situace s jednotkami na stejné úrovni a 
také se situací za vyšší celky. Je potřebné vedle běžně dostupných 
statistických informací získat i informace od aktérů rozvoje na dané úrovni 
(nejen kvantitativní data, která aktéři mají k dispozici, ale i názory a vlastní 
reflexi rozvojových aktivit). 

 

Fáze 2. Volba směřování rozvoje – čeho chceme dosáhnout (vize, cíle, 
priority) 

Cíl: Stanovit celkovou představu o rozvoji (filozofii rozvoje), směřování 
rozvoje a dlouhodobé cíle (včetně indikátorů a jejich kvantifikace). 

Na základě zhodnocení situace byly zachyceny hlavní charakteristiky území 
a pojmenovány hlavní problémy a také pozitiva. Nyní je třeba rozhodnout, 
jak by obec/svazek obcí/kraj/ČR (či jiný správní územní celek) celkově, 
resp. v určité oblasti, měly vypadat v budoucnu a jakým směrem by se 
měly rozvíjet (Máme jasný směr, nebo chceme od každého trochu? Pozor 
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na neslučitelné směry.). Tato představa (vize) je rozvinuta pomocí 
dlouhodobých cílů, kterých chceme dosáhnout. Ve vazbě na cíle musíme 
zvolit priority, co je nejdůležitější, co budeme dělat nejdříve. Formulace cílů 
a priorit rozvoje území musí proběhnout ve spolupráci s aktéry a s ohledem 
na dispozice území.  

Strategie by měla brát v úvahu jak strategické dokumenty (plány) subjektů 
na stejné úrovni, uskupení spolupráce, v nichž je dané území členem, tak 
i vyšších správních úrovní. Jde především o soulad v určitých rozvojových 
oblastech, v nichž vyšší dokumenty předpokládají součinnost nižších úrovní 
při řešení problémů (např. v oblasti ochrany životního prostředí, kde se 
vodní, větrná eroze, znečištění apod. musí řešit od lokální úrovně), dále kde 
jsou inspirující či kde nabízí další rozvojové šance. 

 

3. Stanovení způsobu realizace – jak toho dosáhneme 

Cíl: Stanovit střednědobé a krátkodobé cíle (včetně indikátorů a jejich 
kvantifikace) a stanovit cestu k jejich dosažení (včetně stanovení finančních 
rámců). 

U zvolených priorit musíme na období několika nejbližších let stanovit 
střednědobé či krátkodobé cíle a upřesnit způsob, jak jich dosáhneme: jaké 
činnosti budeme dělat, jaké využijeme nástroje, jaké bude rozdělení 
úkolů a odpovědnosti mezi jednotlivé realizátory, jaká bude časová 
posloupnost činností, jak na sebe činnosti budou navazovat (např. 
vyjednávání, projektová dokumentace, realizace stavby, návazné 
investice), jak budou činnosti financovány. Bez indikátorů a bez propojení 
na rozpočet je každý plán neúčinný. 

Musí být zohledněny finanční možnosti; na nejbližší období (vzhledem 
k rozpočtu minimálně rok, ale je vhodný víceletý pohled) by měly být 
stanoveny finanční prostředky, co nejpřesněji. Úspěšné realizaci napomáhá 
uplatnění víceletého rozpočtování (viz dále). V závěru této fáze jsou 
výstupy předchozích tří fází soustředěny do podoby koncepčního 
dokumentu. Do dokumentu je ještě zformulován způsob, jakým bude 
pravidelně kontrolováno plnění naplánovaných činností a jimi vyvolaných 
změn a také jak bude plán upravován v závislosti na zjištěných změnách. 
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4. Realizace naplánovaných činností a sledování efektů 

Cíl: Dosáhnout naplánovaných cílů, naplnit stanovené indikátory.  

Realizace rozvojových činností probíhá podle vypracovaného plánu. 
Naplánované kroky jsou východiskem – v případě nových skutečností či 
změn ve zdrojích jsou prováděny průběžné úpravy plánu, tak aby zůstával 
provázaným a reálným dokumentem. 

Realizace neznamená jen vlastní výkon určité činnosti nositelem plánu, ale 
i vyjednávání, iniciaci, koordinaci činnosti jiných subjektů apod. 

 

5. Zhodnocení realizace a zpětná vazba – doplnění či změna plánu 

Cíl: Zjistit, zda, resp. do jaké míry bylo dosaženo plánovaných cílů; 
vyhodnotit efektivnost činností a nástrojů; navrhnout změny plánu. 

Nezbytnou podmínkou kvalitního plánování je poctivé sledování a 
vyhodnocení efektů realizovaných činností a rovněž porovnání vztahu mezi 
vynaloženými náklady a získanými přínosy. Realizace plánu by měla být 
vyhodnocena každý rok, resp. alespoň jednou za dva roky a měly by být 
doladěny minimálně finanční částky a časový harmonogram. 

V případě velkých změn okolností a vnějších podmínek, problematického 
dodržování plánu, nových struktur spolupráce je vhodné přehodnotit 
současný plán a zpracovat nový plán, resp. výrazně aktualizovat starý plán. 
V případě, že se mění směřování rozvoje, můžeme mluvit o novém plánu. 
Pokud hledáme jiný způsob realizace, jde spíše o aktualizaci. 

Proces strategického plánování je formalizován v koncepčních 
dokumentech. Tyto dokumenty obsahují hodnocení situace, rozvojové cíle 
a priority a způsoby realizace (tj. výstupy prvních tří fází plánovacího 
procesu), jsou oporou při každodenním naplňování rozvojových představ a 
dle mechanismů v nich stanovených (implementační systém) se provádí 
hodnocení naplňování plánovaných rozvojových cílů a činností (tj. ve fázi 
čtvrté je dokument realizován a ve fázi páté hodnocen a poté 
aktualizován).7 

                                                                 
7
 Strategické plánování na obecní úrovni je podrobněji zpracováno v podobě 

certifikované metodiky RoIA – Inovativní přístup k plánování rozvoje obcí. 
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Efektivnost plánování je založena na tom, že úvodní fáze procesu by měla 
navázat na výsledky předchozího cyklu koncentrované nebo 
transformované v páté (závěrečné, hodnoticí) fázi. Plánování umožňuje 
promyslet témata či problémy a posléze projekty a konkrétní rozvojové 
činnosti, navázat potřebná partnerství a ve spolupráci dané věci zrealizovat 
a vyhodnotit. K řešení problémů je třeba přistupovat systematicky – 
neřešit následky, ale řešit příčiny; rovněž je zapotřebí neřešit problémy ad 
hoc pouze tehdy, když se objeví vhodný dotační program.8 

Ve všech fázích je důležité využívání spolupráce s relevantními aktéry 
rozvoje a rozvíjení partnerství. Partneři také musí adekvátně přistupovat 
k nastavení priorit rozvoje. Zejména na národní nebo evropské úrovni je 
třeba stanovovat pravidla tak, aby mohla být reálně naplňována, a to 
i aktéry na nižších hierarchických úrovních.  

Tab. 4: Rámec plánovacího procesu – Způsoby zapojení aktérů a uplatnění 
informací a metod v jednotlivých fázích procesu strategického plánování 

Fáze  Aktéři Informace Vhodné metody  

1. Identifikace 
východisek 

Zjištění potřeb a 
problémů 

jednotlivých 
aktérů 

 Názory aktérů na 
situaci v obci 

Analýza základních 
rozvojových oblastí 

obce (doprava, 
infrastruktura, 

služby) na základě 
veřejných 

informačních zdrojů a 
informací od aktérů 

Popisná statistika 
Problémová 

analýza, SWOT 
analýza, 

benchmarking, 
dotazníkové 

šetření 

2. Volba 
směřování 

rozvoje 

Sladění představ o 
směřování 

rozvoje, zapojení 
do formulace cílů 

a priorit 

Závěry z analýz 
Politické rozhodnutí 
Výsledky z jednání 

s aktéry 

Rozšířená SWOT 
analýza, 

brainstorming, 
metoda Smart, 

prognózy, scénáře, 
modelování 

3. Stanovení 
způsobu realizace 

Převzetí garance 
nad jednotlivými 
úkoly, promítnutí 
více úhlů pohledu, 
provázání aktivit a 

jejich vzájemná 
doplňkovost 

Dostupné rozvojové 
nástroje a jejich 
možné aplikace 

Logický rámec, 
ekonomické 

metody, 
brainstorming 

                                                                 
8
 Na problém „zmatku ve strategiích“, kdy nejsou jednotlivé koncepce sladěny, 

upozorňují Půček, Ochrana a kol. (2009: 89–90). 
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Fáze  Aktéři Informace Vhodné metody  

4. Realizace 
naplánovaných 

činností a 
sledování efektů 

Přímá realizace 
činností; 

spolupráce; 
vydávání povolení 

Prováděcí dokumenty 
k jednotlivým 

nástrojům (dotační 
podmínky, náležitosti 
povolení, např. EIA) 

Víceleté 
rozpočtování, 
metoda BSC, 
metoda řízení 

podle cílů, 
strategický 

controlling a 
reporting  

5. Zhodnocení 
realizace: 

Sledování a 
vyhodnocení 

výsledků, zpětná 
vazba 

Zapojení do 
hodnocení efektů, 

posouzení 
přínosů, vyjádření 

zkušeností 

Konkrétní výsledky 
činností, výstupy 
z monitorovacího 

systému, zkušenosti 
realizátorů 

Evaluace, 
monitoring, 

benchmarking 

Pramen: vlastní zpracování 

 

Kvalitní řízení (management) je obecně základem pro efektivní fungování 
jakékoliv organizace. Ve veřejné správě jde především o řízení v rámci 
samosprávy; systém fungování státní správy je obvykle upraven 
legislativou. Hughes (in Nemec, Whight, 2003) rozlišuje pojmy správa a 
řízení, kdy veřejná správa je „činnost služby veřejnosti a veřejní úředníci 
uskutečňují politiku definovanou někým jiným. (Veřejná správa) zahrnuje 
postupy převádějící politiku v akce a běh úřadu. Řízení veřejné správy 
zahrnuje správu, ale také její organizaci, aby dosáhla cílů s maximální 
účinností, stejně jako neoddělitelnou odpovědnost za výsledky.“  

U řízení se rozlišují tři základní činnosti – plánování, implementace 
(realizace) a kontrolování (monitorování). Jedná-li se o řízení kolektivních 
činností, rozšíří se řídicí činnosti o organizování (vytváření organizací) a 
koordinování (sladění postupu více subjektů). Vedení je tedy součástí 
řízení, nikoli celým řízením. Tuto strukturu lze de facto vztáhnout 
i k plánování rozvoje v jeho širším pojetí.   

Plánování rozvoje územních celků je po procesní stránce úzce spjato se 
způsobem řízení jednotlivých subjektů veřejné správy. Systémy řízení se 
projevují zejména: 

 ve způsobu komunikace uvnitř úřadu a i navenek, 

 ve způsobu přijímání rozhodnutí (operativnost, závaznost), 
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 v rozdělení úkolů při zajištění realizace rozvojové koncepce.  

Ve vztahu ke tvorbě a realizaci rozvojové koncepce se uvedené vlivy 
promítají: 

 do schopnosti provázat informace, zkoordinovat činnosti, 
vyjednávat s aktéry a informování veřejnosti, 

 do transparentnosti a celkového vnímání rozvojového procesu, 

 do aktivního a tvůrčího uchopení rozvojových činností. 

Kvalita řízení tedy ovlivňuje nejen samotný proces plánování, ale následně 
také realizaci naplánovaných aktivit. Konkrétní formy systému řízení na 
jednotlivých úrovních jsou rámcově podobné, ovšem reflektují specifika 
každé úrovně.  

 

Systém řízení na krajské úrovni je oproti obecní úrovni výrazně více 
hierarchizovaný a formalizovaný (i když struktury největších měst si s ním 
nezadají). Možnosti dlouhodobého a tvůrčího plánování a řízení rozvoje 
kraje jsou limitovány nebo podpořeny celkovým přístupem k řízení kraje. 
Dvěma typovými přístupy jsou:9 

 „model pyramidy” (autoritativní vedení) s velmi silnou hierarchií 
vztahů v organizaci,  

 „model orchestru” (participativní), kde každý člen orchestru hraje 
na svůj nástroj profesionálně a samostatně; každý z hráčů je také 
sólista; když hrají společně pod vedením dobrého šéfa, výsledkem 
je úžasná symfonie; denní přítomnost vedoucího není nutná. 

Na úrovni svazků obcí bývá systém řízení obvykle méně formalizován než 
na úrovni obce či kraje. Důvodem je zejména dobrovolná báze svazků. 
Z výše uvedených dvou modelů je pro svazky obcí vhodnější „model 
orchestru“, který na jedné straně respektuje samostatnost či svébytnost 
jednotlivých obcí, na druhé straně však může schopný iniciátor (manažer či 
předseda svazku) výrazně podpořit aktivitu zainteresovaných subjektů.  

 

                                                                 
9
 Inspirováno Kánská, P. Řízení knihoven. URL <www.osi.hu/nlp/TCI/mgmt1.doc>.  
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2.2 Formalizace strategického plánování 

Proces plánování je formalizován pomocí koncepčních dokumentů. 

Členění, význam a obsah koncepčních dokumentů vychází nejčastěji ze 
zažité praxe. Metodologie a praxe regionální politiky v obecné rovině 
vnímá strategii jako dlouhodobý koncepční dokument, který určuje 
základní linie rozvoje daného subjektu, resp. území daného subjektu, ve 
všech základních oblastech na dlouhé období („kam jdeme“). Program je 
střednědobý dokument. Vychází a navazuje na strategii (samostatně ztrácí 
smysluplnost) a ve střednědobém horizontu vytyčuje opatření, která bude 
určitý subjekt realizovat, aby dosáhl strategických cílů. Plán je krátkodobý 
dokument prováděcího charakteru. Konkretizuje vybraná opatření ve 
formě projektů či aktivit. Obsahuje již harmonogram a stanovuje způsob 
financování. Plán již není koncepční dokument. Důležitá je provázanost a 
sladění jednotlivých dokumentů, a to na vertikální i horizontální úrovni. 

Proces zpracovávání rozvojové koncepce je především procesem neustálé 
vzájemné komunikace a spolupráce všech dotčených aktérů. K řízení 
tohoto procesu existují dvě základní (hraniční) metody strategického 
plánování, tzv. expertní a komunitní metoda.  

Expertní metoda využívá k navržení rozvojové strategie především znalostí 
externích odborníků (nejčastěji najatá poradenská firma). Tito odborníci 
provádějí hodnocení situace a pojmenovávají problémy na základě 
informací od vedení obce, občanů a subjektů v obci působících, na základě 
objektivního posouzení skutečností a srovnání s jinými obcemi navrhují 
nejvhodnější rozvojové směry a způsoby dosažení s nimi spojených cílů. 
Místní aktéři působí spíše jako oponenti návrhů a rozhodují se, zda návrhy 
jsou pro ně přijatelné, či nikoliv (v takovém případě experti dle pokynů 
provedou úpravu a debata pokračuje). 

Hlavní výhodou této metody je určitá objektivnost hodnocení, dobré 
nastavení plánovacího procesu, komplexnost řešení a využití širokého 
spektra možných rozvojových nástrojů. Nevýhodou je, že výsledný 
dokument nemusí vzít jeho realizátoři za „svůj“, tj. neidentifikují se s ním, 
realizátoři mohou mít problém s náročněji nastavenými procesy i cíli 
(externí odborníci se snaží dát do dokumentu nejlepší možné, ale plánovat 
se musí učit postupně a vlastními zkušenostmi), některé věci mohou být 
formulovány složitě. 
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Expertní metoda je využívána subjekty tam, kde je využití komunitní 
metody v klasické podobě náročné: zejména z důvodu nutnosti zpracování 
velkého množství údajů, zastoupení jednotlivých subjektů formalizovanými 
reprezentanty apod. Jde zejména o velká města či kraje, ale často ji 
využívají i svazky obcí. 

Při zvolení komunitní metody se naopak do procesu tvorby rozvojové 
strategie v rozhodující míře zapojují mnohem více místní subjekty (aktéři). 
Jde o určité zpracování „svépomocí“. Základem je společná diskuze, 
pojmenování pociťovaných problémů, hledání zvládnutelných cest řešení. 
Vzhledem k povaze této metody je tudíž vhodnější její aplikace spíše 
v menších obcích a menších svazcích obcí. Výhodou metody je spoluúčast 
všech potenciálních realizátorů a nastavení plánu na základě vzájemné 
dohody. Nevýhodou může být určitá subjektivnost a izolovanost řešení. Pro 
zvládnutí plánování komunitní metodou by měl být určen (existovat) 
subjekt, který celý proces metodicky povede. Bývá vhodné metodickým 
vedením pověřit zkušeného odborníka z vnějšku. Komunitní metoda by 
měla umožnit lepší realizovatelnost rozvojových záměrů, neboť se jejich 
výběru účastní často i jejich budoucí realizátoři. 

Tab. 5: Srovnání expertní a komunitní metody při tvorbě koncepčního 
dokumentu – obecně a při zpracování analýz  

Expertní metoda Komunitní metoda 

Základní znaky 

Strategický plán zpracovává skupina 
najatých expertů, kteří nepochází 

z řešeného území, účast představitelů 
obce či regionu na vzniku dokumentu 

je omezená. 

Strategický plán je výsledkem diskuze 
představitelů obce či regionu, která je 
vnějším expertem pouze moderována. 

Skutečnost místním představitelům 
interpretuje expertní tým. 

Skutečnost interpretují místní aktéři, 
konzultantem je interpretace pouze 

usměrňována. 

Zaměření strategického plánování na 
komplexní rozvoj. 

Neřeší komplexní rozvoj dotčeného 
území, ale orientuje se pouze na dílčí 

vybrané problémy. 

Snaha o maximálně objektivní 
postižení skutečnosti. 

Snaha o takové zachycení skutečnosti, 
která je pro místní aktéry 

nejpřijatelnější, nikoli objektivně 
nejpravdivější. 



45 

Expertní metoda Komunitní metoda 

Vhodná úroveň pro užití 

Vhodná pro velké obce a regiony, kde 
je velké množství subjektů, nebo 
naopak svazky obcí, kde dochází 

k průmětu plánů jednotlivých obcí. 

Vhodná pro obce a svazky obcí 
s vybudovanou místní a regionální 

strukturou. 

Zhodnocení situace 

Přílišná podrobnost situační analýzy. Analýza pouze klíčových problémů. 

Důraz na „objektivní“ statistické 
údaje. 

Důraz na bezprostřední zkušenosti 
místních aktérů. 

Formulace závěrů 

Na základě statistických dat a 
hodnocení expertů je zpracována 

SWOT analýza (celková, popř. několik 
dílčích) včetně identifikace hlavních 

vizí budoucího rozvoje. 

Na základě diskuze se vytipují klíčové 
problémy. 

Místní aktéři (10 až 20 osobností) se 
k jednotlivým problémům vyjádří. 
Diskuzí se identifikují hlavní vize 

strategického plánu. 

Pramen: Lacina (2005: 35–36) 

 

V praxi se jako nejvhodnější ukazuje flexibilní kombinace expertního a 
komunitního přístupu.  

Nejvhodnějším řešením je zdůraznění té či oné metody v různých částech 
procesu zpracování dokumentu a využití v těch fázích procesu, v nichž 
převažují jejich výhody. Expertní metoda je například spolehlivější zejména 
v analytických částech, tzn. že přesněji vystihne skutečné problémy a jejich 
podstatu. Může pomoci odhalit skryté problémy a méně znatelné vývojové 
trendy. Expertní zpracování analytické části předpokládá poskytnutí 
potřebných informací od jednotlivých aktérů. Uplatnění komunitní metody 
by pak mělo být dominantní v té fázi, kdy se zvyšující se podrobností 
strategické části v jednotlivých krocích roste i význam místních zvláštností a 
individuálních znaků a kdy se použití expertní metody jeví jako poněkud 
problematické. Volba opatření a aktivit k řešení rozvojových problémů 
musí být prodiskutována a akceptována subjekty, které se budou na 
realizaci podílet. Na vhodnost a reálnost uplatnění uvedených metod mají 
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klíčový vliv specifika dané obce (nejen velikost, ale i zažité způsoby 
komunikace, míra zapojování občanů do dění v obci apod.).10  

 

Za obsah dokumentu vždy nese odpovědnost zadavatel. Skupina místních 
aktérů, kteří formulují klíčové kroky (touto skupinou mohou být i vybraní 
členové zastupitelstva pověření zpracováním koncepce), může nést 
odpovědnost za kvalitu, komplexnost, vypořádání připomínek atd. 
Základem úspěšného zpracování rozvojové koncepce je diskuze, 
komunikace a informační otevřenost. 

Klíčovými prvky procesu tvorby jsou aktéři, tj. reprezentanti různých 
oblasti, sektorů a zájmů, kteří se podílejí na rozvoji, resp. na které rozvoj 
dopadá. Stvrzení rozvojové koncepce je sice záležitostí politické 
reprezentace, míra reflexe vůči návrhům různorodých aktérů je však 
důležitou otázkou. Aktéři přímo zapojení do rozvoje usilují o maximalizaci 
vlivu a prostředků, aktéři méně významní plní roli inspirační.  

Setrvalým problémem tvorby veřejných politik v České republice je 
nedostatek systémovosti koncepčního procesu a zapojení aktérů. Na 
krajské úrovni je vidět obdobný deficit, mírněný nicméně jistou 
doplňkovostí řešených témat. 

 

Nástroji stmelujícími rozvojové počínání kraje a krajské „veřejné“ politiky 
jsou strategie a program rozvoje kraje. Profilují krajskou regionální politiku 
vnímanou jako snahu o vyvážený rozvoj kraje a o zajištění podmínek pro 
život obyvatel. Jejich významu kontrastuje nejednoznačnost procesu 
tvorby, přitom právě od kvality tohoto procesu se odvíjí úspěšnost 
implementace. 

 

                                                                 
10

 Možný přístup ke zpracování komplexního koncepčního dokumentu svazku obcí 
uvádí Metodická příručka pro zpracování strategických rozvojových dokumentů 
mikroregionů (Labounková, Půček, Rohrerová a kol., 2009). 
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2.3 Finanční stránka strategického plánování 

Současný stav 

Finanční plánování má ve vazbě na plánované činnosti daného subjektu 
veřejné správy rozvrhnout zdrojové pokrytí a výdajovou alokaci finančních 
prostředků. Vyjasnění finanční (ekonomické) dimenze je důležitým 
faktorem realizovatelnosti koncepčních dokumentů. Velký vliv na 
„plánovatelnost“ (jak zaměření opatření a aktivit, tak financování) má 
dynamika změn v daném prostoru a čase a periodicita souvisejících 
plánovacích procesů (např. sedmiletá programové období EU). 

Podle charakteru a obecnosti věcné specifikace činností bývají 
u koncepčních dokumentů zařazovány finanční rámce či finanční plány. 

Tab. 6: Srovnání vybraných oblastí strategického a finančního plánování 

Strategické plánování 
Oblast 

srovnání 

Finanční plánování  
Tvorba ročních a víceletých 

rozpočtů/výhledů 

Rozvoj území či určitého 
sektoru (plánování a realizace 

veřejných politik) 
Obecný cíl 

Zdrojové pokrytí a rozdělení 
výdajů 

Různé podoby praktické 
realizace (expertní přístupy, 
komunitní plánování, dílčí 

alternativní přístupy apod.) – 
důraz na různé rozvojové 

aspekty. 

Způsob 
tvorby 

Tvořen specializovaným 
útvarem na základě 

podkladů a vyjednávání 
s ostatními útvary – viz 
metody rozpočtování 

Tvorba koncepce: 

 Identifikace  

 Formulace směřování 
a způsobu realizace 

 Naplňování 

 Zhodnocení 

Fáze tvorby 

Tvorba rozpočtu: 

 Sestavování 

 Schvalování 

 Realizace 

 Kontrola 

Pramen: vlastní zpracování 
 

Rozpočet je krátkodobým nástrojem finančního řízení. Jde o roční plán 
nakládání s finančními příjmy a výdaji krajů, obcí a svazků obcí. Klíčový je 
fakt, že jde o zastupitelstvem schválený závazný dokument a změny je 
možné provádět pouze formou schváleného rozpočtového opatření. Pro 
plánování rozložení finančních toků v rámci jednoho roku lze zpracovat 
plán pokladního plnění rozpočtu. 
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Rozpočet se schvaluje zpravidla jako vyrovnaný. Může být schválen jako 
přebytkový, jestliže některé příjmy daného roku jsou určeny k využití až 
v následujících letech nebo jsou-li určeny ke splácení jistiny úvěrů 
z předchozích let. Rozpočet může být schválen jako schodkový jen 
v případě, že schodek bude možno uhradit finančními prostředky 
z minulých let, smluvně zabezpečenou půjčkou, úvěrem, návratnou 
finanční výpomocí nebo výnosem z prodeje vlastních dluhopisů. 

Povinným nástrojem střednědobého finančního plánování (na základě 
zákona č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech územních rozpočtů, 
zakotveno novelou č. 557/2004 Sb.) je rozpočtový výhled. Sestavuje se na 
základě uzavřených smluvních vztahů a přijatých závazků zpravidla na 2 až 
5 let následujících po roce, na který se sestavuje roční rozpočet. Obsahuje 
souhrnné základní údaje o příjmech a výdajích, o dlouhodobějších 
závazcích a pohledávkách, o finančních zdrojích a potřebách dlouhodobě 
realizovaných záměrů. U rozpočtového výhledu je možné variantní 
sestavování. Je vhodné odlišení běžné a kapitálové části rozpočtu 

Současná praxe je ale taková, že rozpočtový výhled je většinou obcí 
sestavován pouze formálně jako lehká úprava nejbližšího ročního rozpočtu 
a nejsou příliš zohledněny vazby s rozvojovými činnostmi. V plném rozsahu 
je rozpočtový výhled obvykle sestavován až u krajů.  

Tab. 7: Současná situace v oblasti plánování finančních aspektů koncepčních 
dokumentů rozvoje území 

Koncepční dokument Časový horizont 
Nástroj finančního 

plánování, resp. řízení. 

Strategie rozvoje 
Dlouhé období  

(nad 5 let) 
Finanční rámec 

Program rozvoje 
Střední období  

(cca 2–5 let) 

Víceletý finanční plán 
(viz víceleté 

rozpočtování), za 
určitých okolností i 
rozpočtový výhled 

Prováděcí (akční) plán, 
činnosti vyplývající ze 

zákona 

Krátké období 
(1–2 roky) 

Rozpočet (roční finanční 
plán) 

Pramen: vlastní zpracování 
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Metodicky sjednocujícím přístupem k nejednoznačnému obsahu a 
k omezeným možnostem vytváření finančních rámců a víceletých 
finančních plánů může být víceleté rozpočtování. 

 

Víceleté rozpočtování 

Velkým posunem v kvalitě vazeb strategického a finančního plánování jsou 
nové rozpočtové metody založené na poptávkovém přístupu. Základním 
přístupem, díky němuž je možné rozvíjet finanční dimenzi střednědobých 
koncepcí, je víceleté rozpočtování. 

Víceleté rozpočtování lze chápat především jako nástroj k identifikaci nových 
programů a jejich dopadů na alokaci rozpočtových prostředků v budoucích 
rozpočtech. V souvislosti s víceletým rozpočtováním rozlišujeme plánování a 
prognózování výdajů. Prognózování znamená odhadování budoucích 
rozpočtových zdrojů a požadavků na výdaje, zatímco plánování znamená 
formulování cílů a politik.

  

 

Přínosy víceletého rozpočtování 

Přínosy víceletého rozpočtování jsou následující: 

 Stanovení celkových cílů fiskální politiky a explicitní uvedení toho, jakým 
způsobem je obec, kraj chce dosáhnout; tyto cíle pak mohou být 
vyjádřeny pomocí výdajových stropů. 

 Poskytování lepších informací o střednědobých nákladech současných 
výdajových politik. Tím se často zjistí, že ke splnění cílů vládní fiskální 
politiky jsou k dispozici jen velmi omezené – pokud vůbec nějaké – 
dodatečné zdroje. To nutí obce, kraje k sebekázni při navrhování 
nových výdajů a varuje před rozhodnutími, která by musela být k 
dosažení budoucích fiskálních cílů okamžitě přijata. 

 Větší prostor pro iniciaci změn v rozpočtové politice, jejichž realizace 
bude trvat déle než jeden rok, a zajištění nástrojů pro dohled nad 
jejich realizací. 
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 Ujasnění těch důsledků posledních rozpočtových rozhodnutí pro 
následující rozpočtové roky, které se ještě plně nepromítají ve výdajích 
rozpočtu současného. Sem patří:  

1. budoucí provozní náklady kapitálových projektů,  

2. programy, jejichž realizace začala až koncem rozpočtového roku 
a v prvním roce se tedy plně neprojeví jejich celoroční náklady, 

3. programy, jejichž dopad na výdaje se bude v budoucích letech 
zvyšovat s tím, jak postupně porostou zabudované nároky,   

4. závazky rozpočtové politiky, jejichž fiskální dopad není 
bezprostřední, ale promítne se až v budoucích rozpočtech.  

Kromě toho skutečnost, že se zastupitelstvům obcí a krajů budou poskytovat 
indikativní informace o budoucích rozpočtových možnostech, může přispět 
víceleté rozpočtování také ke zlepšení jejich provozního hospodaření, a to 
díky tomu, že se zvýší předvídatelnost budoucích rozpočtových možností a 
získají se jasné signály o budoucích požadavcích na rozpočtové úspory. 

 

Problémy víceletého rozpočtování 

Podle OECD se víceleté rozpočty potýkají se dvěma hlavními problémy:  

1. s tendencí k nadhodnocení hospodářského růstu a zdrojů dostupných 
v období pokrytém prognózou a  

2. s tendencí výdajových subjektů nahlížet na střednědobou prognózu 
výdajů jako na nárok.  

Tyto problémy ztěžují provádění následných korekcí výdajů směrem dolů, a to 
i v situacích, kdy výchozí ekonomické předpoklady byly příliš optimistické nebo 
kdy se změnily priority rozpočtové politiky.  

Kromě technických nedokonalostí lze skutečnost, že víceleté rozpočtování 
nedosahuje vždy očekávaných výsledků, vysvětlit nedostatečnou důsledností 
obcí a krajů při prosazování myšlenky fiskální disciplíny. Často se vyskytující 
velkou slabinou rozpočtování je přístup založený na „potřebách“, který 
vede k rozpočtům, jež nejsou v souladu s finančními omezeními obcí a krajů a 
jejichž sestavování se vyznačuje nadměrným vyjednáváním a rozvíjením 
únikové strategie. Tyto problémy se dále zhoršují při přípravě víceletých 
programů, protože plánování přesahující rozpočtový rok je považováno za 



51 

méně závazné než sestavování ročního rozpočtu a pokušení připravit seznam 
přání namísto přiměřených požadavků roste. 

 

Proces víceletého rozpočtování 

Proces víceletého rozpočtování je založen na disciplinovaném „rolování“ 
ročních rozpočtu tak, aby došlo k integraci ročního a víceletého 
rozpočtování. V ideálním případě by se tyto postupy měly vyznačovat 
následujícími vlastnostmi: 

 Výchozím bodem procesu přípravy rozpočtu jsou víceleté projekce 
připravené předchozí rok. Zastupitelstvo aktualizuje náklady 
vztahující se k víceletým projekcím připraveným v předchozím roce, 
přičemž bere v úvahu očekávaný vývoj ekonomických parametrů, 
plnění rozpočtu a jejich přezkoumání. Mělo by provést předběžný 
odhad úspor, kterých může být v plánovaném období v probíhajících 
programech dosaženo. 

 Pro každý rok víceletého rozpočtu by měly být stanoveny sektorové 
stropy, a to na základě současných veřejných (obecních, krajských) 
politik a navrhovaných změn v rozpočtové politice. Roční rozpočet a 
víceleté projekce jsou připravovány podle těchto tvrdých 
rozpočtových omezení. 

 Pokračující politiky jsou jasně odděleny od navrhovaných nových 
politik a změn v rozpočtové politice. Jednání o ročním rozpočtu a 
víceleté projekce by se měly zaměřit na změny rozpočtové politiky, 
které mají být uskutečněny v nadcházejícím roce. 

Popsané procedury rolování víceletého rozpočtování mají několik výhod, 
včetně té, že spojují vyhodnocení budoucího rozpočtového dopadu 
navrhovaných politik a přípravu stropů pro roční rozpočet. Zavedení 
víceletého rozpočtování založeného na ukázněném rolování však chce čas a 
vyžaduje značné úsilí všech zainteresovaných partnerů obce (kraje). 
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Obr. 7: Příprava víceletých výdajových projekcí 
Pramen: Allen, Tommasi (2002: 182) 

 

Platí tedy, že víceleté projekce jsou každým rokem posouvány o jedno další 
období tak, že první rok plně odpovídá schválenému rozpočtu běžného roku, 
kdežto výdajové projekce na zbývající roky mají indikativní charakter. 
Plánovací období se obvykle pohybuje od tří do pěti let. Zatímco v některých 
zemích se příprava víceletých projekcí stala nedílnou součástí sestavování 
ročního rozpočtu a je považována za klíčový nástroj řízení výdajů, v jiných 
zemích slouží víceleté projekce jen jako podklady pro formulaci rozpočtové 
politiky. 

Důležitý je fakt, že víceleté výdajové projekce pracují s navzájem se 
překrývajícími tematickými víceletými programy, tj. musí být jasně 
propojeny se strategickým plánováním.  

Příklady rolování víceletých rozpočtových projekcí v Dánsku a Německu 

Dánsko: V první fázi přípravy rozpočtu ministerstvo financí upraví víceleté 
projekce podle předpokladů vývoje cen a mezd přijatých pro přípravu rozpočtu 
pro následující období. V únoru navrhuje vládě řadu výdajových stropů, jeden 
pro každý rezort, a nový souhrnný výdajový cíl. Tyto limity tvoří rámec 
sestavování rozpočtových návrhů jednotlivých ministerstev. Jednání 
o rozpočtu se zaměřují na uspokojení požadavků na nové výdaje a na 
možnosti redukování výdajů u ministerstev, která mají potíže s dodržováním 
dohodnutých limitů. 

Německo: Příprava ročního rozpočtu se řídí střednědobým finančním plánem, 
který je každým rokem předkládán parlamentu. Jak plán, tak rozpočet jsou 
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zpracovávány na základě fiskálních návrhů předkládaných Radou pro finanční 
plánování, v níž jsou zastoupeny všechny úrovně vlády. Plán je vyjádřením 
celkové fiskální politiky vlády a budoucích výdajů v každém ze 40 velkých 
bloků. Tyto bloky vznikají agregováním víceletých projekcí, jež jsou připravovány 
současně s ročním rozpočtem pro každou z položek zahrnutých do rozpočtu. 
Víceleté projekce odpovídají střednědobým cílům, ale suma alokací jednotlivým 
výdajovým jednotkám je menší než celkový výdajový strop, protože pro každý 
budoucí rok je zahrnuta všeobecná plánovací rezerva na úhradu dodatečných 
nákladů na nové programy a možné zvýšení cen. 

Poznatky z vyspělých zemí lze aplikovat nejen v ČR pro státní finance, což 
se v podstatě činí, ale i pro finanční víceleté plánování obcí a krajů. 

 

Časové a alokační souvislosti 

Při úvahách o délce časového horizontu rozpočtování můžeme vycházet ze 
dvou předpokladů. Na jedné straně je vzhledem k nejistotě obtížné připravovat 
projekce výdajů pro budoucí roky na nadměrně dlouhý časový úsek. Na druhé 
straně musí být plánovací období dostatečně dlouhé na to, aby umožnilo 
smysluplné hodnocení priorit veřejné politiky a provozních nákladů vyvolaných 
dokončením investic. Jestliže procesy probíhají hladce a priority veřejné 
politiky jsou přiměřeně stabilní, představuje (dle zahraničních zdrojů) tří- 
nebo čtyřleté období přijatelný kompromis. 

Víceleté projekce jsou připravovány buď v nominálním vyjádření, nebo ve 
stálých cenách. Jestliže jsou víceleté projekce připravovány ve stálých cenách, 
mělo by zastupitelstvo definovat jednoznačná pravidla pro aktualizaci cenových 
projekcí. Příprava víceletých projekcí v běžných cenách, jak je v ČR obvyklé, 
zajišťuje, že jsou konzistentní v zemi s malou inflací. V zemi s vysokou inflací se 
může jevit jako rozumnější připravovat víceleté projekce raději v reálném než 
nominálním vyjádření. Jestliže však inflace přesáhne předpovídanou úroveň, 
vyžádá si to dodatečné škrty v reálných výdajích. Naopak nominálně 
připravené projekce jsou dalším podnětem pro obezřetné řízení a mohou tak 
přispět k tlaku na stlačování nákladů. 

Pro soudobý systém alokace veřejných zdrojů je charakteristické, že je 
založen na takovém rozhodování o alokaci veřejných zdrojů, kdy primárním 
důvodem k přidělování zdrojů je samotná existence dané instituce. Tento 
způsob alokace zdrojů lze nazvat institucionální alokací. Protože prioritně 
financujeme instituce, obvykle si neklademe prvotní otázku o smyslu 
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existování dané instituce. Důsledkem toho je silná tendence k prvotnímu 
uspokojování běžných (provozních) výdajů na úkor výdajů kapitálových, 
v nichž jsou založeny budoucí rozvojové aktivity.  

Uvedený způsob alokace zdrojů má vliv na celý rozpočtový proces, a to 
v tom smyslu, že nelze vybrat optimální (nebo alespoň objektivizovanou) 
variantu mezi navrhovanými rozpočtovými alternativami. Jsou-li během 
rozpočtového období prováděny rozpočtové restrikce, potom se jako 
nejjednodušší varianta jeví rozhodnutí o „paušálním“ snížení výdajů pro 
všechny kapitoly státního rozpočtu, aniž by bylo možné sledovat, jaké 
budou konkrétní dopady v jednotlivých kapitolách.  

 

Plánování nových politik a programů 

Pokud jde o plánovací a prognostické aspekty víceletých projekcí, je možné 
uvažovat o třech rozdílných přístupech: 

 „reálná“ prognóza budoucích nákladů probíhajících programů (včetně 
provozních nákladů dokončených investičních projektů), 

 „úsporný“ plánovací/programovací přístup, který je postaven na 
úsporách v neprioritních sektorech za plánovací období, které 
vytvoří prostor pro programy s vyšší prioritou a do výdajových plánů 
zahrnuje pouze náklady na probíhající programy a ty nové 
programy, které již jsou zahrnuty do připravovaného ročního 
rozpočtu nebo již mají zajištěno financování, 

 „rovnoprávný“ plánovací/programovací přístup, který explicitně 
identifikuje nové politiky a programy a jejich náklady pro celé 
období. 

Vyhnout se tomu, aby v ročním rozvržení výdajů nedocházelo k narušení 
priorit, je v rámci přípravy víceletých výdajových programů nesnadné. Aby 
se určité programy nebo projekty mohly z připravovaného ročního 
rozpočtu vyloučit, může se zastupitelstvo snažit dosáhnout kompromisu 
tím, že zahrne tyto projekty do dalších let víceletého programu. To by však 
mohlo vést k tomu, že si „jednotlivé oblasti (odbory)“ budou v příštím roce 
nárokovat „vlastnictví“ těchto prostředků, čímž bude příprava ročního 
rozpočtu stále obtížnější. Někdy ale skutečně předtím, než zastupitelstvo 
schválí rozpočet, uskuteční „výdajové agentury“ výdaj pod záminkou, že je 
zahrnut do příštích let víceleté výdajové projekce, i když realizace 
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takovéhoto výdaje není nijak podložena. V jiných případech výdajové 
jednotky navrhují škrty budoucích výdajů v zájmu toho, aby si v nejbližším 
rozpočtu udržely současnou úroveň výdajů. Tyto budoucí škrty mohou být 
čistě hypotetické, protože „výdajové agentury“ mohou v budoucnu 
opakovaně smlouvat o zachování současné úrovně svých programů. 

Víceleté projekce by měly být založeny na konzervativních předpokladech, 
aby bylo možné se v budoucnu vyhnout dramatickým změnám. Postup ztrácí 
na důvěryhodnosti, pokud projekce připravené v předchozím roce musejí být 
při přípravě následujícího ročního rozpočtu často revidovány směrem dolů. 
V praxi by se projekce výdajů měly rovnat návrhu rozpočtovaných výdajů pro 
první rok plánovaného víceletého období a měly by být nižší než úroveň výdajů 
projektovaná ve scénáři na následující roky. Do víceletých projekcí by měla 
být zahrnuta explicitní nebo implicitní rezerva pro případ mimořádných 
událostí. Při odhadování požadované výše této rezervy je možné rozlišit 
dva typy rezerv pro mimořádné události:  

 technické rezervy, které berou v úvahu změny v klíčových 
hospodářských parametrech (například v míře inflace) a skutečnou 
realizaci programů (například nečekaný nárůst výdajů na stavební 
projekt), 

 rezervu v rámci rozpočtové politiky na budoucí nové programy, 
které ještě nejsou explicitně definovány. Tyto rezervy by měly být čistě 
indikativní a neměly by zakládat žádná „práva“ na budoucí výdajový 
příděl (výdajovou alokaci). 

 

Alternativní rozpočtové metody 

Základním tradičním rozpočtovým způsobem je přírůstkové rozpočtování 
založené na odhadu meziročních změn, o které se přizpůsobí současný 
rozpočet, který je považován za základ rozpočtu budoucího.  

Jde zejména o zohlednění:   

 celoročních dopadů a efektů (např. částečně realizované akce); 

 jednorázových změn a dopadů na položky příjmů a výdajů; 

 částky odrážející inflaci – odhad růstu cen a úrokových měr;  

 demografických trendů – očekávané změny uživatelů, např. žáků;  

 požadavků daných novou legislativou s nutností výdajů; 
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 dopadů realizace investičních projektů. 

Nedostatkem přírůstkového přístupu je skutečnost, že bere v úvahu 
historické náklady na službu a nezabývá se oprávněností dané služby či 
její prioritou. Nebere v úvahu, zda je služba spravedlivě rozložena mezi 
spotřebitele, zda je poskytována efektivně, zda odpovídá měnícím se 
potřebám a zájmům občanů. Při tomto způsobu rozpočtování je potom 
nutno provádět racionální rozpočtové úspory a častým důsledkem je 
plošné šetření. 

Reakcí na nedostatky tradičních přístupů byl vznik nových alternativních 
způsobu rozpočtování. V jejich rámci dochází v procesu rozpočtování 
k posunu pozornosti od analýzy vstupů k aktivitám, výstupům a výsledkům, 
na jejichž dosažení byly veřejné prostředky přiděleny (tzv. výkonnostní 
rozpočtování). Alternativními rozpočtovými metodami jsou přístup 
nulové základny, rozpočtování dle výsledku a programové rozpočtování. 

 

Přístup nulové základny 

Přístup nulové základny (Zero-based budgeting) představuje metodu 
přehodnocení a prozkoumání všech činností organizace prostřednictvím 
procesu, který rozdělí všechny předpokládané aktivity (a výdaje) do 
kompaktních jednotek – tak velkých, aby je bylo možné snadno řídit. Ty 
jsou poté podrobeny detailnímu zkoumání a je sestaveno definitivní pořadí 
jednotek, které budou financovány bez ohledu na limitované zdroje. Daná 
úroveň příjmů je poté porovnávána se sestaveným pořadím aktivit, a 
pokud zdroje nejsou dostatečné k pokrytí všech vyjmenovaných aktivit, 
položky s nejnižší prioritou jsou ponechány bez financování. Tímto 
způsobem se postupuje, dokud celkový kumulovaný součet všech 
financovaných priorit přesně nesouhlasí s úrovní zdrojů, které jsou 
k dispozici. Celkový seznam priorit vybalancovaný s disponibilními zdroji se 
poté stane rozpočtem. Jde o nejkomplexnější a nejnáročnější přístup, 
který nebere ohled na současnou výši nákladů.  

 

Rozpočtování dle výsledku  

Rozpočtování dle výsledku (Performance budgeting) vyžaduje porovnání 
nejen toho, zda využití veřejných zdrojů bylo efektivní a hospodárné, ale 
také zda bylo dosaženo žádoucích účinků a cílů. Rozpočtový proces 
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v tomto případě pak hraje dvojí úlohu: poskytuje a zohledňuje zdroje a na 
druhé straně stanovuje kritéria a cíle výstupu: Jaké záměry a cíle by měly 
být dosaženy a pomocí jaké politiky a jakými postupy? Jaké zdroje (příjmy) 
byly rozděleny;  čeho bylo ve skutečnosti těmito zdroji dosaženo a jak toho 
bylo dosaženo?  

V rámci tohoto přístupu jsou položky rozpočtu a informace o něm 
strukturovány spíše podle jednotlivých typů činností, a ne podle 
jednotlivých liniových prvků (např. rozpočtové skladby).  Součástí procesů 
je sběr informací o výsledcích, o nákladech na dosahování výsledků a 
hodnocení efektivnosti.  

 

Programové rozpočtování 

Při programovém rozpočtování je rozpočet je sestaven ve struktuře, která 
uspořádává navrhované výdaje podle jejich výsledků, anebo podle míry, 
v jaké přispívají k dosažení celkových záměrů vlády (obce, kraje). 
Jednotlivé programy jsou strukturovány na základě míry jejich přispění k 
plnění cílů. Alternativy, které jsou zaměřeny na plnění obdobných cílů, jsou 
sledovány v rámci jedné skupiny, což vede ke vzniku konkurence mezi nimi.   
Programová struktura sleduje hledisko účelnosti – alokuje zdroje do 
programů a programových prvků. Metodu je vhodné využívat rolujícím 
(klouzavým) způsobem.  

Zaměření na identifikaci „produktu“ organizace může způsobovat 
významné komplikace při transformaci nákladů programu do konkrétní 
formy příslušné administrativní jednotky (např. odboru). Rozpočet 
v programové formě by proto měl být doprovázen mechanismem 
(„přemostěním“), který by zabezpečil zmíněný převod.  

 

Výhody a omezení alternativních metod 

Výhodou alternativní metod je snaha o: 

 zapojení všech řídících pracovníků do rozpočtového procesu;  

 definování rozpočtových požadavků pro existující a nové aktivity;  

 posuzování, která vychází z hodnocení jednotlivých programů a 
aktivit všech organizačních jednotek;  
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 stanovení cílů pro všechny řídící úrovně v organizaci, jejichž míra 
plnění je měřitelná a kvantifikovatelná;  

 hodnocení všech alternativních možností dosažení cílů;  

 analýzu předpokládaného dopadu různé výše zdrojů či různých 
druhů aktivit na dosažení stanovených cílů; 

 realokaci zdrojů, především při hodnocení přesunu zdrojů od 
existujících k novým aktivitám.  

Omezeními alternativních metod jsou: 

 Využití ke každoročnímu sestavování rozpočtu územní 
samosprávou je časově, finančně i odborně velmi náročné.  

 Metody jsou velmi komplexní a vyžadují řadu analýz a rozborů.  

Alternativní metody je možné využívat jako podpůrné přístupy 
u vybraných aktivit a sestavování střednědobých plánů. 

 

Audit plánovacích procesů  

Plánovací procesy jsou postupy spojené s řízením rozvoje. Jejich 
neoddělitelnou součástí je proces tvorby koncepčních dokumentů. 

Základní praktické otázky procesu strategického plánování jsou: 

 Jaké nástroje jsou využívány? (Základním nástrojem jsou 
koncepce.) 

 Jak jsou nastaveny organizační struktury pro naplňování koncepcí? 

 Kdo se bude podílet na realizaci? Jak jsou zapojení aktéři rozvoje? 

 Jaké finanční, materiální, personální zdroje jsou k dispozici? 

 Jsou aktéři schopni pracovat s rozvojovými koncepcemi? 
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Obr. 8: Zakotvení koncepčního dokumentu v procesu strategického plánování 
Pramen: vlastní zpracování 
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 Jak nejlépe zareagovat na zjištěné potřeby a problémy, tj. jaké 
nástroje využít k řešení? 

 Jak sledovat dopady rozvojových činností a jak reagovat na 
neplánované změny? 

 

 
Obr. 9: „Mapa“ základních otázek k posouzení stavu rozvojové koncepce 
Pramen: vlastní zpracování 
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Obr. 10: Diagram procesu tvorby a realizace rozvojové koncepce 
Pramen: vlastní zpracování 
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3. ZHODNOCENÍ SITUACE 

Komplexní posouzení situace na území obce, svazku obcí či kraje včetně 
zhodnocení rozvojových procesů a vývojových trendů v daných územích je 
složitá problematika. 

Základní otázky jsou: 

 Výběr vhodných ukazatelů11 k zachycení situace (a také 
v přiměřeném množství). 

 Zpracování a interpretace ukazatelů (stav a vývojová dynamika, 
komparace). 

 Identifikace hlavních problémů a stanovení jejich příčin. 

 

3.1 Výběr ukazatelů 

Výběr vhodných ukazatelů k zachycení situace není vždy snadný. 
Informací je možné seskupit celou řadu, avšak ne každá informace poslouží 
k relevantní analýze jevu nebo situace. 

Základem pro popis a následné hodnocení jakéhokoliv jevu jsou data, která 
tento jev charakterizují. V případě regionálního rozvoje se jedná 
o kvantitativní (statistická) a kvalitativní data popisující socioekonomickou 
a environmentální situaci daného regionu. Využití těchto primárních dat 
spočívá v jejich přetvoření na informace neboli souhrnné vyjádření toho, 
co dané hodnoty dat znamenají (tzn. interpretace dat). Z aplikace informací 
pak vycházejí znalosti, díky nimž lze poznat situaci v daném regionu a 
případně účinně reagovat na zjištěné nepříznivé skutečnosti. 

Na základě dostupných dat konstruujeme ukazatele odrážející kvantitativní 
či kvalitativní úroveň jevů, resp. usilujeme získat data pro naplnění 
potřebných ukazatelů (v českém jazyce má významově identický význam 
i pojem „indikátor“). Ve své podstatě označují charakteristiku určitého 
sociálního nebo ekonomického jevu. S konceptem indikátorů jsou vždy 
spojeny cíle regionálního a místního rozvoje, proto je indikátory možné 
chápat jako nástroje na podporu analýzy stavu a trendů regionálního či 
místního rozvoje. 

                                                                 
11

 Ukazatel = kvantitativní či kvalitativní zachycení úrovně jevů, charakteristika 

hodnoty jevu. 
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Existuje řada různých pojetí struktury indikátorů, které se používají 
k popisu situace v určitém území. Metody výběru ukazatelů na regionální a 
místní úrovni mohou tradičně sledovat jeden ze dvou přístupů, přičemž 
oba přístupy vykazují jisté nevýhody. Expertní přístup, tzv. přístup shora-
dolů, je spojený s nejasnou otázkou akceptace místními aktéry s ohledem 
na pochopení jejich cílů a hodnot, zatímco přístup řízený místními aktéry, 
tzv. přístup zdola-nahoru, je ohrožen nejasnou otázkou kvality zvolených 
indikátorů (viz např. Scerri a James 2009, Doody a kol. 2009). Většinou je 
volba indikátorů podřízena účelu, pro který je daná soustava vytvářena. To 
ovšem neznamená, že by účelovost byla vždy aspektem negativním – pro 
různé typy analýz mohou být totiž relevantní jiné typy indikátorů. 

V rámci veřejného sektoru se indikátory využívají zejména při tvorbě a 
hodnocení veřejných politik. Je proto třeba, aby indikátor byl:  

 politicky významný a adresný (s přímou vazbou na danou politiku 

či opatření),  

 analyticky dobře podložený a zdůvodněný,  

 snadno měřitelný, stanovitelný, vypočitatelný, a to s dostatečnou 

přesností a s přijatelnými finančními náklady, 

 uspořadatelný do vhodné časové řady, 

 srovnatelný v mezinárodním měřítku.12 

Optimálním způsobem používání indikátorů je jejich sdružování do 
ucelených souborů či sad, např. složkových nebo sektorově pojatých 
souborů. Dále se indikátory rozlišují také podle geografické dimenze 
(celostátní, regionální, lokální), případně podle jiných diferenciačních 
kritérií. Užití indikátorů nachází své uplatnění zejména při politickém 
rozhodování na všech úrovních včetně mezinárodních a pro informování 
laické i odborné veřejnosti. 

Jistým úskalím při práci s daty je nenaplnění kritérií, které by měl daný 
indikátor splňovat. Zásadním problémem je dostupnost a validita dat. Data 
dle dostupnosti můžeme rozlišit na: 

                                                                 
12

 Nastavení indikátorů úzce souvisí s pojetím a nastavením cílů. Z hlediska 
hodnotitelnosti by měly být při sestavování cílů dodrženy zásady metody SMART 
(viz kap. 4). 
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 informace z veřejných zdrojů, 

 informace z neveřejných zdrojů, 

 vlastní sběr informací. 

Všechny oficiální údaje z veřejných zdrojů jsou v současnosti až na výjimky 
dostupné z příslušných webových portálů a jejich využití je v podstatě 
bezbariérové,13 a to za úroveň republiky (NUTS 0, 1), řada z nich je 
dostupná za regiony soudržnosti (NUTS 2) a kraje (NUTS 3); za nižší 
administrativní jednotky (okres, ORP, POÚ a obec) počet indikátorů 
výrazně klesá. Pokud nejsou informace veřejně dostupné, lze některé 
z nich získat ze zdrojů neveřejných; zde je však jejich dostupnost omezena 
zákonem č. 89/1995 Sb., o státní statistické službě, který znemožňuje 
přístup k individuálním údajům. Možnost získání těchto údajů závisí na 
rozhodnutí správce dat. Ukázka dostupných informací pro obec v oblasti 
trhu práce je uvedena v příloze1; obdobně lze zpracovat i ostatní tematické 
oblasti, pomocí nichž lze hodnotit rozvojovou situaci obce. Mezi tyto 
tematické oblasti lze ve vazbě na SRR 2007–2013 řadit následující: 

 obyvatelstvo, 

 bydlení, 

 občanská vybavenost, 

 hospodářství, 

 cestovní ruch, 

 trh práce, 

 technická infrastruktura, 

 dopravní dostupnost a obslužnost, 

 životní prostředí, 

                                                                 
13

 Např. Český statistický úřad jako hlavní zdroj informací má všechny základní 
informace běžně dostupné prostřednictvím internetu a také z datových publikací. 
ČSÚ umožňuje také na svých stránkách v rámci Veřejné databáze ČSÚ interaktivní 
grafické a mapové výstupy zvolených ukazatelů v třídění dle krajů a v řadě případů 
i okresů. Za jednotlivé obce lze zobrazit časové řady v grafech. Vedle obrazových 
výstupů lze nahlédnout i do podkladových dat pro jednotlivá zobrazení. Uvedená 
databáze je dostupná na http://vdb.czso.cz/vdb. 
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 veřejná správa. 

Dalším problémem při práci s daty je u řady z nich jejich nepravidelná 
aktualizace. Nejkomplexnějším sběrem dat do úrovně obcí v České 
republice je Sčítání lidu, domů a bytů, které však probíhá pouze jednou za 
10 let. Tyto údaje tak velmi rychle zastarávají a ke konci desetiletého 
období je většina z nich téměř nepoužitelná. Ostatní šetření jsou 
realizována s kratší periodou (např. sčítání dopravy nebo agrocenzus 
jednou za pět let), avšak nejčastěji se jedná o tzv. výběrová šetření (např. 
výběrové šetření pracovních sil), kdy jsou žádané údaje zjišťovány za 
stanovený vzorek obyvatel, podniků nebo jiných jednotek. Tyto údaje jsou 
pak zatíženy jistou chybou.  

Ověřování validity dat – na příkladu registru ekonomických subjektů 

Registr ekonomických subjektů (dále jen RES) je veřejný seznam, který je 
veden podle § 20 zákona č. 89/1995 Sb., o státní statistické službě. 
Ekonomickým subjektem je každá právnická osoba, fyzická osoba s 
postavením podnikatele a organizační složka státu, která je účetní 
jednotkou. RES se průběžně aktualizuje a jeho časový stav ke konci měsíce 
je přístupný na internetových stránkách ČSÚ. Každé čtvrtletí jsou k dispozici 
informace o počtu evidovaných subjektů, které lze vytřídit podle vybraných 
základních třídicích hledisek.  

Na základě terénního šetření, hloubkových průzkumů a sond, které byly 
provedeny v rámci výzkumného úkolu WD-39-07-1, jehož je tato publikace 
jedním z výstupů, a také detailní analýzy registru ekonomických subjektů ve 
vybraném území (mikroregion Svitava) je zřejmá problematičnost této 
databáze.  

Je zde celá řada nepřesností a to potvrzuje i „pouhý“ evidenční a do jisté 
míry nezávazný charakter databáze. Jedná se sice také o zřejmě nejúplnější 
registr ekonomických subjektů, ale nezahrnuje informace o podnikatelských 
aktivitách spadajících do skupiny tzv. svobodných povolání, k jejichž výkonu 
není třeba registrace ani povolení.  

Organizace jsou evidovány a vykazovány podle sídla organizace, ne podle 
místa podnikatelských aktivit. Tento zásadní problém způsobuje pokřivený 
obraz podnikatelských aktivit na vybraném území, protože v něm chybí 
často velmi významné firmy, jejichž sídlo je v jiném městě (např. v Praze). 
Doplňování provozoven je možné pouze v individuálních případech na 
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základě obchodního rejstříku, nicméně pro rozsáhlejší analytické práce je 
takový postup nepoužitelný. 

Přetrvává problém s aktuálnosti dat. V RES jsou často evidovány i firmy, 
které již nepodnikají nebo podnikají pouze v jedné z mnoha pro sebe 
registrovaných činností. 

Z hlediska strategického plánování je v konkrétních případech RES 
použitelný jen jako orientační údaj. Navzdory řadě problémů týkajících se 
relevance dat jsou však údaje za všechny obce či regiony zatíženy obdobnou 
chybovostí. Je proto nadále akceptovatelné využívat RES pro komparační 
analýzy. 

Na základě údajů z RES je konstruován poměrně stěžejní ukazatel 
podnikatelské aktivity, tj. počtu podnikatelů na 1 000 obyvatel. Ten je 
využíván při posuzování podnikatelské situace v obci, je brán v úvahu při 
strategickém plánování a při hodnocení účinnosti rozvojových nástrojů 
regionální politiky. V tomto směru je závažným zjištěním, že jeden 
z klíčových ukazatelů ekonomického potenciálu na místní úrovni – počet 
ekonomických subjektů v přepočtu na obyvatele – je nutno brát při rozboru 
hospodářské situace v území pouze jako velmi orientační. Ukázalo se, že 
velmi závažným problémem je současná nemožnost zachytit mnohé dopady 
rozvojových politik na místní úrovni. 

Z hlediska strategického plánování je v konkrétních případech RES 
použitelný jen jako orientační údaj. Navzdory řadě problémů týkajících se 
relevance dat jsou však údaje za všechny obce či regiony zatíženy obdobnou 
chybovostí. Je proto nadále akceptovatelné využívat RES pro komparační 
analýzy. 

Z výše uvedených důvodů je nutné k oficiální statistice přistupovat 
s obezřetností, a pokud je to možné, doplnit oficiální data vlastním – třeba 
i malým – šetřením. Vlastní sběr informací umožňuje na obecní úrovni dle 
potřeby získat téměř jakékoliv informace. Otázkou je finanční náročnost 
získání různých typů informací. 

 

3.2 Zpracování a interpretace ukazatelů 

Po zvolení disponibilního souboru ukazatelů je možno je tematicky 
strukturovat do řady skupin a podskupin. Z hlediska regionálního rozvoje a 
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hledání koncentrovaného zachycení situace můžeme rozlišit při určitém 
zjednodušení čtyři skupiny ukazatelů: 

I. Ukazatele (životních) podmínek (dopravní dostupnost, dopravní 
obslužnost, technická infrastruktura, dostupnost veřejných a 
komerčních služeb, environmentální omezení, environmentální 
zátěže). 

II. Ukazatele lidských zdrojů (charakteristiky obyvatel – stav, pohyb, 
vývoj, aktivity, pracovní potenciál obyvatel a jeho využití, sociální 
exkluze…). 

III. Ukazatele ekonomických aktivit (počet podnikatelských subjektů, 
struktura podnikatelských subjektů, počet zaměstnanců, přidaná 
hodnota, produktivita). 

IV. Ukazatele organizačně-správní (kompetence, personální kapacity, 
zapojení do struktur spolupráce, množství a struktura rozvojových 
aktivit apod.). 

Ukazatele se člení na kvantitativní a kvalitativní. Z hlediska časového lze 
rozlišit ukazatele stavové a tokové. Optimálním způsobem používání 
indikátorů je jejich sdružování do ucelených souborů či sad. Z hlediska 
využití při hodnocení koncepčních dokumentů je důležité rozlišení 
ukazatelů vstupu, výstupu, výsledku a dopadu (viz kap. 5). 

V obecné rovině můžeme rozlišit následující vyjádření hodnoticích 
ukazatelů:  

 absolutní hodnota (např. počet obyvatel, příjmy obce, náklady na 
likvidaci odpadů), 

 relativní hodnota, 

 přepočet vzhledem k srovnávací bázi (např. příjmy na 
obyvatele obce, náklady na údržbu 1 km komunikace), 

 podíl z celku (např. podíl daňových příjmů na celkových, podíl 
kapitálových výdajů), 

 index změny (např. změna podílu kapitálových výdajů), 

 poměr dvou složek (např. poměr běžných příjmů a běžných 
výdajů). 
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Jelikož některé ukazatele odráží pouze úroveň jevu, která bez srovnání 
s jinou hodnotou nemá žádnou vypovídací hodnotu a neinformuje o jeho 
závažnosti, je vhodné vždy zvolené indikátory uvádět ve vhodném kontextu 
a srovnávat. Teprve na základě srovnání lze stanovit úroveň 
problémovosti. Můžeme zvolit následující úrovně srovnání:  

 s obcemi s obdobnými znaky (např. ve stejné velikostní kategorii, 
podél nějaké linie, s obdobnými podmínkami pro rozvoj apod.);  

 s okolními obcemi, s obcemi daného správního obvodu ORP,  

 s průměrnou hodnotou za kraj,  

 s průměrnou hodnotou za ČR. 

Srovnání neboli komparace je nejjednodušší metodou, kterou lze 
vyhodnocovat soubor dat. 

Dalších, avšak složitějších možností zpracování ukazatelů je celá řada. Mezi 
ně patří zejména statistické analýzy, což je široká škála metod 
(jednoduchých i složitějších), pomocí nichž lze získávat informace 
z kvantitativních dat. Mezi statistické analýzy patří např. korelační analýza, 
regresní analýza, shluková analýza, faktorová analýza.  

Základním analytickým nástrojem pro hodnocení jakýchkoliv prostorově 
rozložených jevů je kartografická vizualizace. Promítnutím hodnot 
ukazatelů do podoby kartogramů či kartodiagramů lze velice jednoduše 
odhalit některé skryté souvislosti, můžeme získat podklad pro identifikaci 
rozdílů (disparit) a pro hledání příčin těchto rozdílů, je možné vysledovat 
celou řadu rozvojových souvislostí a identifikovat podklady pro 
racionalizaci podpory regionálního rozvoje. Položení správné otázky někdy 
znamená polovinu odpovědi. Kartografická vizualizace je velmi vhodným 
nástrojem pro formulaci hypotéz. Na základě vizuálního zjištění lze 
usuzovat na nesrovnalosti, závislosti či neutralitu proměnných. 
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Obr. 11: Grafické ilustrace praktického využití informačních zdrojů: vyjížďka 
za prací z obcí mikroregionu Hustopečsko v roce 2001 
Pramen: Strategie rozvoje mikroregionu Hustopečsko, 2008. Brno: GaREP, spol. s r.  
o., 2008. Informační zdroj: ČSÚ – SLDB 2001 

 

Hlubší interpretace hodnot je vždy náročnou záležitostí. Můžeme 
interpretovat samotnou hodnotu (kardinální přístup), nebo srovnávat 
hodnotu v určitém kontextu, „v pořadí“ (ordinální přístup). Interpretace 
v rámci určitého území je nejobvyklejší způsob, nicméně nezohledňuje 
objektivní specifika obcí. Interpretace v rámci velikostních kategorií může 
být vhodnější, zde ovšem není k dispozici srovnávací báze. Interpretace je 
jednodušší, můžeme-li stanovit jednoznačnou optimální hodnotu, vůči níž 
je rozvojovým cílem minimalizace, či maximalizace. Vždy je třeba obezřetný 
přístup k hodnotícím výrokům: zkoumání příčin zjištěné situace. Oporou 
interpretace může být kromě kartografické vizualizace i znázornění pomocí 
tabulek nebo různých grafů. 

 

3.3 Identifikace problémů (disparit) a jejich příčin 

V případě identifikace problémů na základě zvolených indikátorů můžeme 
využít dvou přístupů: 

1. Vlastní formulace problémů včetně komentáře a vysvětlení. 
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2. Výběr problémů z nabízené sady (může být sestavena 
z individuálně formulovaných odpovědí) a jejich případně seřazení 
dle závažnosti. 

Jelikož však volba indikátorů není nikdy jednoznačná, je vždy třeba předem 
si stanovit, co je posláním indikátoru – zda zachytit stav, trend nebo 
včasné varování, a komu je indikátor určen.  

Základní úrovní hodnocení problémů (disparit) je srovnání situace obce 
jako celku14 se situací v okolních obcích, ve správním obvodu ORP, v kraji 
či v celé ČR. Kraj se zaměřuje spíše na srovnání situace ve správních 
obvodech ORP či POÚ. Stát v první řadě reflektuje mezikrajské rozdíly, 
v případě regionů se soustředěnou podporou státu se zaměřuje na 
problémová území na úrovni okresů či správních obvodů ORP. 

 

Ad 1: Vlastní formulace problémů vychází vždy z osobní znalosti území. 
Obecně lze při hodnocení situace a procesů postupovat dle kroků 
znázorněných na obr. 12.  

Obr. 12: Postup formulace problémů 
Pramen: vlastní zpracování  

 

Prvotním krokem je vyhodnocení přírodních podmínek a přírodních zdrojů 
a jejich vlivu na rozvoj dalších činností, v řadě ohledů může být současný 
stav výrazně ovlivněn i historickým vývojem. Významným faktorem 
ovlivňujícím rozvoj území je poloha v rámci sídelní struktury a napojení na 
dopravní tahy (v našich podmínkách především na silnice a železnice). Tyto 
dva kroky poskytnou zásadní informaci o možnostech rozvoje území.  

                                                                 
14

 V případě obcí s více sídly, resp. měst s odlehlejšími městskými částmi, vyvstávají 
i otázky srovnání situace či vybavenosti mezi jednotlivými sídly/částmi. 

 

Přírodní 
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Další fází hodnocení je analýza lidských zdrojů, které jsou základem pro 
aktivity v území včetně rozvoje ekonomických činností (podnikání, 
služby…). Takovéto komplexní zhodnocení situace, ať už na základě 
expertních znalostí (např. starosty), nebo vybraných dat, je základem pro 
hodnocení a vysvětlení socioekonomické situace v území. 

 
Obr. 13: Ukázka grafického řešení obecních disparit  
Pramen: vlastní zpracování na základě údajů ČSÚ 

 

Při hodnocení situace obce či regionu mohou hrát významnou roli také 
rozvojové aspekty prostorové lokalizace, které již byly uvedeny na str. 31. 

 

Ad 2: Vedle vlastního výběru je zásadní otázkou práce s indikátory 
regionálního a místního rozvoje jejich zpracování. Při vymezování 
závažnosti jednotlivých problémů v území (disparit) je nezbytným 
předpokladem objektivního posouzení srovnávací báze. V případě 
vnitroúzemních rozdílů je základem, se kterým porovnáváme hodnotu 
daného prostoru, průměrná situace za celé území. Otázkou však je, jak 
přistupovat k určení závažnosti situace u konkrétní obce. V regionální praxi 
ČR lze využít dat za okresy, kraje či celou ČR. Z této nabídky vychází jako 
nejlogičtější užití úrovně za celý stát, protože zahrnutím celého území 
vtahujeme do srovnání údaje za celý základní soubor. Tanguay a kol. 
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(2010), Salvati a Zitti (2009) označují následující postupy za tradiční v tomto 
směru: 

 Využití referenčních hodnot indikátorů (např. průměrné hodnoty 
za vyšší územní jednotku, emisní limity znečištění) pro srovnání 
aktuálního stavu rozvoje území. 

 Využití cílových hodnot indikátorů (např. snížení nezaměstnanosti 
o stanovené procento) pro zhodnocení naplnění cílů rozvoje. 

 Zohlednění nestejného významu dílčích indikátorů rozvoje 
prostřednictvím stanovení vah indikátorů. 

 Vytvoření souhrnného indexu dílčích indikátorů rozvoje na bázi 
různých metod agregace, přičemž Mitchell (1996) tvrdí, že tyto 
indikátory nejsou zcela vhodné pro nižší geografické úrovně 
vzhledem k jejich specifikům a vzhledem k dostupnosti dat.15 

Pokročilé, obvykle statistické analýzy dokážou odhalit řadu souvislostí mezi 
ukazateli charakterizujícími socioekonomickou situaci v regionech. Přesto, 
jak se ukázalo, ani s jejich pomocí nelze stanovit jeden ukazatel – případně 
několik málo ukazatelů –, které by byly pro socioekonomickou analýzu 
dostatečně reprezentativní. Stejně tak není možné vytvořit objektivní a 
univerzálně platný souhrnný index, který by vyjádřil úroveň rozvoje 
určitého regionu.16  

Všechny tyto postupy jsou totiž závislé na kvalitě vstupních dat. Jde nejen 
o dostupnost ukazatelů z hlediska časového (různá periodicita sběru dat) a 
prostorového (území, za něž jsou data sbírána), ale také o jejich vypovídací 
schopnost a interpretaci jejich významu pro hodnocení rozvoje regionů. 
Navíc hodnoty jednotlivých ukazatelů, které jsou obvykle analyzovány 
v podobě ročních průměrů, jsou ovlivněny i řadou statisticky 
nepostihnutelných jevů, jejichž účinky se projevují v různých časových 
horizontech. Například úroveň vzdělanosti je v regionech dána převážně 
historickým vývojem. Lze ji sice podpořit mj. zřízením nových škol 

                                                                 
15

 Příklady souhrnných indexů zahrnují například hrubý regionální produkt pro 
regionální rozvoj chápaný čistě v ekonomickém duchu, případně index udržitelného 
ekonomického bohatství nebo index kvality života pro širší chápání rozvoje. 
16

 Přístupy k vymezování disparitních regionů na krajské úrovni jsou v praktické 
podobě zachyceny v certifikované metodice RoIA – Přístupy k vymezování regionů 
vyžadujících specifickou podporu na krajské úrovni. 
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v místech, kde nabídka chybí, ovšem pozitivní vliv takového opatření bude 
patrný až za několik let (až tyto školy začnou produkovat absolventy). 
Naopak míra nezaměstnanosti reaguje na ekonomický vývoj poměrně 
rychle. 

Při statistických analýzách jsou hodnoceny vzájemné závislosti ukazatelů 
(ukázka je uvedena v tab. 8) v určitém okamžiku, hodnoty těchto 
ukazatelů jsou však více či méně dlouhodobě podmíněny. Pokud je 
hlavním účelem statistických analýz identifikace významných souvislostí 
mezi ukazateli a jejich reprezentativnosti pro popis úrovně rozvoje regionů, 
dochází tedy ke srovnávání vzájemně nesrovnatelných veličin a výsledky 
analýz tak neodrážejí skutečné vazby mezi jednotlivými jevy.  
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Tab. 8: Vazby mezi ukazateli (závisle a nezávisle proměnnými) 
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přirozený přírůstek   X              X   

saldo migrace  X         X      X   

podíl obyvatel se zákl. 
vzděláním a bez 

vzdělání  
  X             X   

podíl obyvatel 
s vysokoškolským 

vzděláním 
X               X   

podíl zaměstnaných 
v priméru 

           X       

podíl zaměstnaných 
v sekundéru 

      X     X   X X   

podíl zaměstnaných 
v terciéru 

  X         X      X 

podíl neobydlených 
bytů 

                  

podíl bytů sloužících 
k rekreaci 

               X   

Pramen: vlastní zpracování 
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Při hodnocení vztahů a komparaci jednotlivých údajů je často výsledkem 
„nerovnost, různost, rozdílnost“ nebo „nepoměr různých jevů“. Tyto 
nerovnosti se označují pojmem disparita. Podle Ministerstva pro místní 
rozvoj jsou regionální disparity definovány jako „neodůvodněné regionální 
rozdíly v úrovni ekonomického, sociálního a ekologického rozvoje regionů“. 
Disparitami, které je třeba řešit, jsou „rozdíly vyvolané lidskou činností, 
nikoliv rozdíly vzniklé z objektivních příčin, například na základě přírodních 
podmínek“.  

S jednotlivými prostorovými úrovněmi se pohled na disparity mění: na 
vymezení, problémovost, nástroje řešení, aktéry… Vedle obecně platných a 
aplikovatelných tvrzení bude ke každé úrovni vytvářena samostatná 
konstrukce. Mezi jednotlivými úrovněmi je nezbytné vymezovat a 
charakterizovat vazby. Pokud jde o meziregionální disparity a 
vnitroregionální disparity, lze toto dělení ztotožnit se vztahem mezi vyšší a 
nižší úrovní, tj. mezikrajské rozdíly jsou rozdíly vnitrostátními; meziobecní 
rozdíly se násobí v mezioblastních rozdílech, které kraj pociťuje jako své 
rozdíly vnitrokrajské. Základní linie disparita – nástroj řešení musí být 
vytvářena pro každou úroveň samostatně, k propojení může dojít teprve 
v návazné fázi.  

Nejnázorněji lze rozdíly mezi jednotlivými dílčími obcemi či regiony 
identifikovat pomocí tabelárních či kartografických vyjádření. Rozdíly, které 
znamenají problémy v daných regionech, se označují jako negativní 
disparity; pozitivními disparitami jsou de facto myšleny rozvojové póly. Při 
úvahách o nastavení podpůrných nástrojů regionální politiky jsou klíčové 
disparity negativní; ovšem poznání situace v „pozitivních“ regionech může 
přispět k formulaci námětů pro zmírnění negativních disparit. 

Disparita se stává zájmem regionální politiky v případě, že dochází k tak 
silné nerovnosti, resp. ke kumulaci různorodých nerovností, že negativně 
ovlivňuje stávající stav a vyvstává potřeba intervence. Současně musí platit, 
že daná disparita je řešitelná nástroji regionální politiky. 

Pochopení prostorové podmíněnosti dané problematiky napomáhá 
k nalezení a objektivizaci adekvátního stanovení území, která jsou nejvíce 
vhodná pro cílenou regionální podporu, a současně umožňuje věcně 
správně zacílit disponibilní nástroje i prostředky na její realizaci. 
Promítneme-li do území situaci ve více oblastech společně se souhrnným 
ukazatelem socioekonomické situace, jsou jasně patrné mnohé faktory 
problematičnosti území a je možné rozlišit, zda je důležitá podpora 
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v oblasti hospodářského rozvoje, v oblasti aktivizace trhu práce, při rozvoji 
venkovských oblastí nebo posílení či zkvalitnění technické infrastruktury 
apod. Závažným problémem je setrvávání na tradičních, v současné době 
již nepříliš účinných postupech. Velmi často se neřeší nejvážnější problémy, 
ale problémy, které daný subjekt řešit umí. Je však nutné zdůraznit, že 
vnější, i když co nejvíce objektivní poznání nemůže plně nahradit 
součinnost dotčených subjektů, kteří jsou nositeli poznaných rozvojových 
priorit a jichž se týká způsob naplnění vytyčených cílů.  

 

Audit situace 

Zkoumání situace v území (v obci, kraji apod.), resp. disparit jako 
problematických rozdílů v socioekonomické situaci jednotlivých území, by 
mělo sloužit jako podklad pro poznání potřeb, stanovení vizí a 
rozvojových záměrů v území a následně pro aplikaci adekvátních nástrojů 
regionální politiky. Při vymezování „problémového“ území v rámci 
uplatnění státní či krajské regionální politiky nabývá na významu rozlišení 
dílčího pohledu na územní rozdíly a uplatnění dílčích či souhrnných 
indikátorů spolu s využitím kartografické vizualizace. Současná praxe tyto 
přístupy ještě neuplatňuje plně, přestože většina výběrů je již 
vícekriteriálních. 

Audit situace v území by měl probíhat následovně: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Objekt analýzy (Jakou rozvojovou oblast hodnotím? Zachycuji stav, 
trend, nebo včasné varování?) 

Data, indikátory (Volba vhodných vstupních údajů.) 

Analýza (Volba vhodné metody zpracování, hledání vazeb a 
podmíněností.) 

Výsledky (Stanovení srovnávací báze. Vizualizace.) 

Zhodnocení situace (Existence disparit a možnosti jejich řešení.) 
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Nejvýhodnější situací je průběžné monitorování rozvojové situace v území. 
Procesy monitoringu a evaluace lze však z hlediska teoretického rozebírat 
různými způsoby. Pro zvýšení názornosti jejich využití v praxi je můžeme 
ztotožnit s procesy „sledování“ (vytváření systému sběru informací a 
provádění sběru a shromažďování informací) a „hodnocení“ (zpracování 
informací získaných v rámci monitoringu, interpretace informací a 
formulace doporučení ke zlepšení). Pro posouzení situace rozvoje obce lze 
využít tab. 9 a tab. 10. 

Tab. 9: Podklad pro posouzení situace v obci  

Otázka Stav (indikace problému) 

Změna obyvatel za posledních 5 let 
Hodnota (pokles, případně velmi 

intenzivní růst) 

Počet obyvatel mladších 15 let 
Hodnota (např. nesoulad 

s kapacitami MŠ a ZŠ) 

Počet seniorů nad 65 let 
Hodnota (např. nesoulad 

s kapacitami dostupných zařízení a 
služeb) 

Míra nezaměstnanosti 
Hodnota (nadprůměrná hodnota 

v rámci kraje) 

Počet firem s 5 a více zaměstnanci 
Hodnota (např. nízké hodnoty značí 
malý počet pracovních míst v obci) 

Dostatečná obslužnost veřejnou 
dopravou 

Počet spojů (ve špičce/mimo 
špičku/o víkendu)  

Dostatečné napojení na dopravní síť 

Kvalita komunikací 2. a 3. třídy 
Vzdálenost komunikací vyššího řádu 

(silnice 1. třídy, rychlostní silnice, 
dálnice) 

Pramen: vlastní zpracování 
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Tab. 10: Podklad pro posouzení rozvojových potřeb obce (ukázka) 

Vybavenost  
obce 

Srovnání dispozic a potřeb 
Hodnocení 
potřebnosti 

Má obec kanalizací 
napojenou na ČOV? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 

Odpovídá 
kanalizace 

potřebám obce? 
Existuje jiná 

možnost čištění 
odpadních vod? 

Je obec 
plynofikována? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 

Je v obci 
dostatečná 

poptávka po 
plynofikaci? 

Je v obci zaveden 
vodovod? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 

Je kvalita lokálních 
zdrojů vody 
dostačující? 

Jsou v obci plochy 
s poškozeným 

životním prostředím? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 
Má obec kapacity 

k jejich řešení? 

Má obec územní 
plán? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 

Potřebuje obec 
územní plán? 

Odpovídá územní 
plán situaci v obci? 

Jsou v obci volné 
plochy pro bytovou 

výstavbu? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 
Existují zájemci o 
výstavbu v obci? 

Jsou v obci volné 
plochy pro podnikání? 

Ano / 
Ne 

x 
Ano / 

Ne 
Existují zájemci o 
podnikání v obci? 

Pramen: vlastní zpracování 

 



 

79 

4. VOLBA STRATEGIE ROZVOJE A ROZVOJOVÝCH NÁSTROJŮ 

Prvním krokem pro nastartování rozvojových aktivit v území je poznání 
situace a nalezení témat, jimž bude věnována pozornost (viz minulá 
kapitola). K tomu je potřeba nejprve stanovit žádoucí směr či směry rozvoje 
daného území a na základě vytyčených směrů pak aplikovat příslušné 
nástroje, jejichž prostřednictvím bude dosahováno stanovených cílů.  

 

4.1 Zaměření rozvoje 

Volba žádoucího směru rozvoje území vychází z poznaných silných a 
slabých stránek území a z možností realizace či politické vůle tyto 
skutečnosti řešit. Tyto dva aspekty by na sebe měly v uvedeném pořadí 
navazovat, ale ne vždy se tak v praxi skutečně děje. V některých případech 
se prioritně realizuje řešení těch problémů, k nimž existují účinné nástroje 
nebo které považuje za důležité aktuálně nastavená rozvojová politika 
(veřejná politika).  

Veřejná politika (podrobněji viz Potůček a kol., 2005) se vztahuje k cílům 
širšího společenského charakteru, k cílům, které jsou formulovány subjekty 
veřejné správy a realizovány s využitím veřejných prostředků. Z  procesního 
pohledu lze veřejnou politiku chápat jako souslednost několika navazujících 
fází od formulace problému (agendy), přes formulaci politiky a politickou 
volbu až k její implementaci a jejímu vyhodnocení. Přitom pro volbu 
rozvojových směrů jsou klíčovými fázemi formulace politiky a politická 
volba. 

Při formulaci veřejné politiky, resp. při stanovování cílů rozvoje, je potřeba 
dbát na veřejný zájem. Jde o vyjádření základních hodnot, jež mají být 
naplněny, a potřeb, jež mají být uspokojeny. Aby se veřejný zájem stal 
programovým cílem veřejné politiky, musí být uznán jako společensky 
významný, aktuálně či perspektivně nutný a reálně řešitelný. Přitom je 
zpravidla nutné zvolit prioritu mezi různými veřejnými zájmy. O uznání 
relevance veřejného zájmu může rozhodnout politická reprezentace 
daného území, nebo může být diskutována v širším plénu (např. se 
zapojením neziskových organizací, zájmových sdružení atd.). Získání 
podpory pro daný veřejný zájem má klíčový význam pro další participaci 
různých nevládních aktérů veřejné politiky, zejména občanů, na uplatnění 
tohoto veřejného zájmu v praxi.  
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Podle přístupů k prosazování veřejného zájmu se rozlišuje několik typů 
veřejné politiky (Potůček a kol., 2005: 14–15). Aktivní veřejná politika se 
snaží předcházet ohrožením a identifikovat příležitosti uspokojování 
veřejného zájmu a v předstihu reagovat na předpokládaný vývoj, zatímco 
reaktivní veřejná politika reaguje, až když je veřejný zájem reálně ohrožen. 
Liberální veřejná politika zasahuje až tam, kde individuální zájem ohrožuje 
uznaný veřejný zájem, naproti tomu paternalistická veřejná politika 
prosazuje uznaný veřejný zájem často bez ohledu na možnou újmu 
individuálních zájmů nebo změněnou povahu lidských potřeb. 

Při rozhodování, zda problémům předcházet, nebo řešit až jejich důsledky, 
je významným kritériem schopnost příslušných rozvojových nástrojů 
přispět ke zlepšení situace v území v dostačující míře a relativně krátkém 
čase. Důležitý je také ekonomický aspekt – a to v případě, že s prevencí 
rizik souvisejí zvýšené náklady. V tom případě je nezbytné identifikovat, jak 
reálná jsou jednotlivá rizika a zda jsou náklady na prevenci přiměřené 
těmto rizikům.  

Podle konkrétních podmínek v území pak lze volit rozvojové směry, 
například: 

 rozvoj založený na atraktivitě pro život (zázemí měst, místa 
u atraktivit, místa s příležitostmi zaměstnání, dobrá dopravní 
poloha), 

 rozvoj založený na atraktivitě pro podnikání, 

 rozvoj založený na specifických příležitostech (turismus, rekreace, 
folklor, místní produkty), 

 rozvoj soustřeďující se na stabilizaci či udržení stávající situace, 

 rozvoj založený na extenzivních přístupech a na hledání nové vize 
území, 

 a další.  
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Na základě zvoleného typu veřejné politiky a rozvojového směru může být 
pro nastavení konkrétních procesů uplatněn jeden či více následujících 
rozvojových principů:17 

 Princip redistribuce je založen na zajištění lepší distribuce 
majetku, pracovních míst a obecného prospěchu. Tento koncept 
zahrnuje schopnost snadno zajistit redistribuci kapitálu 
v oblastech, kde má stát a plánování na principu shora-dolů silnou 
pozici. 

 Princip refundace spočívá v plánování nového přístupu k tvorbě 
teritoriální struktury. Cílem je na principu sdílené spravedlnosti 
odstranit nedostatky, které nejsou způsobeny špatnou politikou 
ani neúčinnými opatřeními, ale spíše negativní situací, jež vytváří 
teritoriální územní škody v národním i lokálním měřítku. 

 Princip konzervace je zaměřen na zachování životního prostředí a 
kulturního i přírodního bohatství dané oblasti. 

 Princip kompenzace může být použit v situaci, kdy je územní 
plánování příliš vzdáleno od exaktní vědy a žádné matematické, 
ekonomické ani geografické modely nemohou docílit optimální 
distribuce zdrojů a výrobních prostředků. Rozvojové aktivity se 
uplatňují ve zvýhodněných oblastech nebo na místech s vysokou 
koncentrací územních faktorů. 

 Princip budování je stavěn na předpokladu, že některé 
mechanismy a lokální podmínky mohou být spouštěčem růstových 
a rozvojových procesů. 

Návazně na formulované zaměření rozvoje území jsou pak definovány cíle 
rozvoje. Cíle popisují žádoucí stav, kterého by mělo být dosaženo do konce 
horizontu platnosti rozvojového dokumentu. Z definice cíle by měl být 
zřejmý vytyčený rozvojový směr i rámcový obsah daného cíle. Formulace 
cílů pak dává představu o věcném zaměření budoucích aktivit pro jejich 
naplnění. 

                                                                 
17

 Principy formulované francouzskou agenturou pro regionální rozvoj DATAR; in 
Bednaříková, Doucha, Trávníček (2006: 267–268). 
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Stanovení cílů a jejich závaznost 

Cíle rozvoje by měly splňovat tzv. pravidlo/metodu SMART, které pomáhá 
efektivně definovat rámec či cíl strategického plánování. Cíl by proto měl 
být: 

 Specifický (Specific) – navrhované řešení by mělo být přesně popsáno; 
tzn., že by mělo být definováno, co je přesně a konkrétně předmětný 
problém a jak bude vyřešen. 

 Měřitelný (Measurable) – měřitelnost spočívá ve schopnosti ověřit, že 
navržené řešení bylo úspěšně realizováno. Současně by měl mít 
strategický plán (projekt) nastaven mechanismus kontroly úspěšnosti.  

 Odsouhlasený (Aligned) – řešení musí odpovídat potřebám svého 
příjemce, s řešením musí souhlasit ten, kdo bude daný cíl plnit.  

 Realistický (Realistic) – řešení musí být skutečně dosažitelné. Současně 
by cíl neměl být ani příliš ambiciózní, ani příliš nízký.  

 Definovaný v čase (Timed) – řešení musí být zakotveno v určitém 
časovém horizontu, v němž by mělo být dosaženo. 

Současně by cíle měly být stanoveny na základě definovaných problémů 
i potřeb aktérů v území. Měly by být vymezeny srozumitelně a co nejvíce 
konkrétně a také by měly být vzájemně sladěny.  

Rozvojové cíle jsou naplňovány prostřednictvím realizace konkrétních 
aktivit či projektů. Tyto aktivity však nejsou realizovány nahodile, ale jsou 
soustředěny v rámci jednotlivých priorit a opatření. Jako priority jsou 
označovány tematické oblasti intervencí vycházející z cíle rozvoje, 
podrobněji jsou rozpracovány formou opatření (konkrétnějších témat 
týkajících se dané priority), jimž přísluší určité aktivity.  

Ve strategických dokumentech se pro jednotlivé hierarchické úrovně 
používají různá označení, např. již zmíněné priority – opatření – aktivity 
(Program rozvoje Jihomoravského kraje na období 2010–2013), klíčová 
oblast – podoblast – specifický cíl (Strategický plán města Český Brod do 
roku 2022), prioritní oblast – priorita – opatření (Strategie regionálního 
rozvoje ČR 2007–2013) či rozvojová oblast – oblast podpory – aktivita 
(Program rozvoje územního obvodu Olomouckého kraje 2012–2015) a 
další. Názvy jednotlivých úrovní nejsou striktně stanoveny a není ani nutné, 
aby toto názvosloví bylo u všech dokumentů jednotné. Vždy by však mělo 
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pojmenování plně odrážet obsah a dikci intervencí na dané úrovni (např. 
rozvojová oblast = hlavní téma, specifický cíl = čeho má být dosaženo, 
aktivita = co se zrealizuje, apod.).  

Vzhledem k tomu, že disponibilní finanční zdroje jsou omezené, je ve 
vztahu k plnění cílů nutné stanovit pořadí důležitosti navržených témat a 
u jednotlivých témat určit pořadí činností podle závažnosti. Této 
hierarchizaci je pak potřeba přizpůsobit i finanční zdroje.  

 

4.2 Rozvojové nástroje 

Praktická realizace cílů regionálního a místního rozvoje je spojena 
s konceptem nástrojů. Využívání vhodných nástrojů řízení a vhodných 
rozvojových nástrojů je podmínkou kvalitní správy určitého území (obce, 
svazku obcí či kraje). Nástroje slouží jako prostředky k uskutečnění určité 
činnosti. Nástroj bývá svázán s určitou konkrétní technikou či s nějakým 
reálným technologickým či společenským postupem nebo i procesem.  

Obecně můžeme rozlišit následující kategorie nástrojů rozvoje obcí (Binek, 
Svobodová a kol., 2009):  

 administrativní nástroje (legislativa, závazné procedury, postupy, 
organizační normy) – stanovují věcná a procesní pravidla,  

 koncepční nástroje (strategie, programy, plány, politické 
deklarace, územněplánovací dokumenty, pozemkové úpravy) – 
koordinují, formulují rozvojové představy a limity, 

 institucionální nástroje (instituce, spolupráce, regionální 
management) – dávají subjekty dohromady, usnadňují výkon 
činnosti, 

 věcné nástroje (infrastruktura, poskytnutí prostor, služeb, 
hmotného plnění, poradenství) – hmotná podpora pro realizaci 
činností, 

 sociálně-psychologické nástroje – nástroje podporující využití 
lidského potenciálu (vzdělávání, komunikace, motivace) – zvyšují 
akceschopnost aktérů, 

 finanční nástroje (finanční zvýhodnění a podpory, dotace) – 
poskytují zdroje na realizaci. 
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Hood (2007) rozlišuje tři základní typy nástrojů: první typ je zaměřen na 
sběr informací, druhý typ na ovlivnění změny chování aktérů a třetí typ 
chápe jako nástroj právě instituce. Veřejná správa pak může působit 
v různých rolích – jako autoritativní orgán, poskytovatel zdrojů, centrální 
místo informačních sítí, aktér regionálního a místního rozvoje či kontrola 
samotného veřejného sektoru.  

Z hlediska směru působení uvedených nástrojů lze v nejobecnější rovině 
rozlišit nástroje regulační a iniciační. Klasickými regulačními nástroji jsou 
legislativa či územní plánování, z iniciačních nástrojů lze zdůraznit 
strategické plánování či dotace. V podobném duchu vymezuje Driesen 
(2006) nástroje regulační, ekonomické a informační. Lascoumes a Le Gales 
(2007) označují nástroje regulační (legislativní) a ekonomické (fiskální) 
nástroje jako tradiční, a nástroje založené na kontraktu a komunikaci 
spojují s novou rolí veřejné správy.  

Podle způsobů jejich praktického využití rozlišuje McGuire (2000) pět 
kategorií nástrojů – endogenní nástroje, nástroje propagace, dotace, 
přímou podporu a regulace.  

Z hlediska šíře dopadu lze rozlišit nástroje univerzální (jejichž jádro obvykle 
tvoří administrativní a institucionální nástroje) a specifické. Mohou mít 
plošný, či výběrový charakter a na cílovou skupinu mohou působit přímo, či 
nepřímo. 

Složitost současných problémů regionálního a místního rozvoje stojí 
v pozadí odklonu od tradiční politiky zdůrazňující administrativní a finanční 
nástroje směrem k systémové politice volající po komplexním využití 
nástrojů podpory regionálního a místního rozvoje.  

Důležitou otázkou uplatnění nástrojů rozvoje je podle Binka, Svobodové a 
kol. (2009) vhodnost jejich společného užití k rozvoji území, ať již jde 
o potenciální dopady, či o schopnost aktérů dané nástroje využít. Pro 
každou úroveň veřejné správy jsou reálné a vhodné jiné podoby nástrojů, 
takže je potřeba usilovat o nalezení jejich optimální kombinace pro daný 
subjekt a dané aplikační území. Bohužel ne vždy lze nalézt soulad mezi 
potřebami území a disponibilními nástroji – některé existující nástroje 
nejsou (z různých důvodů) využívány, a naopak v některých případech 
neexistují k naplnění rozvojových potřeb vhodné nástroje pro jejich 
realizaci.  

Na volbu jednotlivých nástrojů a na jejich účinnost má vliv řada faktorů, 
které v jednotlivých regionech mohou mít určitá specifika. Například 
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v posledních letech se novými tématy zájmu staly nástroje podporující 
technologie a inovace nebo rozvoj malých a středně velkých podnikatelů. 
Nicméně ani tyto nástroje nejsou zárukou rozvoje území (blíže viz 
rámeček).  

Veřejná finanční podpora podnikatelských zón v USA 

Program podnikatelských zón byl aplikován ve většině států USA od 80. let 
20. století. Jeho podstata spočívá ve využití daňových a jiných 
ekonomických pobídek pro přitáhnutí investorů. Hodnocení těchto 
programů však přineslo následující závěry: 

 Příchod investorů znamenal vznik nových pracovních míst, ale v důsledku 
narušení trhu prakticky stejný počet pracovních míst v již existujících 
firmách zanikl.  

 Kvalita pracovních míst se nezvýšila – došlo ke snížení průměrného 
příjmu zaměstnanců, což ukazuje na tvorbu méně kvalitních pracovních 
míst.  

 Pobídky vztažené k pracovním místům měly na celkovou zaměstnanost 
vyšší pozitivní vliv než pobídky vztažené ke kapitálu (investici). Takto se 
ukazuje, že pobídky k tvorbě pracovních míst jsou zajímavé i pro 
existující ekonomické subjekty. 

 Strategické plánování podnikatelských zón zvyšuje efektivitu tohoto 
nástroje, mj. s ohledem na zapojení existujících firem do plánovacího 
procesu. 

 Omezená plošná velikost podnikatelských zón zlepšuje jejich efektivitu 
včetně vyššího počtu vytvořených pracovních míst a jejich kvality. Tato 
skutečnost je způsobena jednak možnostmi lepšího marketingu, jednak 
možnostmi lepšího zacílení veřejné podpory a jednak možnostmi lepšího 
monitoringu a hodnocení. 

Pramen: Galvasová a kol. (2009) 

Při konkretizaci rozvojových nástrojů ze strany jejich tvůrce je třeba rozlišit 
vnitřní a vnější způsoby aplikace těchto nástrojů rozvoje, tj. co by měli 
dělat samotní aktéři daného regionu a co je potřebné učinit zvenčí. 
Nástroje by pak těmto odlišným přístupům měly být vhodně přizpůsobeny. 

Vzhledem k cílům rozvoje území je třeba zohlednit také nevyváženost míry 
působení jednotlivých nástrojů. Soustředění na nejdostupnější nástroje 
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totiž může vést k rozvojovým disproporcím (např. hospodářská x sociální x 
environmentální oblast) a k rozvojové deformaci celého území. Každé 
území je nutno brát jako provázaný komplex a harmonicky je rozvíjet ve 
všech oblastech.  

Konkrétními nástroji rozvoje v konkrétním strategickém kontextu mohou 
být např.: 

 informace, znalosti a komunikace jako systémové nástroje, 

 kooperace jako nástroj rozvoje, 

 turistická informační centra jako nástroj rozvoje cestovního ruchu, 

 regionální značka potravin jako nástroj rozvoje regionu a loajality, 

 doprava jako nástroj podpory cestovního ruchu, 

 strukturální fondy jako nástroj regionální politiky, 

 výzkumné úkoly jako informační, metodické a vzdělávací impulzy 

  a řada dalších. 

Významným hlediskem při uplatňování rozvojových nástrojů je populační 
velikost obce, od níž se odvíjí výběr vhodných rozvojových nástrojů či 
přístupů. Souvislosti rozvoje a velikosti obcí nastiňuje Illner (2006), který 
komentuje argumenty popisující výhody a nevýhody integrace obcí 
z těchto hledisek: 

 hledisko efektivnosti – tj. souvislost mezi velikostí obcí a relativní 
cenou služeb, které obce poskytují svým obyvatelům; 

 hledisko lokální demokracie – souvislost mezi touto velikostí a 
demokratickým charakterem lokální politiky, zejména politickou 
participací občanů; 

 hledisko distributivní spravedlnosti, tedy to, jak velikost obcí 
souvisí se spravedlivým rozložením jak daňové zátěže mezi 
obyvatele, tak i služeb, které jim obce poskytují;  

 hledisko rozvojové – vztah mezi velikostí obcí a předpoklady jejich 
ekonomického rozvoje. 

Argumenty bývají často uváděny ve prospěch obcí větší velikosti, a tedy 
v neprospěch obcí malých. Přesto i u malých obcí lze najít řadu pozitivních 
aspektů jejich existence. 
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Administrativní nástroje 

Základní rámec pro plánování rozvoje tvoří regionální politika (viz kapitola 
1). Při jistém zjednodušení lze rozlišit dva myšlenkové koncepty regionální 
politiky. První z nich můžeme označit za politiku „růstovou“, kdy se vytváří 
podmínky pro celkový hospodářský růst a předpokládá se, že spolu 
s dynamickým rozvojem prosperujících oblastí dojde difuzním způsobem 
i ke zlepšení situace v ekonomicky slabých regionech. Často jde o v praxi se 
uplatňující projevy, kdy v období hospodářského růstu dojde ke zlepšení 
všech nebo naprosté většiny obcí, nicméně rozdíly mezi jednotlivými 
územími se zvětšují. V případě, že tato situace nezpůsobuje další problémy, 
může být řada souvisejících jevů akceptovatelná. Druhý koncept vychází 
z vědomí problematické situace určitých regionů a usiluje o jejich řešení; 
z hlediska praktických dopadů by tedy důsledkem omezení problémů mělo 
být snížení rozdílů mezi těmito regiony a hospodářsky silnými územími 
státu.  

Nosným tématem regionální politiky (bez ohledu na koncept, který je 
aplikován) je snižování rozdílů mezi regiony; ovšem ne všechny typy rozdílů 
je možné a vhodné řešit prostřednictvím regionální politiky. Obecně jsou 
nerovnosti a rozdíly přirozenou součástí jakékoliv oblasti přírodní 
i socioekonomické sféry a nelze je chápat nijak negativně. Pestrost a 
rozmanitost přírodních, společenských, ekonomických a jiných forem je 
základem stability a funkčnosti krajiny. Smysluplné proto může být řešení 
pouze určitých typů rozdílů. Je také třeba rozlišovat mezi důsledky a 
příčinami, přičemž regionální politika by měla primárně řešit příčiny. 
Odstraňování důsledků nelze sice opominout, ale z hlediska dlouhodobého 
jde o činnost vážící se k zanedbání řešení příčin. 

Regionální politika využívá při realizaci svých cílů různých postupů vůči 
jednotlivým regionům. Základním motivem je plné využití všech výrobních 
faktorů, zejména pracovní síly, a z toho plynoucí ekonomický růst. Neméně 
důležité je optimální rozmístění firem. Ve svých počátcích se regionální 
politika snažila o přesun pracovních sil z regionů s vysokou 
nezaměstnaností do míst s převahou nabídky pracovních sil, v současnosti 
jednoznačně převládá opačná strategie: motivace pohybu práce za 
pracovníky. Vysoce urbanizované oblasti se naopak potýkají s náklady 
přelidnění a je třeba optimalizovat velikost sídel a ekonomických aktivit. 
Stále narůstají ekologické aspekty regionální politiky. Není možné rozvíjet 
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území na úkor životního prostředí. Svou roli při rozhodování hrají i sociální 
a politické motivy, i když jejich význam je nižší. 

Základní legislativní rámec regionální politiky ČR tvoří zákon č. 248/2000 
Sb., o podpoře regionálního rozvoje, ve znění pozdějších předpisů. Na 
nižších úrovních, tedy u krajů a obcí, jsou klíčovými dokumenty 
ovlivňujícími rozvoj daného kraje nebo obce (v rámci skupiny 
administrativních nástrojů) obecně závazné vyhlášky a nařízení kraje či 
obce.  

Návazně na tyto dokumenty je pak regionální rozvoj (podle Galvasové a 
kol., 2007a) realizován tímto způsobem:  

− Úloha státu spočívá v koncepční a výkonné činnosti 
zákonodárných a výkonných složek státu v oblasti regionální 
politiky a podpory regionálního rozvoje včetně zabezpečení 
prostředků státního rozpočtu a adekvátních legislativních 
opatření.  

− Na úrovni krajů jde o koncepční a výkonnou činnost s tím, že 
orgány kraje tvoří základní stavební jednotku tvorby a realizace 
regionálního rozvoje v ČR, koordinují rozvoj svého územního 
obvodu, spolupracují s ústředními správními úřady státní správy a 
koordinují zájmy obcí ve věcech regionálního rozvoje.  

− Úloha obcí spočívá v koncepční a výkonné činnosti samosprávných 
orgánů obcí v oblasti místního rozvoje, činnosti v oblasti řešení 
problémů překračujících jejich kompetence a jejich participaci na 
realizaci regionálních programů.  

Ministerstvo pro místní rozvoj podporuje rozvoj bydlení, regionální 
podnikání, rozvoj venkova a cestovní ruch. Zřídilo proto několik 
rozvojových programů, např. Program podpory regenerace panelových 
sídlišť, Program obnovy venkova (v roce 2004 přešel do kompetence krajů; 
nyní na MMR funguje program Podpora obnovy a rozvoje venkova), 
Podpora revitalizace bývalých vojenských areálů, Státní fond rozvoje 
bydlení atd.  

Kraje, resp. jeho samosprávné orgány, jsou základním článkem politiky 
regionálního rozvoje na krajské úrovni. V rámci své samostatné působnosti 
koordinují regionální rozvoj kraje a zajišťují zpracování, realizaci a kontrolu 
plnění programu rozvoje kraje. Dále hodnotí úroveň regionálního rozvoje, 
spolurozhodují o alokaci veřejných prostředků podporujících regionální 
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rozvoj a poskytují dotace a půjčky obcím a jiným právnickým osobám 
působícím v obvodu kraje. Za účelem podpory regionálního rozvoje mají 
zřízeny právnické osoby nebo příspěvkové organizace (regionální rozvojové 
agentury). Kraje spolupracují při plnění celostátních úkolů podpory 
regionálního rozvoje, zajišťují přípravu, realizaci a kontrolu plnění 
regionálních podpůrných programů včetně programů spolufinancovaných 
ze strukturálních fondů EU. V rámci zajišťování principu partnerství na 
regionální úrovni koordinují záměry obcí či sdružení obcí ve věcech 
podpory regionálního rozvoje. Kraje vykonávají v rámci tzv. přenesené 
působnosti řadu úkolů, které stanoví zákon na úseku státní správy.  

Obce inkasují ze státního rozpočtu dotace na sociální dávky, ústavy sociální 
péče, domovy důchodců, školství, vybraná zdravotnická zařízení, výkon 
státní správy, územněplánovací činnost, hasičské záchranné sbory včetně 
jednotek požární ochrany, rozvoj povrchové městské hromadné dopravy, 
protiradonová opatření a individuální investiční dotace. Řada dotací je 
určena k zajištění provozu institucí a organizací, ostatní mají rozvojový 
charakter ve smyslu nákupu nových investic.  

 

Koncepční nástroje 

V České republice vedle sebe souběžně běží dva způsoby plánování, jejichž 
výsledkem jsou strategické dokumenty a územněplánovací dokumenty, 
zatímco v zahraničí tvoří tento proces často jeden celek (prostorové 
plánování). Tyto přístupy vytváří komplexní pohled na řízení rozvoje. Každý 
ze zmíněných přístupů má své silné stránky i omezení. K usměrňování 
udržitelného rozvoje území jsou strategické dokumenty aktivními nástroji 
veřejné správy (stanovují priority z hlediska času a financování), 
územněplánovací dokumenty jsou nástroji regulačními (stanovují 
regulativy pro veškeré rozhodování v území).  

Strategické dokumenty je možné chápat jako nástroj zastřešující cíle 
regionálního a místního rozvoje, pro jejichž dosažení je aplikována řada 
nástrojů dalších. Strategické dokumenty formulují vize a rozvojové cíle 
území spolu s aktivitami a nástroji vedoucími k jejich naplnění a k tomu 
využívají poznání jednak situace v území, jednak představ občanů, 
podnikatelů, zájmových skupin a dalších subjektů o rozvoji území (Holeček, 
Binek, Galvasová, Chabičovská, Svobodová, 2009).  
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Strategické plánování je tedy logicky spojeno se střetem celé řady různých 
cílů a zájmů, které jsou prosazovány a obhajovány množstvím nezávislých 
a odlišných subjektů a které mohou vést až k celkové obsahové vágnosti 
strategických dokumentů. Přesto vytvořením strategického dokumentu 
vzniká předpoklad úspěšné identifikace a využití synergií jak mezi 
tematickými oblastmi, tak mezi činnostmi aktérů rozvoje území. 
V současné době se podle Galvasové a kol. (2009) význam strategických 
dokumentů jako nástroje politik regionálního a místního rozvoje zvyšuje, a 
to jednak v souvislosti s krátícími se veřejnými prostředky a rostoucím 
tlakem na efektivitu činností veřejné správy a jednak s ohledem na měnící 
se výzvy současného světa.  

Vymezení struktury, obsahu ani procesu vytváření strategických 
dokumentů regionálního rozvoje se česká právní úprava nijak významně 
nevěnuje. V zákoně o obcích a v zákoně o krajích nalezneme až ve výčtu 
pravomocí zastupitelstva zmínku o tom, že zastupitelstvo schvaluje 
program rozvoje. Praktickým důsledkem absence systémové úpravy 
v zákoně je častý výskyt „nesystémových“ strategických dokumentů, což 
s sebou nese obtížnou možnost jejich vzájemné věcné i časové 
„prostupnosti“ jak v rovině horizontální (orientující možnosti a potřeby 
vzájemné spolupráce mezi svazky/sdruženími obcí nebo mezi kraji či 
regiony), tak i v rovině vertikální, kdy je žádoucí provázanost potřeb a cílů 
mezi subjekty hierarchicky různých úrovní územních celků. 

 

Územní plánování je jedním z koncepčních nástrojů, který má pro 
problematiku regionálního a místního rozvoje zásadní význam. Je 
nástrojem, v němž se prolíná ekonomická, sociální i environmentální 
dimenze rozvoje. Vytváří podmínky pro funkční využití území, a to na 
základě regulativů, které definují, jaký typ využití je pro dané místo 
přípustný a jaký nikoliv. Tím zajišťuje prostorovou vyváženost v rozmístění 
typů funkčního využití území.  

Náležitosti územního plánování stanoví zákon č. 183/2006 Sb., o územním 
plánování a stavebním řádu (stavební zákon), ve znění pozdějších předpisů. 
Podle § 18 tohoto zákona je cílem územního plánování „vytvářet 
předpoklady pro výstavbu a pro udržitelný rozvoj území, spočívající ve 
vyváženém vztahu podmínek pro příznivé životní prostředí, pro 
hospodářský rozvoj a pro soudržnost společenství obyvatel území a který 
uspokojuje potřeby současné generace, aniž by ohrožoval podmínky života 
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generací budoucích“. Územní plánování také sleduje společenský a 
hospodářský potenciál rozvoje území a usiluje o dosažení obecně 
prospěšného souladu veřejných a soukromých zájmů na rozvoji území.  

Územní plán je jedním z nezbytných předpokladů pro realizaci těch záměrů 
zakotvených ve strategickém dokumentu, které mají územní průmět. Za 
optimální lze považovat takový stav, kdy územní plán reflektuje strategický 
záměr (záměry) nebo dosažení určitého cíle rozvoje území obce nebo 
mikroregionu. Vzhledem k tomu, že plánování a následné řízení je 
rozhodujícím nástrojem pro využití všech dostupných zdrojů pro splnění 
stanovených cílů rozvoje příslušné obce, je nezbytné považovat územní 
plány a práci s nimi za jeden z významných předpokladů pro řešení 
rozvojových projektů. 

 

Velmi důležité je zajistit hierarchickou provázanost strategických 
i územněplánovacích dokumentů, tj. návaznost cílů v dokumentech nižších 
prostorových úrovní na cíle z dokumentů na vyšších úrovních. Tato 
hierarchie existuje jak u strategického plánování (Strategie regionálního 
rozvoje ČR – strategie/programy rozvoje územního obvodu krajů – 
strategie/programy rozvoje obcí či svazků obcí), tak také u územního 
plánování (Politika územního rozvoje ČR – zásady územního rozvoje krajů – 
územní plány obcí).  

Klíčová je vzájemná provázanost strategického a územního plánování na 
dané prostorové úrovni, tedy vytyčení cílů rozvoje území prostřednictvím 
strategického plánování a následné prostorové ukotvení relevantních cílů 
formou územního plánování. Tato koordinace obou typů plánování však 
v ČR dosud není příliš rozšířena.  

 

Významným, byť z rozvojového hlediska stále nedoceněným nástrojem 
rozvoje venkova jsou pozemkové úpravy. Vzhledem k minulosti, kdy došlo 
k významnému narušení vlastnických vztahů a k problematickému 
využívání půdy, představují pozemkové úpravy nástroj pro vyřešení těchto 
problémů a mohou také přispět k podstatně efektivnějšímu využívání půdy, 
potažmo k dalším možnostem rozvoje konkrétní venkovské obce. 

Pozemkovými úpravami se dle zákona 139/2002 Sb., o pozemkových 
úpravách a pozemkových úřadech, ve znění pozdějších předpisů, 
prostorově a funkčně uspořádávají pozemky, scelují se nebo dělí a 
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zabezpečuje se jimi přístupnost a využití pozemků a vyrovnání jejich hranic 
tak, aby se vytvořily podmínky pro racionální hospodaření vlastníků půdy. 
V těchto souvislostech se k nim uspořádávají vlastnická práva a s nimi 
související věcná břemena. Současně se jimi zajišťují podmínky pro zlepšení 
životního prostředí, ochranu a zúrodnění půdního fondu, vodní 
hospodářství a zvýšení ekologické stability krajiny. Výsledky pozemkových 
úprav poté slouží pro obnovu katastrálního operátu a jako závazný podklad 
pro územní plánování. 

Význam pozemkových úprav je zřejmý nejen pro samotné vlastníky 
(respektive nájemníky-uživatele, což jsou především zemědělci) pozemků, 
ale také pro obce. 

Pro vlastníky znamenají především upřesnění vlastnictví pozemků co do 
výměry i polohy, zpřístupnění pozemků vytvořením sítě polních cest, 
možnost scelení pozemků, možnost rozdělení spoluvlastnictví, 
prolustrování pozemků ve správě Pozemkového fondu a tím i možné 
urychlení jejich prodeje a řadu dalších pozitivních aspektů. 

Obcím mohou pozemkové úpravy pomoci zprůhlednit vlastnické vztahy 
k pozemkům, dohledat doposud nezapsaný obecní majetek, vyčlenit ze 
státní půdy původní církevní majetek atd. Většina pozemků v rámci 
navržených společných zařízení je převedena do vlastnictví obce, čímž se 
zjednoduší následné vybudování těchto zařízení. Vybudováním polních cest 
v rámci schválených pozemkových úprav dojde ke snížení pohybu 
zemědělské techniky uvnitř obce, nově vybudované polní cesty můžou 
sloužit i jako cyklotrasy a tím turisticky zatraktivnit danou oblast. Jako 
závazný podklad pro územní plánovaní mohou pozemkové úpravy 
zjednodušit a zlevnit zpracování územního plánu obce. 

 

Institucionální nástroje  

Institucionální nástroje regionálního a místního rozvoje vychází z klíčového 
pojmu instituce. V široké rovině lze instituce chápat jako základní pravidla 
pro chování aktérů regionálního a místního rozvoje, a to jak ve formální 
podobě (administrativní nástroje, formální organizace), tak i v neformální 
podobě kulturně-sociálních vztahů, jako jsou zvyky nebo rutinní formy 
chování. Neformální vztahy jsou přitom úzce spojeny s územím, protože na 
místní úrovni často ovlivňují fungování formálních pravidel.  
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Na obecní úrovni je klíčovou institucí zastupitelstvo či rada obce. Jim jsou 
podřízeny výbory zastupitelstva a komise rady, jejichž kompetence se týkají 
určitého specifického tématu/témat. Obce mohou zřizovat právnické 
osoby, které pak vykonávají určitý okruh činností (např. technické služby, 
kulturní zařízení apod.). Tímto mohou obce účinně ovlivnit způsob realizace 
různých činností. Dalším způsobem, jak vytvořit prostředí a motivovat 
organizace k vykonávání určitých typů činností, je nastavení specificky 
zaměřeného dotačního programu (zde se již prolínají institucionální a 
finanční nástroje).  

Významný prvek veřejné správy a klíčový prvek rozvoje regionů je 
spolupráce. Partnery spolupráce mohou být složky státní správy, jednotky 
samosprávy, neziskové organizace (bez ohledu na jejich charakter), 
podnikatelský sektor či občané. 

Podle struktury zapojených partnerů a cílů, jichž má být spoluprací 
dosaženo, můžeme rozlišit řadu typů spolupráce. Pro obce je nejčastější 
formou členství ve svazku obcí nebo v místní akční skupině; např. 
legislativní otázky lze řešit v rámci Svazu měst a obcí či Sdružení místních 
samospráv; obce s potenciálem cestovního ruchu se sdružují v organizacích 
cestovního ruchu. Typů a forem spolupráce je však celá řada a záleží vždy 
na účelu spolupráce a jejích cílech. 

Přitom jsou důležité nejen vazby uvnitř regionu, ale také mimo region, 
protože představují externí zdroj znalostí či nápadů. Je také potřeba 
zohlednit jedinečnost a vnitřní potenciál každého regionu. 

Bez ohledu na konkrétní způsob spolupráce lze identifikovat 
nejvýznamnější předpoklady fungování spolupráce, jimiž jsou zejména 
(Galvasová a kol., 2007b):  

 existence optimálních forem spolupráce z hlediska účelu a náplně 
spolupráce, 

 ochota a schopnost subjektů spolupracovat, 

 vhodné nastavení vnitřních procesů struktur spolupráce (řízení, 
komunikace, kompetence, dosahování konsenzu apod.), 

 vytvoření ekonomického systému umožňujícího flexibilní činnost 
v rozsahu potřebném k dosažení účelu spolupráce. 
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Efektivní způsob řízení probíhá prostřednictvím tzv. regionálního 
managementu. V publikaci Galvasové a kol. (2007b) je regionální 
management definován jako „procesní souhra (spolupráce) regionálních 
aktérů, která umožňuje prosazení rozvojových konceptů, generuje nové 
projektové myšlenky a vytváří úspěšnou pozici ‚podnikajícího regionu‘ a 
jeho produktů v meziregionální konkurenci. Podstatná je přitom 
koordinace jinak nezávislých regionálních aktérů (obcí, měst, soukromých 
aktérů a jejich zájmových sdružení, intermediárních institucí typu 
regionálních rozvojových agentur atd.).“ De facto jde o zavedení 
manažerského způsobu řízení do veřejné správy. Jeho cílem je utváření a 
řízení regionu prostřednictvím tržně-ekonomických, plánovacích a 
politických nástrojů, přičemž se vychází z principů regionální spolupráce.  

Isaksen (2001) definuje formy regionální spolupráce v oblasti ekonomiky a 
inovací, na něž se – mimo jiné oblasti – zaměřuje současná politika 
regionálního a místního rozvoje. První z těchto forem regionální spolupráce 
jsou regionální inovační sítě. Jedná se o organizovanou a formalizovanou 
spolupráci ekonomických subjektů na inovativních projektech (např. firem 
s dodavateli na vývoji produktu). Regionální inovační sítě jsou následně 
základem regionálních inovačních systémů, které koncept sítí rozšiřují 
o přítomnost podpůrných organizací tvorby inovací (např. univerzita, 
organizace vědy a výzkumu, technologická centra, obchodní asociace, 
organizace podporující export a další).  

Velmi důležitým interakčním prostorem je spolupráce v oblasti školství. 
Vzdělaná a kvalifikovaná pracovní síla a soulad nabídky a poptávky po 
pracovních silách jsou nezbytnými podmínkami pro rozvoj podnikání. Je 
proto třeba rozvíjet spolupráci podniků při profilaci absolventů a 
přizpůsobení jejich přípravy potřebám podniků, a to od lokální úrovně, 
např. v rámci okresního středního školství, až po vysokoškolskou sféru. 
Posílení efektivnosti odborného školství je závažným aktuálním 
problémem. Z toho plyne potřeba posílení úzké spolupráce se školami jak 
v jejich základních oborech (pro denní studium), tak zejména pro 
celoživotní vzdělávání a přípravu nebo zkvalitnění vybraných profesí.  

 

Věcné nástroje  

Věcné nástroje se uplatňují zejména v oblasti podpory podnikání, případně 
podpory neziskového sektoru. Mohou jimi však být podporovány i jiné 
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potřebné aktivity, např. rozvoj bydlení ve vylidňujících se obcích. Existují 
přitom různé možnosti této podpory, mezi něž patří především: 

 budování technické a dopravní infrastruktury,  

 budování zařízení pro volnočasové aktivity obyvatel, 

 poskytnutí prostor pro podnikání či pro aktivity občanů, 

 poskytnutí služeb občanům či podnikatelům (např. propagace),  

 poradenství. 

Vždy záleží na cíli, jehož má být touto podporou dosaženo. Obecně lze říci, 
že pro podnikatele jsou důležité vhodné prostory – objekty či plochy – a 
dopravní dostupnost, potažmo kvalita silniční sítě; potřeba je také 
dostatečně kapacitní technická infrastruktura. Pro neziskové organizace 
bývá obvykle klíčové získat prostor pro setkávání a dotace na provoz, 
případně další specifickou pomoc v závislosti na konkrétních problémech 
určitého sdružení. Propagace je společným faktorem pro podnikatelský 
i neziskový sektor. Podpora příchodu nových obyvatel do obce může 
spočívat mimo jiné v přípravě ploch pro výstavbu, budování bytů (což však 
vzhledem k finanční náročnosti této akce není příliš využíváno), zlepšování 
vybavenosti a dopravní obslužnosti obce atd.  

Podle Blumeho (2006) vytvářejí příznivé podnikatelské klima především 
obce s dobrými výsledky v poskytování veřejných služeb, s dostatečnou 
nabídkou rozvojových ploch a se schopností kooperace s dalšími aktéry. 
Privatizace veřejných služeb se ukazuje být horší možností tvorby 
podnikatelského klimatu než spolupráce veřejného a soukromého sektoru. 
Podobně tvorba podnikatelského prostředí prostřednictvím investic do 
veřejné infrastruktury vytváří lepší podnikatelské klima než přímé dotace. 

 

Sociálně-psychologické nástroje  

Významnými sociálně-psychologickými nástroji, které mohou ovlivnit 
„život“ v obci (resp. vztah obyvatel k jejich obci a zájem zapojovat se do 
rozvoje obce), jsou akce, které se v obci konají – např. společenské, 
kulturní či sportovní. Další možností jsou různé soutěže, např. účast 
v soutěži Vesnice roku, nebo nejrůznější místní soutěže. Důležitým 
aspektem je také komunikace veřejné správy s dalšími aktéry a s veřejností. 
Hlavními komunikačními kanály jsou: 
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 média (obecní zpravodaj, obecní rozhlas, obecní vývěska, 
internetové stránky obce, obecní televize apod.), 

 e-maily, informační SMS a další formy kontaktní komunikace, 

 veřejná setkání s představiteli obce (na zasedání zastupitelstva 
nebo i speciálně uspořádaná setkání), 

 neformální výměna informací (významná zejména pro malé obce). 

Na úrovni regionů mají rostoucí význam – v souvislosti se stále 
intenzivnějším konkurenčním bojem mezi regiony či lokalitami – informační 
a propagační nástroje regionálního a místního rozvoje. Moderním 
konceptem je teritoriální (destinační, městský) marketing, který pokrývá 
aktivity a procesy nabídky a poptávky v oblasti produktu, značky, ceny, 
trhu, reklamy či distribuce (Galvasová a kol., 2009). Specifikum 
teritoriálního marketingu spočívá v tom, že území (lokalita) je vnímáno jako 
jeden produkt, který v sobě obsahuje balíček dílčích produktů a který je 
nabízen cílovým skupinám zákazníků. Vlastní marketing se pak týká 
samotného území jako celku, které podobně jako každý jiný produkt utváří 
svou image a značku.  

Otázka image a značky území přitahuje v problematice regionálního a 
místního rozvoje značnou pozornost, protože ve zvyšující se prostorové 
konkurenci představuje jednu z možností, jak vytvořit konkurenční výhodu 
území. Je diferencujícím faktorem území, na jehož základě může určitý 
region zlepšit své postavení v konkurenčním boji.  

Image a značka území představuje také hlavní prvek stimulující zájem 
aktérů v území o spolupráci. Široká spolupráce aktérů je přitom vnímána 
jako jeden z hlavních předpokladů úspěchu teritoriálního marketingu. Tato 
skutečnost je dána tím, že území chápané jako produkt v sobě obsahuje 
zájmy různých skupin aktérů a teprve jejich spolupráce přináší výhody 
teritoriálního marketingu, spojené jednak s lepší komunikací vůči cílovým 
skupinám a jednak s úsporami z rozsahu. Mezi hlavní nástroje, které 
podporují spolupráci v tomto směru, se řadí strategické plánování 
vyžadující širokou diskuzi aktérů při definici rozvojových cílů a také 
vytvoření speciální veřejné organizace zaměřené na koordinaci 
teritoriálního marketingu.  

S ohledem na relativně omezené zdroje zainteresovaných organizací je 
důležitá jejich role zprostředkovatele při mobilizaci externích zdrojů. 
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Současně by měly tyto organizace vytvářet společné produkty 
teritoriálního marketingu: 

 databázi klientů, nabízenou potenciálním zájemcům o spolupráci, 

 informační a vzdělávací setkání na podporu vzájemné komunikace 
aktérů, 

 lobbing ve prospěch zainteresovaných aktérů. 

 

Finanční nástroje 

Hlavní význam finančních nástrojů spočívá jednak v zajištění zdrojů pro 
snižování územních a sociálních rozdílů a jednak v jejich využití pro 
ovlivnění chování aktérů s cílem dosáhnout ekonomické efektivity 
a sociální soudržnosti jako základních prvků regionálního a místního 
rozvoje (Lascoumes a Le Gales, 2007).  

Možností veřejné správy financovat vlastní rozvojové aktivity – případně 
finančně podporovat žádoucí aktivity realizované jinými subjekty – jsou 
předurčeny nastavením finančních procesů ve veřejné správě, tj. finančním 
systémem veřejné správy. Finanční systém veřejné správy je tvořen toky 
finančních prostředků a s nimi souvisejícími procesy mezi státem, kraji a 
obcemi a jimi zřizovanými organizacemi. Jde o provázaný systém relativně 
samostatných dílčích rozpočtů. Obce a kraje jsou ve dvojí roli. Jednak jsou 
sami příjemci dotačních prostředků od EU, státu či kraje (obec), jednak 
sami dotačně podporují jiné subjekty. 

Nezbytnými nástroji finančního řízení subjektů veřejné správy jsou 
zejména rozpočet a rozpočtový výhled. Tyto nástroje mají zajistit 
efektivnost hospodaření obce, její dlouhodobě vyrovnané hospodaření, 
transparentnost nakládání s finančními prostředky a zachytit dopady 
činnosti obce na její finanční pozici. Odráží ve finančním vyjádření priority 
veřejných politik, které jsou obsaženy v koncepčních dokumentech (viz 
kap. 2.3). 

V rámci veřejné správy a stejně také při podpoře rozvojových aktivit by 
mělo být usilováno o to, aby s finančními prostředky bylo nakládáno 
efektivně. Zvolené cíle by měly odrážet skutečné potřeby daného území. 
Měly by tedy být realizovány pouze potřebné činnosti, a to při vynaložení 
co nejmenšího objemu vstupů (finančních, materiálních atd.).  
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Investice v obci (kapitálové investice) jsou nikdy nekončící záležitostí, na niž 
by bylo možné vynaložit i celý rozpočet. Pro zachování „života“ obce je 
však nezbytné zajistit v první řadě udržitelnost neinvestičních záležitostí, 
tedy provozu obecních zařízení, činnosti spolků a jiných aktivit obyvatel, a 
až zbylé finance pak věnovat na zkvalitnění infrastruktury.  

Otázka finanční podpory z veřejných zdrojů je častým tématem diskuzí, 
především co se týče její efektivity. V současné době je tato diskuze 
zesílena krátícími se veřejnými prostředky a rostoucí konkurencí lokalit 
v boji o investice.  

Pokud na obecní či krajské úrovni vznikne potřeba řešit nějaký rozvojový 
problém či podpořit rozvoj určitým směrem, je obvykle zpracován dotační 
program. Ten stanoví objem a alokaci prostředků vyčleněných na daný 
účel. Kritéria pro objektivní a spravedlivý dotační systém by dle Pekové 
(2004) měla respektovat určité požadavky: 

 měla by být snadno zjistitelná v daném čase v každé obci, 

 měla by být objektivně vyjádřitelná v lehce měřitelných 
jednotkách,  

 neměla by být citlivá na vliv místní politiky, 

 neměla by být příliš závislá na cyklických změnách, 

 měla by brát ohled na objektivní změny v čase, 

 měla by být v určitém období neměnná, aby obce mohly plánovat 
jejich výši ve střednědobé rozpočtové prognóze, 

 neměla by být příliš detailní, aby soubor kritérií nebyl příliš 
rozsáhlý a tím i obtížně kontrolovatelný; jejich využívání by mělo 
být spojeno s co nejnižšími administrativními náklady. 

Dotační program může být určen pro různé cílové skupiny. Záleží na tom, 
jaké jsou problémy a cíle rozvoje území, jaký typ aktivit je pro dané území 
žádoucí a jaký se veřejná správa rozhodne podporovat. Mohou tak být 
podpořeny například neziskové organizace zajišťující určité služby pro 
obyvatele, nebo určité typy podnikatelských aktivit, nebo mohou být – 
např. v případě vylidňování území – udíleny příspěvky konkrétním 
občanům (narozenému dítěti, na zlepšení vzhledu prostranství před 
domem apod.).  
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Finanční nástroje cílené na podnikatele se obecně zaměřují na zvyšování 
produktivity ekonomických činností nebo na snižování nákladů výroby 
(Galvasová a kol., 2009). Finanční nástroje zaměřené na zvyšování 
produktivity jsou tradičně spojeny s veřejnými výdaji na infrastrukturu, na 
zvyšování kvality lidského kapitálu (vzdělávání) a na vědu a výzkum. Všem 
těmto faktorům je z hlediska rozvoje území přikládán velký význam. 
Například výstavba veřejné infrastruktury (silnice, vodovody a další) vede k 
vyšší dostupnosti zdrojů, ke zvýšení míry spolupráce mezi aktéry rozvoje 
území, k redukci nákladů nebo ke stimulaci investic. Dopravní 
infrastruktura má obecně velký význam pro lokalizaci rozvojových projektů. 
Investice do lidského kapitálu a do vědy a výzkumu vytváří pozitiva spojená 
s vytvářením a transferem inovací a nových technologií jako základního 
prvku konkurenceschopnosti v globalizované ekonomice. Z těchto faktorů 
jsou pro rozvoj regionů nejvýznamnějšími lidský kapitál a veřejná 
infrastruktura.  

Finanční nástroje zaměřené na snižování nákladů výroby jsou spojeny 
zejména s cílem udržet stávající a přilákat nové ekonomické subjekty 
prostřednictvím veřejné finanční podpory, opětovně s důrazem na 
snižování rozdílů mezi vyspělými a zaostávajícími územími. Finanční 
podpora může být poskytována např. formou přímých dotací, daňových 
pobídek, zvýhodněných půjček a garancí půjček; každá z těchto forem 
může nabývat řadu dílčích podob. Veřejná finanční podpora může být 
směřována do celé řady oblastí, přičemž k nejčastějším z nich patří 
podpora začínajících ekonomických subjektů. 

 

Audit rozvojových nástrojů  

Základem pro orientaci rozvoje je volba směru, kterým se chce dané území 
ubírat. Vhodným nástrojem může být tzv. rozšířená SWOT analýza. 
Rozšířená SWOT analýza integruje do klasické SWOT analýzy18 některé další 
techniky strategické analýzy a je pokročilejší metodou k formulování 
opatření pro eliminaci nepříznivých vlivů a podporu příznivých tendencí. 
Přináší zcela jiný pohled na věc. 

                                                                 
18

 Tj. vymezení silných a slabých stránek území (vnitřních faktorů) a příležitostí a 
hrozeb (vnějších vlivů, jež na území působí).  
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Rozšířená SWOT analýza identifikuje čtyři východiska pro určení směrů 
dalšího rozvoje území, resp. pro formulaci rozvojových opatření. V obecné 
rovině je označujeme jako:  

 SO (maxi-maxi) strategie – využít co nejvíce silných stránek, aby 
zužitkovala nastalé příležitosti, 

 WO (mini-maxi) strategie – překonat slabé stránky tak, aby bylo 
možno využít naskytnuté příležitosti, 

 ST (maxi-mini) strategie – využít silné stránky k eliminaci hrozeb, 

 WT (mini-mini) strategie – řešit kumulaci nepříznivých 
předpokladů, zaměřit se na minimalizaci negativních efektů. 

Tab. 11: Struktura rozšířené SWOT analýzy 
 Silné stránky (S) Slabé stránky (W) 

S1... W1… 

S2… W2… 

Příležitosti (O) 

 SO strategie WO strategie 

O1…   

O2…   

Hrozby (T) 

 TS strategie WT strategie 

T1…   

T2…   

Pramen: www.regionalnirozvoj.cz/index.php/rozsirena-swot-analyza.html 

 

Podle toho, kterou strategii dalšího postupu daná obec nebo region zvolí, 
formuluje na základě konkrétních závěrů (silných stránek, slabých stránek, 
příležitostí či hrozeb) příslušných danému území konkrétní zaměření svého 
dalšího rozvoje odpovídající charakteru zvolené strategie.  

 

Nástrojů rozvoje území je široká škála. Možnosti jejich využití se liší 
v závislosti na typech problémů, jež by měly být v území řešeny, a na 
kompetencích veřejné správy, jež tyto nástroje aplikuje. K účinnému řešení 
nežádoucích územních rozdílů a problémů v území je potřeba dosáhnout 
především: 

 nalezení vazeb mezi regionálními charakteristikami, 

 zvýšení vypovídací schopnosti údajů, 
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 zjištění „opravdové“ míry dopadů současných regionálních 
nástrojů v disparitních regionech,  

(výše uvedené tři body jsou řešeny v rámci kapitoly 3) 

 návrh nových typů nástrojů regionální politiky, resp. uváženější a 
pružnější uplatňování nástrojů stávajících, 

 provázání rozvojových nástrojů a eliminace formálních 
rozvojových bariér, 

 rozvinutí účinné spolupráce regionálních aktérů. 

Volba konkrétních nástrojů z určité skupiny záleží na konkrétních záměrech 
dané obce či regionu. Pro volbu nástrojů může být do jisté míry vodítkem 
následující tabulka; v ní jsou uvedeny pouze vybrané příklady možných 
otázek, protože spektrum možných rozvojových nástrojů je velice široké.  

Tab. 12: Podklad pro volbu rozvojových nástrojů (ukázka) 

Nástroje Základní otázka Rozšiřující otázka 

A
d

m
in

is
-

tr
at

iv
n

í Má obec/region ošetřeny 
právními předpisy všechny 
potřebné tematické oblasti? 

Odpovídají existující právní předpisy 
současným potřebám obce/regionu? 
Je potřeba některé vyhlášky či 
nařízení nově vytvořit/upravit/zrušit? 

K
o

n
ce

p
čn

í Má obec/region zpracován 
strategický plán? 

Využívá tento strategický plán 
k plánování rozvoje? Pokud ne, v čem 
je příčina a jak se dá odstranit? Je 
tento dokument v souladu s vyššími 
koncepčními dokumenty?  

Má obec aktuální územní 
plán? 

Využívá územní plán k usměrňování 
rozvoje? Pokud ne, v čem je příčina a 
jak se dá odstranit? 

In
st

it
u

ci
o

n
á

ln
í 

Je obec začleněna v některé 
z forem spolupráce (svazek 
obcí, MAS apod.)? 

Funguje skutečně tato forma 
spolupráce? Pokud ne, co může 
obec/region udělat pro její aktivizaci?  

Má svazek obcí 
profesionálního manažera? 

Dokáže tento manažer efektivně 
vyhledávat a připravovat společné 
rozvojové projekty svazku?  

Zapojuje obec/region do 
plánování rozvoje i různé 
aktéry a obyvatele? 

Funguje spolupráce? Pokud ne, proč 
nejsou zapojováni? Co může obec/ 
region udělat pro jejich aktivizaci? 
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Nástroje Základní otázka Rozšiřující otázka 
V

ě
cn

é
 

Existují zájemci o podnikání 
v obci/regionu? 

Má obec/region přehled o tom, co 
tamější podnikatelé potřebují? Může 
obec/region podnikatelům nabídnout 
nějaké zvýhodnění (infrastrukturu, 
služby, poradenství apod.)? 

Existují v obci aktivní spolky či 
sdružení? 

Je podpora spolků a sdružení ze 
strany obce dostatečná? Má 
obec/region přehled o tom, jaký typ 
podpory by spolkům a sdružením 
nejlépe pomohl? Může jim 
obec/region nabídnout nějaké 
zvýhodnění? 

So
ci

ál
n

ě
-p

sy
ch

o
lo

gi
ck

é
 

Mají aktéři a obyvatelé zájem 
podílet se na rozvoji? 

V jakých tematických oblastech je 
žádoucí, aby se aktéři a obyvatelé 
zapojili? Jakým způsobem může 
obec/region aktéry a obyvatele 
motivovat k aktivitě?  

Funguje v obci/regionu 
vzájemný přenos informací 
mezi veřejnou správou, aktéry 
a obyvateli? 

Jaké formy komunikace jsou 
využívány? Jsou efektivní? Jaké jiné 
formy by se měly zavést? 

Má správa obce/regionu 
dostatečné znalosti a 
schopnosti pro přípravu a 
realizaci všech záležitostí 
souvisejících s rozvojem 
obce/regionu? 

V jakých tématech je potřeba 
rozvinout znalosti a schopnosti 
správy obce/regionu? Jak (kde, 
prostřednictvím koho) je možné toto 
vzdělávání realizovat? 

Fi
n

an
čn

í 

Poskytuje obec/region dotace 
sdružením, podnikatelům či 
jiným subjektům? 

Jsou pravidla dotačního systému 
jasná a transparentní? Jsou dotace 
poskytovány na aktivity, které jsou 
pro rozvoj obce/regionu zásadní? 

Pramen: vlastní zpracování 

 

Užití jednotlivých rozvojových nástrojů se musí doplňovat. Některé 
nástroje jsou účinné pouze ve vzájemném spojení. Pro ovlivnění většiny 
rozvojových problémů je nezbytné pružně pracovat se všemi dostupnými 
nástroji. Postup auditu vhodných rozvojových nástrojů je zpracován 
v následujícím schématu. 



 

103 

 
Obr. 14: Audit vhodných rozvojových nástrojů 
Pramen: vlastní zpracování 

 

Poznání situace v území, formulace 
vize a cílů 

Jakým způsobem chcete naplnit cíle? 

Řešením 
konkrétního 

problému 

Řešením celkové 
situace v území 

Máte řešení koncepčně 
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Lze problém řešit 
vlastními silami? 

Máte identifikovány 
hlavní problémy v území? 

Zpracovat 
koncepci 

řešení 

ne ano 

Co je potřeba 
udělat? Definovat 

hlavní 
problémy 

ne 

Co je potřeba 
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ne ano 
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pravidla 
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podporu  

Adminis-
trativní  
nástroje 

Finanční 
nástroje 

Věcné  
nástroje 

Koncepční 
nástroje 

Institu-
cionální 
nástroje Sociálně-
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Získat  
podporu 

z externích  
zdrojů 
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motivovat 
subjekty 

Navázat 
spolupráci 
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5. ŘÍZENÍ, REALIZACE A ZPĚTNÁ VAZBA 

5.1 Řízení 

S řízením rozvoje souvisí schopnost naplánovat a zejména uskutečnit 
potřebné změny. Podle Maloneho (1991) existují dva typy změn. Prvním 
typem jsou změny radikální/revoluční, kdy jde o zásadní, jednorázovou 
změnu, které se nelze vyhnout. Druhým typem jsou postupné změny, které 
probíhají jako součást vývoje dané organizace. Inspirativní pohled přináší 
také Ochrana a Půček (2011). 

V rámci managementu (řízení) změny rozlišujeme v obecné rovině tři 
základní kategorie subjektů: 

 iniciátoři – dávají podnět ke změně („klíčový aktér“ – 
„demonstrátor“ – „patron“ a „ochránce“); 

 implementátoři – realizují změnu („externí poradci“ – „manažeři 
ve funkci poradců“ – „řídící pracovníci“); 

 adaptátoři („časný promotor“ – realizuje změnu v organizaci jako 
první, „uchovatel“ – podmiňuje svou podporu změny, jen pokud 
jde o existenční přežití organizace, „spoluběžec“ – přidává se ke 
změně jako poslední: všichni jeho kolegové se již na změně 
podílejí, tak se přidá k nim i on). 

Jako alternativní členění bývá také v literatuře uváděno členění typů 
subjektů podle vztahu k řešenému problému či k připravovanému projektu, 
který vzniká v procesu formování spolupráce – shareholders (podílející se), 
stakeholders (zainteresovaní) a placeholders (dotčení). Více o aktérech viz 
kap. 1.4. 

Co oba výše uvedené způsoby členění subjektů spojuje, je ta skutečnost, že 
zařazení subjektů do jedné ze zmíněných skupin není absolutní, nýbrž závisí 
na tématu či situaci. Může tak docházet k prolínání jednotlivých pozic.   

V oblasti strategií změn je možno rozeznávat jejich různé typy. Z hlediska 
způsobu prosazování a řízení změny můžeme také dle Maloneho (1991) 
rozlišovat tři základní typy strategie změny: mocensko-nátlaková strategie, 
empiricko-racionální strategie a normativně-reduktivní strategie. 
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Změny mohou probíhat plánovaně, tedy podle předem připravené 
koncepce (projektu), nebo adaptivně, tj. postupným přizpůsobením se 
novým podmínkám okolního prostředí.  

Při plánování změn je však nutné počítat s odporem vůči změně. Odpor 
může mít různou podobu i příčiny. Mezi individuální příčiny odporu patří 
strach z neznámého, nedostatek času či neochota; systémovými bariérami 
jsou např. nerovnováha moci a činností uvnitř organizace, špatně 
připravená změna apod.  

 

Do oblasti řízení územní správy postupně pronikají manažerské praktiky, 
které jsou již s určitou tradicí a zkušeností uplatňovány v soukromé sféře. 
Nemec a Wright (2003: 25) uvádějí tyto základní rozdíly managementu ve 
veřejné správě a soukromé sféře: 

 Veřejné organizace působí na základě politických potřeb (absence 
ziskového motivu). 

 Veřejným organizacím chybí systém měření výkonnosti. 

 Rozdílné právní prostředí (v soukromém sektoru říkají zákony 
manažerům jen to, co nesmějí dělat; v sektoru veřejném říkají 
zákony, co mohou dělat). 

K výše uvedenému je třeba na úrovni obecní samosprávy uvést, že 
v malých obcích dochází k odstranění některých omezení veřejné správy 
obecně a rovněž k eliminaci některých zdrojů neefektivnosti veřejného 
sektoru. V malých obcích bez úřednického aparátu19 splývá osobou starosty 
politické rozhodnutí a realizace tohoto rozhodnutí. Důležitá je rovněž role 
zastupitelstva, které v malých obcích vedle rozhodovací role působí i jako 
realizátor rozvojových činností v obci. Management obcí do cca 2 000 
obyvatel (resp. u obcí nesestavujících Radu obce) tvoří v nejužším pojetí 
obvykle pouze starosta.  

                                                                 
19

 Např. pro obce do 1 000 obyvatel je obvyklé zaměstnávání osob plnících 
specifické činnosti na zkrácený úvazek (účetní, technické profese) či smlouvou 
o dílo. Ve větších obcích tvoří jádro činnosti zaměstnanců výkon státní správy 
v přenesené působnosti. Věci spojené s majetkem obce zůstávají obvykle pod 
přímou kontrolou vedení obce. 
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V oblasti výkonu managementu obcí a krajů existuje určitá míra vázanosti 
právem, z čehož vyplývá větší omezenost v rozhodování, neboť je nutné 
respektovat a plnit povinnosti a zásady veřejné správy, respektovat volené 
orgány apod. Upraveno je postavení a organizace daných územních 
jednotek, práva a povinnosti jejich zaměstnanců, finanční a majetkové 
hospodaření atd. V oblasti obecní samosprávy však existuje vedle 
zákonných omezení vybraných činností relativně velká oblast pro tvůrčí 
přístup k řešení rozvoje obce, kdy obec může podnikat, rozličným 
způsobem investovat, volit služby nad rámec běžného standardu, které 
bude pro své občany zajišťovat, apod. Otevírá se tak široké pole činností 
odrážejících specifika dané obce a dávající prostor pro různé pojetí jeho 
řízení. 

 

5.2 Realizace 

Vytvořením koncepčního dokumentu proces plánování nekončí, ba spíše 
začíná. Je potřeba průběžně sledovat jeho naplňování (implementaci), tedy 
postup realizace plánovaných aktivit a pokrok v dosahování cílů. 

„Studium implementace je studiem změny: jak se změna odehrává, 
možností, jak může být navozena. Je tedy studiem mikrostruktur 
politického života; jaké organizace vně i uvnitř politického systému 
vytvářejí vliv a vstupují do interakcí s jinými; jaké motivy vstupují do jejich 
jednání a jak se jednotlivé motivace těchto aktivit od sebe liší.“ (Jenkins, 
1978). 

Klíčovou otázkou implementačních studií nejsou v tomto pojetí 
implementace deficity původních očekávání, ale jejich vývoj a změna 
v průběhu implementace. Při výzkumu nabývá na významu časová 
dimenze realizace veřejných programů. V tomto rámci mohou být 
studovány různé „mechanismy prodlení“ mezi očekávanými cíli, výstupy a 
výsledky. Patří k nim například stanovení legitimních parametrů a norem 
rozhodování, míra odlišnosti motivů a zájmů mezi participujícími aktéry, 
úroveň soudržnosti očekávání implementačních struktur, která vede 
k vzájemné důvěře a odpovědnosti jednání, potřeba a pravidla vytváření 
různých koalic zájmů. Uvedené aspekty tvoří součást regulačního aparátu 
implementace. Jsou to příklady z hlediska tvůrců programu objektivních 
sociálních struktur vztahů a pravidel chování aktérů implementace, kterým 
se tvůrci politických rozhodnutí musí umět přizpůsobit a současně 
regulovat jejich změny. 
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V literatuře se hovoří i o tzv. implementačním deficitu. Původcem tohoto 
nepoměru je názor, že jednou zformované a přijaté politiky dosáhnou svých 
cílů jaksi automaticky, že implementace je snadno realizovatelná. 
Implementační deficit lze vyjádřit nepoměrem mezi energií, která byla 
skutečně vydána na realizaci dané politiky, a energií, kterou by bylo 
potřeba investovat, aby se podařilo dosáhnout vytyčených cílů.  

Implementační deficity jsou překážky bránící řádnému vytyčení 
a projednání rozvojových záměrů daného území v procesu zpracování jeho 
koncepčního dokumentu a jeho následné praktické realizovatelnosti. 

Příčinami největších implementačních deficitů koncepčních dokumentů 
územních samospráv v ČR jsou: 

 nedostatečná motivace veřejné správy pro zpracování dokumentů 
(nízká míra osvěty, nevhodná úroveň vzdělanosti a nedostatek 
kompetencí…),  

 neochota zapojit aktéry do spolupráce na přípravě i realizaci 
dokumentu,  

 absence úpravy v právních předpisech ČR a jednotné funkční metodiky 
zpracování rozvojových dokumentů, 

 obecně a nereálně formulovaná návrhová část, 

 absence implementačních mechanismů v dokumentu, 

 absence manažerských schopností představitelů územních samospráv, 

 zpolitizovaný přístup k realizaci rozvojových záměrů (snížená možnost 
odborné i politické součinnosti zástupců územních samospráv).  

Implementační (realizační) část je závěrečnou částí každého koncepčního 
dokumentu. Implementací chápeme proces realizace dokumentu a 
implementační část soustřeďuje různé kroky, mechanismy, zásady, pravidla 
upravující uskutečňování navržených aktivit. Jde o nezbytnou součást pro 
úspěšnou realizaci záměrů zakotvených v příslušném dokumentu. Ve vazbě 
na návrhovou část jsou formulovány procesy a jejich nositelé vztahující se 
k uskutečňování programu a zejména k sledování výstupů, výsledků a 
dopadů rozvojových aktivit a k jejich vyhodnocování.  

Obsah implementační části se odvíjí od charakteru koncepčního 
dokumentu. Implementace většinou probíhá ve dvou rovinách – jednak 
z hlediska jednotlivých aktivit dokumentu, jednak na úrovni celého 
programu. Skutečnosti podstatné pro realizaci aktivit je nejvhodnější uvést 
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přímo v návrhové části koncepčního dokumentu. Pro průběžné i finální 
hodnocení stavu jejich realizace je důležité zachycení nákladů aktivit, 
období realizace, indikátorů apod. 

Pro dosažení maximální míry naplňování a řízení koncepčního dokumentu 
je třeba vytvořit následující rámec a základní podmínky fungování:  

 Stanovit úkoly a kompetence jednotlivých subjektů a rozdělit jim 
odpovědnosti za naplňování. 

 Vytvořit věcný systém a časový harmonogram vyhodnocování 
prováděných opatření (aktivit). 

 Provázat naplňování s ročními rozpočty a rozpočtovým výhledem 
(uplatnit případně víceleté rozpočtování). 

 Pravidelně provádět kontrolu časového, věcného a finančního 
plnění (monitoring). 

Adekvátní naplnění procesu implementace předpokládá, že na základě 
postupů uvedených v koncepčním dokumentu spolu budou jednotliví 
aktéři či složky dané organizace komunikovat a spolupracovat při realizaci 
aktivit koncepce. 

Problematika koncepčních dokumentů a jejich úspěšná aplikace 
v regionálním rozvoji je ale značně mnohovrstevnatá. Samotný koncepční 
dokument nemůže být nikdy zcela úspěšný „sám od sebe“. Rozhodujícím 
faktorem úspěchu jsou totiž lidé, tedy ti, o které se budoucí realizace 
aktivit daného dokumentu bude opírat, ti, kteří ji budou uskutečňovat, i ti, 
kteří budou jejími uživateli. V případě realizací koncepčních dokumentů 
existuje několik zájmových skupin, které mají v celém procesu rozdílné 
funkce a kompetence. Jejich řádné a aktivní plnění a využívání se stává 
jedním z nejdůležitějších faktorů úspěchu. Výslednou podobu koncepčního 
dokumentu a možnosti jeho realizace také významnou měrou ovlivní 
konkrétní součinnost všech relevantních subjektů, které projeví společnou 
snahu a zájem aktivně rozvíjet své území.20 

                                                                 
20

 Jednotný rámec pro tvorbu implementační části krajských koncepčních 
dokumentů včetně pojmenování hlavních implementačních deficitů na krajské 
úrovni a návrhu postupu pro jejich odstranění obsahuje metodika RoIA – Metodika 
nastavení implementačních procesů koncepčních dokumentů na krajské úrovni 
s cílem snížení implementačních deficitů. 
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5.3 Vyhodnocení 

Monitoring a evaluace na regionální a lokální úrovni 

Procesy monitoring a evaluace lze z hlediska teoretického rozebírat 
různými způsoby. Pro zvýšení názornosti jejich využití v praxi je můžeme 
ztotožnit s procesy „sledování“ (vytváření systému sběru informací a 
provádění sběru a shromažďování informací) a „hodnocení“ (zpracování 
informací získaných v rámci monitoringu, interpretace informací a 
formulace doporučení ke zlepšení). 

Pro účel sledování realizace, účinnosti a efektivity rozvojových projektů 
nebo koncepčních dokumentů podle stanovených pravidel mohou být 
použity následující tři typy hodnocení:  

Předběžné (ex ante) hodnocení – uskutečňuje se před samotnou realizací 
rozvojového projektu či koncepčního dokumentu. Výsledkem předběžného 
hodnocení by mělo být rozhodnutí o poskytnutí nebo neposkytnutí podpory 
projektu či schválení dokumentu.  

Průběžné (interim) monitorování (hodnocení) – při průběžném 
monitorování projektů či dokumentů je zjišťováno, zda jejich realizace 
probíhá podle stanovených pravidel a zda jednotlivé etapy naplňují 
stanovené cíle. Toto hodnocení by mělo být pravidelné a jeho výstupy by 
měly mít formu průběžných monitorovacích zpráv.  

Závěrečné (ex post) monitorování a hodnocení – po ukončení realizace 
daného projektu, resp. po skončení platnosti koncepčního plánu proběhne 
jejich závěrečné monitorování a hodnocení. Cílem by mělo být zjistit, zda 
realizace projektů a daného koncepčního dokumentu skutečně přispěla 
k deklarovaným cílům a zda došlo k požadovanému pokroku. 

Pro adekvátní nastavení monitoringu je nezbytná vazba na cíle a měřitelné 
ukazatele a vytvoření odpovídajícího systému sledování a průběžného 
záznamu sledovaných informací. Evaluace vyžaduje předchozí monitoring, 
stanovení jasného účelu hodnocení a relevantní nastavení a realizaci 
zpětné vazby. Základním nedostatkem při uskutečňování obou procesů, 
způsobujícím jejich znehodnocení, je ad hoc konání – tedy nekoncepčnost, 
nepřipravenost celého přístupu. Nemalým problémem většiny současných 
realizovaných hodnocení, která jsou systémově nastavena jako „ex post“, 
je, že jsou pochopitelně prováděna zpětně. To při nekoncepčním přístupu 
znamená, že jsou většinou jen s námahou shromažďovány relevantní 
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výchozí podkladové informace k evaluaci, které měly být zachycovány 
(monitorovány) již průběžně a účelově strukturovány s ohledem na přijaté 
cíle hodnocení. 

Regionální politika staví své aktivity z velké části na výsledcích datových 
analýz. Na centrální úrovni to může být opodstatněný přístup, nicméně 
s přesunem do úrovně krajů a hierarchicky nižších územních jednotek se 
pak výrazně mění disponibilita datových zdrojů, stejně jako možnosti 
získávání kvalitativních údajů, nezbytně doplňovaných poznatky z interakcí 
s rozvojovými aktéry. 

Pro kvalitní nastavení monitoringu a zajištění efektivní evaluace 
sledovaných rozvojových procesů je velmi potřebné pro úroveň krajskou, 
oblastní a lokální vytvořit diferencované soubory relevantních ukazatelů 
(indikátorů) schopných koncentrovaně zachytit zkoumané (sledované) 
skutečnosti.  

Vývoj indikátorové soustavy v České republice 

Ministerstvo pro místní rozvoj – Národní orgán pro koordinaci (MMR-NOK) 
zaštiťuje roli hlavního koordinátora čerpání finančních prostředků ze 
strukturálních fondů (SF) a Fondu soudržnosti (FS) v České republice. Již 
v roce 2006 byl vytvořen nástroj pro koordinaci rozvoje indikátorových 
soustav, tzv. Národní číselník indikátorů (NČI), který obsahuje indikátory 
s jasnou definicí, měřením a kódováním. Původní verze NČI obsahovala 
převážně statistické ukazatele, jejichž zdrojem je např. Český statistický 
úřad (ČSÚ), které však plně neodpovídaly potřebám nastavení celé 
indikátorové soustavy operačních programů (OP).  

Z důvodu potřeby zajištění věcně správných a agregovatelných údajů 
o fyzické realizaci operačních programů a Národního strategického 
referenčního rámce (NSRR) bylo v letech 2008–2009 provedeno sjednocení 
indikátorových soustav jednotlivých operačních programů, tzv. „projekt 
Optimalizace NČI“. Sjednocení spočívalo ve sladění měrných jednotek, 
názvů a kódování některých indikátorů tak, aby bylo sledování 
dosahovaných hodnot indikátorů srovnatelné mezi jednotlivými operačními 
programy a za celý NSRR. V rámci výše zmíněného projektu byla také 
vytvořena závazná metodika pro rozšiřování indikátorové soustavy a 
využívání NČI včetně nového nástroje, tzv. agregačních map. 

S obdobnými problémy se potýkaly nebo ještě potýkají i ostatní členské 
státy EU. Stávající zkušenosti potvrdily, že centrální koordinace ze strany 
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Národního orgánu pro koordinaci a Odboru správy monitorovacího systému 
s pevně nastavenými pravidly, opírajícími se o Metodiku centrálního 
monitorování, která je adekvátně reflektována monitorovacím 
systémem, se osvědčila. Výsledkem jsou dostupné pravidelně agregované 
výstupy o věcném pokroku. Systém umožňuje snadno a rychle generovat 
aktuální hodnoty indikátorů, případně dohledat chyby, které např. 
v minulém období, tj. 2004–2006, byly zásadní překážkou pro hodnocení.  

Zachycení objektivní situace a stavu území v jeho dílčích úrovních je velmi 
náročná činnost, což potvrzují různé studie a samotný vývoj indikátorové 
soustavy v České republice. Jen na základě veřejně přístupných informací 
není totiž možné exaktně posoudit rozvoj jednotlivých regionů a obcí. Na 
základě dostupných dat je sice možné naplnit velké množství ukazatelů 
zachycujících situaci v území, nicméně vzhledem k jejich různorodým 
rozvojovým vahám je značně obtížná jejich interpretace a syntéza. Tato 
problematika je podrobněji zpracována v kap. 3. 

Koordinovaná a správně nastavená pravidla nejsou však úplnou zárukou 
úspěšného hodnocení. V současnosti se sice podařilo překonat problémy 
spojené s nejednotností sledování napříč různými dokumenty či dotačními 
programy, vysokou chybovostí v rámci měrných jednotek, numerických 
výpočtů apod., nicméně některé výstupové ukazatele nemají silnou nebo 
žádnou vazbu na výsledky, takže např. známe rozlohu připravených 
investičních ploch, ale bez srovnání s investičními potřebami v daném 
regionu se jedná o pouhá čísla bez další přidané hodnoty. Současně 
je stávající soustava indikátorů jen minimálně využitelná pro hodnocení 
úspěšnosti a účinnosti intervencí.  

V budoucnosti by tedy měla být vedle správně nastavených kvantitativních 
indikátorů doplněna soustava i o kvalitativní ukazatele a navazující druhy 
hodnocení, které napomůžou odhalit opravdové dopady do území. Přes 
naznačenou obtížnost ale již nyní lze s pomocí poměrně malého souboru 
ukazatelů zachytit výskyt problémů v území. To potvrzují i různá vymezení 
hospodářsky slabých území v rámci ČR či vymezování disparitních území 
v jednotlivých krajích. 
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Přístupy k indikátorům a jejich interpretace v kontextu koncepčních 
dokumentů 

Obecně platí, že v koncepčních dokumentech a rovněž při monitorování a 
evaluaci musí být ke každé charakteristice sociálního nebo ekonomického 
jevu přiřazeny kromě přesného názvu a definice také způsob měření, resp. 
měrná jednotka, zdroje informací a periodicita zjišťování a tam, kde to je 
relevantní, také výchozí hodnota, kvantifikovaný cíl, nastavení indikátoru 
(např. strukturalizace indikátoru podle pohlaví nebo jiných třídicích 
hledisek, měření změn v čase, postupné naplňování kvantifikovaného cíle, 
způsoby porovnávání). Vícerozměrný charakter programových cílů 
předurčuje ke komplexnímu hodnocení použití více indikátorů. Dostává se 
tak do střetu zájem na jednoduchosti a úspornosti systému indikátorů 
s potřebou nastavení více kritérií úspěšnosti jednotlivých programových 
cílů. 

Po analytické stránce jsme schopni velmi dobře zachytit situaci v území, 
značně obtížné je však interpretovat zjištěné hodnoty z hlediska jejich 
významu, dopadů, vztahů a souvislostí. Jsme schopni na základě dat 
dosáhnout informací, nikoliv však potřebných znalostí. 

Z hlediska vztahu k disparitám lze paradoxně rozlišit informační roviny 
založené často na odlišných vstupech a ukazatelích: 

 Informace potřebné pro zjištění problémů. 

 Informace potřebné pro řešení problémů (o aplikacích 
rozvojových nástrojů). 

Existuje řada různých pojetí struktury indikátorů, které se používají 
k popisu situace v určitém území. Většinou je volba indikátorů podřízena 
účelu, pro který je daná soustava vytvářena. To ovšem neznamená, že by 
účelovost byla vždy aspektem negativním – pro různé typy analýz mohou 
být totiž relevantní jiné typy indikátorů. Velký rozdíl je např. mezi ukazateli 
používanými při strategickém plánování a ukazateli pro monitorování 
operačních programů. Pro strategické plánování je nezbytné adekvátním 
způsobem zachytit situaci v daném území, proto jsou voleny indikátory 
z nejrůznějších socioekonomických oblastí, které jsou většinou sledovány 
statistickou službou. Naproti tomu cílem monitoringu operačních 
programů je zhodnotit pokrok, jehož bylo dosaženo implementací daného 
programu; proto se indikátory mnohem více týkají realizovaných projektů a 
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indikátory tak sleduje především příjemce, resp. jeho administrativní 
orgán.  

Z hlediska potřeb komplexní evaluace rozvoje může zpracovat (sbírat) 
monitoring různé typy informací. Podíváme-li se nyní kriticky na typy 
indikátorů vycházející z jednotlivých fází plánovacího cyklu, můžeme 
konstatovat následující: 

 Indikátory vstupů (imputs) – nejčastěji využíván objem finančních 
prostředků; většinou zde nejsou větší problémy, nicméně pro 
hodnocení efektivnosti jednotlivých rozvojových aktivit by bylo 
třeba využívat strukturovanějšího členění vstupů (nejen náklady 
na investici, ale rozklíčování nákladů na jednotlivé typy činností). 

 Indikátory výstupů (outputs) – do značné míry jde o formální 
ukazatele; u značného množství aktivit převažují (počet akcí, 
projektů, účastníků, m

2
, km, ks); mají svou roli při sledování 

rozvojových aktivit, neměly by však být těmi hlavními. 

 Indikátory výsledků (results) – specifikace vytvořených hodnot. 
Jsou to výsledky využití vytvořených výstupů. 

 Indikátory dopadů (impacts, důsledků) – jak se změnila situace, 
jaké to přineslo důsledky odvíjející se od dosažených výsledků – ve 
většině případů je značně obtížné určit vliv konkrétní aktivity, 
přestože by tyto indikátory měly hrát nejdůležitější roli při 
plánování dalšího rozvoje území. 

Při evaluaci rozvoje území je důležité si uvědomit, že by cílem většiny 
rozvojových projektů neměly být jejich výstupy, ale změny situace a řešení 
problémů daného území (dopady rozvojových aktivit a kam se území 
posunulo). Vytvořené výstupy projektů jsou pouze prostředkem k dosažení 
komplexního cíle rozvoje území. Ukázka uplatnění jednotlivých typů 
rozvojových indikátorů a pohledu na ně je uvedena pro ilustraci níže 
v textu. 

Tab. 13: Příklad jednotlivých typů indikátorů 

Indikátor 
Tvorba turistického 
produktu regionu 

Výstavba obchvatu města 

Vstupů Náklady na tvorbu Náklady na výstavbu 

Výstupů 
Vytvořený produkt, 1 000 
ks propagačních materiálů 

10 km silnice, 4 křižovatky 
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Indikátor 
Tvorba turistického 
produktu regionu 

Výstavba obchvatu města 

Výsledků 
Zvýšení turistické 

návštěvnosti regionu o 
20 % 

Zkrácení průjezdu městem o 5 
minut, snížení provozu ve městě o 

60 %, snížení hlučnosti a prašnosti o 
30 % 

Dopadů 

Zvýšení příjmů 
podnikatelů z cestovního 

ruchu o 15 %, zvýšení 
zaměstnanosti v 

cestovním ruchu o 10 % 

Zlepšení zdraví a kvality života 
obyvatel města, zvýšení atraktivity 

města, nárůst bytové výstavby, 
postupný přírůstek obyvatel 

Pramen: vlastní zpracování 

 

V praxi není obvykle pracováno s celou sousledností indikátorů. Ideální je 
měření efektivnosti vstupů ve vztahu k dopadům, v praxi to je však 
uskutečňováno maximálně ve vztahu k výsledkům. Důsledné 
vyhodnocování efektivnosti je často mimo oblast zájmu: efektivnost řady 
rozvojových aktivit je sporná, jde o politické rozhodnutí. Evaluace tedy 
často není prováděna komplexně ve vztahu k dosaženým změnám, ale 
spíše na úrovni výstupů, resp. výsledků.  

 

Výše uvedený text se zabýval vztahy mezi jednotlivými typy ukazatelů. 
V případě jejich naplnění získáváme hodnoty, na základě jejichž 
interpretace formulujeme příslušná doporučení ke zlepšení procesu 
strategického plánování. Zde je vždy třeba obezřetný přístup k hodnotícím 
výrokům a zkoumání příčin zjištěné situace. Hodnoty ukazatelů nelze 
v řadě případů brát jako jednoznačné a univerzální výroky, ale spíše jako 
signální nástroj. Z hlediska rozvoje obce je např. irelevantní počet/podíl 
obyvatel připojených na kanalizaci s ČOV, vodovod, plynovod, ale zásadní 
je, že v obci daná infrastrukturní síť je k dispozici, a kdo má zájem, se může 
připojit (tj. sítě mají volnou kapacitu). 

Při interpretaci hodnot ukazatelů na obecní úrovni můžeme využít 
územního srovnání (které ovšem nezohledňuje objektivní specifika obcí), 
velikostního srovnání (pro něž ale není dostupná dostatečná srovnávací 
báze), či srovnání s „optimální hodnotou“ – tu však lze jednoznačně 
stanovit pouze v omezených případech, kdy existují referenční hodnoty 
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(benchmarks) či kdy lze za žádoucí stanovit minimalizaci či maximalizaci 
daného jevu. Vhodnou oporou interpretace může být kartografická 
vizualizace. Názornější vyjádření výsledků monitoringu může výrazně 
zkvalitnit závěry evaluačního procesu a lépe zachytit souvislosti 
rozvojových jevů. 

 

Problematika monitorování rozvoje a následného vyhodnocování a 
interpretace výsledků se neustále vyvíjí. Jsou hledány nové způsoby 
zachycení změn v situaci regionů, a to zejména jako reakce na obrovské 
množství dat a přitom na nedostatek potřebných informací. Přes nutnost 
neustálé reflexe zůstávají monitoring a evaluace často pouze formálními a 
nedostatečně propojenými součástmi rozvojových procesů, tj. získané 
informace se dostatečně nezpracovávají a ad hoc evaluace obtížně získávají 
informační vstupy. 

Sledování socioekonomického vývoje na národní či krajské úrovni se 
orientuje spíše na zachycení trendů a proporcí mezi ukazateli a monitoring 
a evaluace slouží jako prostředky pro lepší nastavení rozvojových nástrojů 
k ovlivnění celkové situace. Konkrétní dopady se však projevují především 
na úrovni obecní, kde je již možné identifikovat některé vazby a souvislosti. 
Právě zde ovšem narážíme na nevyváženou a omezenou dostupnost 
informací (často i těch, k nimž existují datové vstupy). Důsledkem omezené 
formalizace strategického plánování na této prostorové úrovni je 
převládající nesystémový přístup a nízká míra objektivizace situace 
i rozvojových problémů. Potřeba posílení informačního důrazu na nižší 
prostorové úrovně je tedy záležitostí silně aktuální.  

Na základě uvedeného můžeme konstatovat, že strategické plánování by 
nemělo mít významně odlišné procesy hodnocení na jednotlivých 
prostorových úrovních, tj. musí být zohledněna potřeba propojitelnosti a 
skladebnosti (rozdílnost omezuje volbu správných nástrojů). Je důležité 
vybudovat monitorovací systém pro aplikaci rozvojových aktivit (projektů), 
tj. ne nové informace, ale jejich nové uspořádání a propojení.  

 

Audit sledování a hodnocení naplňování plánů 

Proces strategického plánování je cyklem pěti opakujících se fází (viz kap. 
2.1). Každý další cyklus by měl obsahovat zlepšení oproti cyklu 
předcházejícímu, musí reagovat na minulé úspěchy a zejména neúspěchy. 



 

116 

Nezbytným krokem je tedy vyhodnocení plnění a efektů naplánovaných 
činností. Indikátory slouží k signalizaci procesu strategického plánování. 

Proces sledování a hodnocení naplňování plánů (tj. monitoring a evaluace) 
musí proběhnout v následujících krocích: 

1) Stanovení základního rámce hodnocení – vyjasnění, k čemu 
budou informace sloužit, co a jak budeme hodnotit. 

Otázka souvisí s plánovanými cíli a způsobem jejich dosažení. 
V popředí hodnocení stojí zachycení toho, zda jsme udělali 
všechno naplánované a zda to mělo žádoucí efekt. 

Již při nastavování plánovacích procesů je nutné definovat v jeho 
dílčích fázích konkrétní hodnotící otázky a také hlavně jasné 
odpovědi. 

Jak bylo uvedeno v kap. 5.3, u jednotlivých typů indikátorů 
hodnotíme  

 náklady na realizaci (indikátory vstupů; zde je nezbytné, 
aby byly vstupy jednoznačně propojeny s výstupy a bylo 
možné je poměřovat); 

 výstupy/realizované činnosti, tj. kroky obvykle přímo 
pojmenované v plánu (základní hodnocení 
splněno/nesplněno musí být doplněno 
o upřesnění/kvantifikaci plnění, resp. uvedeny příčiny 
neplnění); 

 výsledky činností (plnění cílů), tj. zda a do jaké míry se 
změnily na základě uskutečněných činností jednotlivé 
indikátory (socioekonomické) situace (nejnáročnější je 
udržení vazby mezi činnostmi a dosaženými výsledky); 

 dopady (dosažené výsledky společně ovlivňují celkovou 
situaci, dochází ke změnám rozvojových souvislostí).  

U indikátorů je nutné stanovit minimálně jejich definici, měrnou 
jednotku, cílovou hodnotu, metodiku sledování a zdroj dat, 
přičemž tyto indikátory musí mít jednoznačnou vazbu 
s definovanou aktivitou.  
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2) Vytvoření struktury indikátorů a systému jejich sledování 

Z hlediska náročnosti sběru informací musíme rozlišit: 

 již evidované informace, které získáme a využijeme pro 
naše účely (obvykle z veřejných statistických zdrojů); 

 informace, které jednotliví aktéři mají k dispozici, ale 
kterým je třeba dát určitou formu a které se následně musí 
seskupit; 

 informace, které budou nově průběžně sledovány (musíme 
nastavit co nejjednodušší proces sběru, průběžný systém 
evidence odstraní složité dohledávání informací na konci 
roku); 

 informace, které budou získány jednorázově jednou za 
delší období (různá šetření názorů, výsledků a dopadů). 

U jednotlivých indikátorů musíme podle jejich charakteru stanovit 
frekvenci jejich sběru. Máme-li rozepsané činnosti po měsících, 
musíme provádět měsíční kontrolu. Zhodnocení změn 
socioekonomických ukazatelů postačuje 1x za rok, smysluplné 
zhodnocení dopadů vyžaduje někdy i období více let (jednou za 
čas je potom již reálné provedení rozsáhlejších šetření). Základním 
intervalem však zůstává jeden rok.  

3) Sledování plnění 

Sledování stavu a vývoje různých jevů a rozvojových činností by 
mělo být běžnou a nezatěžující součástí každodenní činnosti. 
Monitorovací systémy proto musí být jednoduché a jasné a musí 
využívat možností výpočetní techniky. Do sledování musí být 
zapojeni všichni relevantní aktéři, tak aby byly shromažďovány 
všechny potřebné informace. Důležité je ale důsledné prověřování 
skutečné potřebnosti údajů a také posléze skutečného využívání 
údajů. 

4) Vyhodnocení plnění 

Na základě monitoringu a soustředění indikátorů provádíme 
průběžné a posléze finální hodnocení.  
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Důležitou podmínkou objektivního hodnocení plnění a interpretace 
zjištěných nedostatků je vnímání širšího rozvojového kontextu a 
zohlednění  dění na úrovni kraje, státu a globálních trendů.  

 
 

Výstupy procesu sledování a hodnocení naplňování plánů se v první řadě 
odvíjí od systému sledování (monitoringu). Níže je proto této oblasti 
věnován podrobnější text. Logický přístup k vytvoření souboru indikátorů 
představuje tab. 14. 

Tab. 14: Věcné vazby ovlivňující nastavení souboru indikátorů 

Pramen: vlastní úprava dle materiálu Národního orgánu pro koordinaci, MMR, 2011 

 

Ukazatele, které by měly sloužit k popisu socioekonomické situace 
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119 

(kontextových). Ty je nutné stanovit na základě pravidelně dostupných dat 
ze statistických zdrojů, např. ČSÚ. U těchto typů indikátorů není vhodné 
stanovovat cílové hodnoty, neboť na jejich vývoj mají vliv i jiné faktory než 
realizace dané intervence, tj. u těchto ukazatelů nelze hodnotit čistý efekt 
vybraných typů intervencí.  

Výstupové indikátory je nutné sledovat z projektové úrovně. Je nutné 
v rámci všech koncepčních dokumentů uložit povinnost, aby byly 
podporovány projekty s přímou vazbou k plnění dané aktivity, a zároveň 
povinnost v každém projektu sledovat alespoň jeden výstupový indikátor, 
jenž má být plněn. Výstupové indikátory by měly mít vždy výchozí nulovou 
hodnotu. 

Hodnocení intervencí by mělo být prováděno na základě výsledkových 
ukazatelů, které budou zjišťovány pomocí výstupových indikátorů 
z projektů. Z důvodu zajištění agregovatelnosti je vhodné i pro výsledkové 
indikátory nastavit sledování v absolutních hodnotách a minimalizovat 
využívání podílových indikátorů s měrnou jednotkou %. Harmonogram 
a způsob hodnocení každého z výsledkových indikátorů by měl být součástí 
strategie a správnost nastavení způsobu hodnocení by měla ověřit ex ante 
evaluace. 

 

Při stanovování indikátorové soustavy pro vybraný účel je vhodné 
postupovat ve třech základních obecných krocích: 

1. Stanovit konkrétní změnu, kterou chceme a můžeme pomocí intervencí 
docílit (tj. identifikovat problémy, které chceme a můžeme odstranit, a 
jasně definovat požadovaný cílový stav). 

 

2. Stanovit omezené množství jasně cílených aktivit, které mají být 
plánovanými intervencemi podpořeny. 

 

3. Pro každou nadefinovanou aktivitu stanovit indikátor/y s důrazem na 
indikátory výstupů a indikátory výsledků. 
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Výsledný soubor indikátorů nesmí být nadměrný. Je vhodné se soustředit 
na zachycení hlavních výsledků. U značné části naplánovaných činností 
postačuje prosté zkonstatování míry plnění. V případě snahy o detailnější 
sledování výstupů a výsledků je nezbytné vytvořit informační systém 
provádějící základní agregaci a zpracování automaticky a vytvářející 
podklady pro expertní posouzení. 

 

Proces sledování a hodnocení naplňování plánů musí být zakončen 
určením příčin nedostatků při plnění (implementačních deficitů) a 
nalezením řešení k jejich odstranění. Postup hledání příčin nedostatků je 
naznačen na obr. 15. Výsledek finálního hodnocení je důležitým vstupem 
při tvorbě nového koncepčního dokumentu. 
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Obr. 15: Postup hledání příčin nedostatků při naplňování plánu 
Pramen: vlastní zpracování 

Objevily se 
nepředvídané 

okolnosti 

 

 

Realizované 
činnosti 
nejsou 

v souladu 
s plánem 

Koncepční dokument 

Činnosti naplánované v určitém pořadí a očekávané důsledky 

Nezapojili se 
všichni potřební 

aktéři 

U
SK

U
TE

Č
N

ĚN
É 

Č
IN

N
O

ST
I 

Některý nástroj 
nebylo možné 
uplatnit (např. 

nevyšla dotace) 

Stanovit jiný 
způsob 

realizace 

Plán nebyl 
nastaven reálně 

Výsledek 
srovnání 

P
LÁ

N
O

V
A

N
É 

Č
IN

N
O

ST
I 

Příčina Řešení 

Přepracovat 
plán 

Aktualizovat 
dokument 

Posílit 
spolupráci a 
komunikaci 

Dopady/výsledky 
v plánu byly 

přehnané 

 

Dosažené 
dopady/ 
výsledky 
nejsou 

v souladu s  
očekávanými 

výsledky/ 
dopady 

Nevhodné či 
neefektivní 

nástroje 

 Z
JI

ŠT
ĚN

É 
D

O
P

A
D

Y 

Byly chybně 
zachyceny příčiny 

problémů? 

Prohloubit 
analýzy 

   
O

Č
EK

Á
V

A
N

É 
D

O
P

A
D

Y Zrevidovat cíle 

Nalézt nové 
nástroje 

čas čas 

čas čas 

naplňování 
dokumentu 

naplňování 
dokumentu 



 

122 

ZÁVĚR 

Proces strategického plánování může, při zachování základních kroků, 
nabývat různých podob. Zásadní je přizpůsobení procesu potřebám a 
specifické situaci jednotlivých obcí a regionů. Přes někdy poměrně složitě 
formulované postupy je nejdůležitějším principem strategického plánování 
„zdravý selský rozum“. Základními neoddělitelnými cíli plánování jsou 
formulace představy o rozvoji, pojmenování hlavních problémů a 
odhalení jejich příčin, určení způsobů řešení problémů a uskutečňování 
dalších rozvojových činností. 

Obce a regiony využívající publikaci Rozvojový interaktivní audit ke zlepšení 
strategického plánování naleznou v jednotlivých textech různé informace, 
doporučení či inspirace. Praktickému uplatnění těchto podnětů 
napomáhají jednotlivé „audity“, které jsou zařazeny vždy jako završení 
jednotlivých kapitol publikace. 

Fáze strategického 
plánování 

Dílčí části Rozvojového interaktivního auditu 
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– hodnocení situace 

Audit situace – 
prověření 

objektivnosti 
zachycení situace 

Audit plánovacích 
procesů – 

optimalizace 
průběhu plánovacích 

procesů a způsobu 
tvorby koncepčních 

dokumentů 

2. Volba směřování 
rozvoje – čeho chceme 

dosáhnout 

Audit rozvojových 
nástrojů – 

upozornění na 
souvislosti zaměření 
rozvoje a prověření 
vhodnosti uplatnění 

nástrojů 

3. Stanovení způsobu 
realizace – jak toho 

dosáhneme 

4. Realizace 
naplánovaných činností a 

sledování efektů 

Audit sledování a 
hodnocení 

naplňování plánů – 
prověření plnění 
plánu a odhalení 
příčin nedostatků 

5. Zhodnocení realizace a 
zpětná vazba – doplnění či 

změna plánu 
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V jednotlivých fázích procesu strategického plánování se vytváří princip pro 
uspořádání jednotlivých prvků a všech podstatných aktivit naplňujících 
daný proces.  

Význam přístupu Rozvojového interaktivního auditu spočívá zejména ve 
vytvoření opory pro zkvalitnění procesu strategického plánování obcí, 
svazků obcí, krajů a dalších subjektů věnujících se rozvoji určitých aspektů 
území. 

I v oblasti plánování platí, že prvním krokem pro řešení problémů a pro 
odstranění nedostatků je to, že si je uvědomíme. Jednotlivé audity 
umožňují formou otázek, schémat, doporučení základní prověření stavu 
činností spojených s plánováním a naznačují možné cesty k nápravě. 
V případě složitějších situací je samozřejmě vhodné obrátit se na vnější 
experty zabývajícími se problematikou veřejné správy a regionálního 
rozvoje.  
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SEZNAM ZKRATEK 

BSC Balanced Scorecard (koncept „vyvážený úspěch“) 

CAF Společný hodnoticí rámec (Common Assessment Framework) 

ČOV Čistírna odpadních vod 

ČR Česká republika 

ČSÚ Český statistický úřad 

EIA Vyhodnocení vlivů na životní prostředí (Environmental Impact 
Assessment) 

EU Evropská unie 

FS Fond soudržnosti 

HDP Hrubý domácí produkt 

CHKO Chráněná krajinná oblast 

LAU Místní správní jednotka (Local Administrative Unit)  

LFA Méně příznivé oblasti (Less-Favoured Areas) 

MAS Místní akční skupina 

MMR Ministerstvo pro místní rozvoj 

MŠ Mateřská škola 

NČI Národní číselník indikátorů 

NOK Národní koordinační orgán 

NSRR Národní strategický referenční rámec 

NUTS Nomenklatura územních statistických jednotek (Nomenclature 
des Unites Territoriales Statistique) 

OECD Organizace pro ekonomickou spolupráci a rozvoj (Organization 
for Economic Cooperation Development)  

OP Operační program 

ORP Obec s rozšířenou působností 

POÚ Obec s pověřeným obecním úřadem 

PRÚOZK Program rozvoje územního obvodu Zlínského kraje 

RES Registr ekonomických subjektů 

RoIA Rozvojový interaktivní audit 

SF Strukturální fond 

SPL Strategický plán LEADER 

ZSJ Základní sídelní jednotka  

ZŠ Základní škola 
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PŘÍLOHY 

PŘÍLOHA 1: Ukázka zdrojů dat na úrovni obcí v oblasti trhu práce, jejich 
charakteristik a možného využití  

Typ 
zdroje 

Zdroj 

Aktualizace 

Dostupné informace Obtížnost 
získání 

V
eř

ej
n

ý 

Portál MPSV 
(http://portal.mpsv.cz) 

měsíčně 

snadné 

Informace o vývoji 
nezaměstnanosti a počtu 

volných pracovních míst, údaje 
o absolventech, rekvalifikacích 
nebo mzdách, cizinci na trhu 

práce 

ČSÚ (statistiky zaměstnanosti 
– RES, SLDB) 

(http://www.czso.cz/csu/2011 
edicniplan.nsf/p/3101-11) 

čtvrtletně 

snadné 

Informace o zaměstnanosti a 
nezaměstnanosti podle věku, 

pohlaví, odvětvové klasifikace, 
částečné úvazky, dlouhodobá 

nezaměstnanost 

ČSÚ – SLDB 

(http://www.czso.cz/sldb/ 
sldb2001.nsf/index) 

1x za 10 let 

snadné 

Obyvatelstvo podle 
ekonomické aktivity – 

ekonomicky aktivní podle 
odvětví 

N
ev

eř
ej

n
ý 

Úřad práce ČR – GIS 
prostorová analýza 

měsíčně 

snadné 
Podrobná struktura uchazečů o 

zaměstnání 

Úřad práce ČR – Systém OK 
Práce 

průběžně 

střední 

Evidence uchazečů o 
zaměstnání a nabízených 

pracovních míst 

Úřad práce ČR – monitoring 
aktivní politiky zaměstnanosti 

měsíčně 

střední 

Evidence naplňování opatření 
APZ, počet podpořených osob, 

výdaje na APZ 

V
la

st
n

í s
b

ěr
 

Šetření potřeb zaměstnavatelů 

podle 
potřeby 

obtížné 

Informace o požadavcích firem 
na nové pracovníky (počet, 

profesní struktura) a o 
případném propouštění 

pracovníků 

Průzkumy zaměstnanosti 

dle potřeby, 
obvykle 1x 

ročně 

obtížné 

Komplexní analýza 
zaměstnanosti ve vybraném 

vzorku podniků 

Pramen: vlastní zpracování 

http://portal.mpsv.cz/
http://www.czso.cz/csu/2011%20edicniplan.nsf/p/3101-11
http://www.czso.cz/csu/2011%20edicniplan.nsf/p/3101-11
http://www.czso.cz/sldb/%20sldb2001.nsf/index
http://www.czso.cz/sldb/%20sldb2001.nsf/index
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Uvedené informace jsou na obecní úrovni prakticky využitelné zejména 
pro: 

 nastavení podpory podnikání v obci s ohledem na počty 
nezaměstnaných v obci, 

 využití veřejně prospěšných prací, 

 prevenci sociálně patologických jevů v obci, 

 realizaci aktivní politiky zaměstnanosti, 

 odhad výše zaměstnanosti v organizacích a firmách včetně 
samostatné činnosti osob podnikajících podle živnostenského 
zákona a dalších právních norem, 

 odhad výše a struktury disponibilní pracovní síly z hlediska 
současného stavu a možností dalšího vývoje. 
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PŘÍLOHA 2: Specifikace vybraných metod využitelných v procesu 
strategického plánování 

Benchmarking 

Technika trvalého zlepšování, při níž měříme data, ze kterých získáváme 
poměrové ukazatele výkonu a kvality, které nám umožňují porovnávat a 
analyzovat procesy či služby za účelem zjistit nejlepší postupy.  

Podstatou metody benchmarkingu je měření a analýza procesů a výkonů 
organizace a hledání nejlepšího řešení prostřednictvím systematického 
porovnávání s výkonem ostatních. Tato metoda využívá srovnání ukazatele 
s referenční hodnotou ukazatele celého souboru subjektů sledovaného 
v dlouhém časovém období.  

Využití benchmarkingu v praxi znamená obvykle sledování dostatečně 
velkého souboru obcí (regionů) po dobu několika let a určení průměrných a 
nejčetnějších hodnot a rozložení hodnot mezi extrémy. Na základě 
takového souboru již můžeme s jistou mírou objektivity vysledovat 
tendence a zákonitosti. Je velmi důležité zajistit hodnověrnost dat 
(kontrola a úroveň zdrojové základny) a vypovídací schopnost (zda měří to, 
co má měřit). 

Podrobněji viz http://www.benchmarking.cz. 

 

Bennetova metoda 

Bennetova metoda multikriteriálního hodnocení regionálních disparit 
spočívá ve výpočtu souhrnu relativních odchylek absolutních hodnot 
jednotlivých indikátorů od zvolené referenční hodnoty těchto ukazatelů (jíž 
je obvykle krajský průměr, případně národní nebo unijní průměr). Jejím 
výsledkem je výpočet syntetické míry regionálních disparit. Volba 
konkrétních ukazatelů vstupujících do hodnocení závisí na účelu prováděné 
analýzy.  

V modifikované Bennetově metodě (použité v PRÚOZK 2010–2012) byly 
ukazatele převedeny do odpovídajících relativních hodnot ve škále od -10 
do +10 s přesností na jedno desetinné místo. Přičemž hodnota nula 
představuje průměrnou relativní hodnotu v rámci daného ukazatele, 
hodnota ±10 pak odpovídá ±100% odchylce.  
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Znaménka + a – vycházejí z toho, zda je daná odchylka považována za jev 
příznivý, nebo nepříznivý. Jako příznivé se posuzují kladné odchylky 
(nadprůměrné hodnoty), např. u HDP na obyvatele, podnikatelská aktivita, 
podíl obyvatel s vysokoškolským vzděláním, počet dokončených bytů na 
1 000 obyvatel apod. U některých indikátorů jsou však příznivé jejich 
podprůměrné (záporné) hodnoty. Jedná se např. o míru nezaměstnanosti, 
index stáří, podíl obyvatel se základním vzděláním atd.21 

 

BSC – Balance Scorecard 

Metoda umožňuje konkretizaci, znázornění a sledování strategií. Původní 
koncept byl vyvinut na počátku devadesátých let 20. století na Harvard 
Business School a byl určen nejen pro potřeby podniků, ale i měst, obcí, 
regionů či neziskového sektoru. Při správném výběru cílů a měřítek objasní 
BSC strategické směřování a současně umožní jeho měření. Strategické cíle 
jsou odvozovány z vize a strategie, k cílům se následně přiřazují finanční a 
nefinanční měřítka. Pro jednotlivé činnosti se vytváří určitý počet měřítek a 
stanovují se hodnoty, kterých chce úřad dosáhnout. Je snahou měřit i tzv. 
měkké faktory (např. spokojenost obyvatel, kvalita poskytovaných služeb 
atd.). Vzniklá tabulka měřítek je právě BSC. 22  

Komplexní popis metody lze nalézt v publikaci Hušek, Z., Šusta, M., Půček, 
M. Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) ve veřejném sektoru. Praha: 
Národní informační středisko pro podporu jakosti, 2006. Volně dostupné na 
URL <http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/>. 

 

CAF (Common Assessment Framework) – Společný hodnoticí rámec  

Model CAF je nástrojem řízení kvality, který umožňuje organizacím 
prostřednictvím sebehodnocení identifikovat své silné a slabé stránky a 
oblasti pro jejich zlepšení. Organizace používající CAF bývají označovány 
jako organizace s dobrou praxí a mohou se tak ucházet o ocenění na 
národní i mezinárodní úrovni. Model CAF je založen na systému devíti 
hlavních kritérií činnosti. Kritéria se dělí do dvou skupin. První skupinu tvoří 

                                                                 
21

 Zpracováno podle Multikriteriální hodnocení krajských disparit (ČSÚ 2009) a 
Program rozvoje územního obvodu Zlínského kraje 2010–2012. 
22

 Olšová, P. Management územní správy (K vyšší úrovni práce úřadů vedou různé 
modely řízení). In Obec a finance 1/2005.  
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kritéria daná pro předpoklady a podmínky činnosti: (1) vedení a řízení, (2) 
strategie a plánování, (3) management lidských zdrojů, (4) partnerství a 
zdroje, (5) management procesů a změn. Druhá skupina kritérií je 
zaměřena na dosažené výsledky, kdy se hodnotí: (6) klienti/občané, (7) 
zaměstnanci, (8) společnost, (9) klíčové výsledky činností a výkonnost. 
Jednotlivá kritéria představují ucelenou oblast činnosti, která se podrobněji 
posuzuje skupinou dílčích subkritérií (celkově jich je necelých 200). 
K hodnocení se využívá bodová škála 0–5.  

Podrobněji viz Půček, M. a kol. Aplikační příručka modelu CAF pro 
samosprávné úřady. Praha, Národní informační středisko pro podporu 
jakosti, 2005.  

 

Delfská metoda 

Delfská metoda (metoda delphi) je schéma postupu expertního 
dotazování, jehož účelem je aktivace a stimulace expertních znalostí. 
Zvláštnost odlišující metodu od expertních interwiev spočívá v tom, že 
proces dotazování se opakuje, její hlavní nevýhodou je časová náročnost. 
Experti jsou v jednotlivých, na sebe navazujících cyklech individuálně 
obeznámení nezávislou osobou s výsledky předchozích cyklů a na jejich 
základě mohou upravovat své teze. Existence přímé interakce je možná až 
v posledním cyklu, kdy dochází ke kompletaci hlavních tezí a priorit. 
Metoda může sloužit k následujícím cílům:  

 Přinést alespoň výhled nebo nastínění budoucího vývoje v dané 
oblasti. 

 Stanovit konsenzus nebo vyjasnit sporná témata mezi experty a 
odborníky. 

 Stanovit společenské, ekologické, politické nebo ekonomické 
priority do budoucna. 

 Přispět k osobní korekci názorů a postojů mezi účastníky. 

Výstupem je zpracování konečné zprávy s návrhem na řešení problému. 
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Ekonomické metody – základní druhy ekonomických analýz 

Ekonomické analýzy se využívají k hodnocení výdajových programů, otázka 
volby nejvhodnější varianty. Rozlišujeme jednokriteriální a vícekriteriální 
metody.23 

Jednokriteriální metody: 

 Analýza minimalizace nákladů – hodnocení variant s ekvivalentními 
výstupy. 

 Analýza účinnosti nákladů (cost-effectiveness analysis) – 
hodnotíme výstupy stejné povahy, ale jiné kvantity. 

 Analýza nákladů a užitečnosti (cost-utility analysis) – měření 
výsledků variant na základě upravených naturálních jednotek 
(využití např. ve zdravotnictví). 

 Analýza nákladů a výnosů (cost-benefit analysis) – hodnocení 
důsledků programů v peněžních jednotkách, aby je bylo možné 
poměřovat s náklady (nezbytná součást většiny projektů). 

Vícekriteriální metody: 

 Metody třídění kritérií a kompromisu mezi výsledky. 

 Použití u nesouměřitelných cílů. 

 Neredukují neekonomická kritéria. 

 Určují pouze dílčí pořadí. 

 

Kartografická vizualizace 

Základním analytickým nástrojem pro hodnocení jakýchkoliv prostorově 
rozložených jevů je kartografická vizualizace. Promítnutím hodnot 
ukazatelů do podoby kartogramů či kartodiagramů lze velice jednoduše 
odhalit některé skryté souvislosti, můžeme získat podklad pro identifikaci 
rozdílů (disparit) a pro hledání příčin těchto rozdílů, je možné vysledovat 
celou řadu rozvojových souvislostí a identifikovat podklady pro 
racionalizaci podpory regionálního rozvoje. Položení správné otázky někdy 

                                                                 
23

 Podrobněji viz např. Ochrana, F. Manažerské metody ve veřejném sektoru, 
teorie, praxe a metodika uplatnění (2002). 
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znamená polovinu odpovědi. Kartografická vizualizace je velmi vhodným 
nástrojem pro formulaci hypotéz. Na základě vizuálního zjištění lze 
usuzovat na nesrovnalosti, závislosti apod.  

 

Logický rámec 

Logický rámec je jednoduchý nástroj, který napomáhá při zpracování, 
realizaci a vyhodnocení projektu či programu. Slouží k organizaci a 
systematizaci celkového myšlení o projektu, upřesnění vztahů mezi cílem, 
účelem, výstupem a aktivitami projektu. Během jeho sestavení dochází 
k vymezení aktivit a investic na straně jedné a očekávanými výsledky na 
straně druhé. Používá se v průběhu celého projektu, protože poskytuje 
rychlý a srozumitelný přehled o obsahu, rozsahu a zaměření projektu. 

Hlavními výhodami metody logického rámce jsou: 

 Na jednom místě shromáždí klíčové součásti projektu/programu. 

 Odpovídá požadavkům kvalitního zpracování projektu a umožňuje 
nám reagovat na případné slabiny v předchozích plánech. 

 Pro řízení projektu znamená úsporu času a úsilí. 

 Je využitelná jak interně (pro plánovací a hodnoticí proces), tak 
externě (pro konzultanty, kteří pracují na rozvoji organizací). 

 Vytváří rámec pro monitorování a hodnocení, v němž mohou být 
porovnány plánované a skutečné výsledky. 

Omezeními metody logického rámce jsou: 

 Nenahrazuje ostatní technické, ekonomické, sociální a ekologické 
analýzy. Nemůže nahradit profesionální kvalifikované a zkušené 
pracovníky. 

 Pokud jsou příliš zdůrazňovány cíle a vnější faktory stanovené při 
původním zpracování projektu, může řízení projektu ustrnout. 

 Aby byla metoda co nejúčinnější, je zapotřebí týmové práce pod 
dobrým vedením a facilitace. 
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Tabulka logického rámce 

Intervenční logika 
(strom cílů) 

Objektivně 
ověřitelné indikátory 
(a způsoby měření) 

Zdroje 
informací 
k ověření 

Vnější 
předpoklady a 

rizika 

Cíl projektu 
Důvod realizace 

indikátory na úrovni 
cílů  

výčet zdrojů  

Účel projektu: 
změny a specifické 

cíle, o které 
usilujeme 

indikátory na úrovni 
dopadů a výsledků – 

hodnoty cílů 
výčet zdrojů 

vnější podmínky 
pro dosažení cíle 

mimo naši 
odpovědnost  

Očekávané 
výstupy projektu 

indikátory na úrovni 
výstupů nezbytné 
pro zabezpečení 

účelu  
 

výčet zdrojů 

předpoklady a 
rizika na úrovni 

výstupů 
podmiňující 

dosažení účelu  

Klíčové 
aktivity/činnosti 
 (logická a časová 

posloupnost) 

vstupy nezbytné 
pro zabezpečení 
aktivit projektu  

časový rámec 
aktivit 

předpoklady a 
rizika na úrovni 

vstupů 

 
předběžné 
podmínky 

Pramen: http://knihovnam.nkp.cz/docs/SkolProjektMan/38_pril_2_metodika_logic
keho_ramce.pdf, upraveno 

 

Projekce, prognózy, scénáře, modelování 

Projekce jsou určitým modelem ukazujícím, jak by probíhal budoucí vývoj 
určitého jevu za předpokladu určité kombinace vstupních faktorů (využívají 
se např. projekce varovné). 

Prognóza je systematicky odvozená výpověď o budoucím stavu objektivní 
reality. Na rozdíl od hypotézy je prognóza ohodnocena mírou spolehlivosti. 
Prognózy bývají vědecké výpočty, které jsou v době svého vzniku 
nepodmíněné. Prognóza bývá často nejpravděpodobnější projekcí. 
Přesnost prognózy v průměru klesá s narůstajícím časovým horizontem od 
vzniku prognózy, neboť rostoucí časová vzdálenost směrem do 
budoucnosti poskytuje větší prostor pro vznik nepředvídaných událostí a 
faktorů, jež odchýlí vývoj od predikovaného trendu. 

Metoda vytváření scénářů spočívá v časovém a logickém spojení informací, 
které jsou obsažené v různých prognózách získaných pomocí různých 
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prognostických technik. Ukazuje, jak se může vyvíjet budoucnost předmětu 
zkoumání. Výsledné scénáře jsou obrazem uspořádaným ze všech 
dosažitelných a významných prognóz a informací. Cílem metody scénářů je 
určit kritické okamžiky vývoje, u kterých je třeba uskutečnit zásadní 
rozhodnutí. Základním kritériem úspěšnosti metody je pravděpodobnost 
scénáře. 

Modelování nedokáže v žádném případě obsáhnout samotnou realitu, 
nýbrž zjednodušeným pohledem nahlíží na určitou část reálného světa. Pro 
úspěšné dotvoření a využití modelu je třeba pochopit problém, který 
chceme zachytit, mít předem specifikovaný cíl a zároveň použít kvalitní 
zdrojová data. V regionálním rozvoji lze využít různé druhy modelů, např. 
gravitační model či Reillyho model a další. 

 

Rating 

Rating je hodnocení nebo hodnoticí systém, který pomocí stupnice 
vyjadřuje investiční kvality nebo stupeň rizika.  

Hodnocení zajišťuje nezávislá, důvěryhodná, zpravidla soukromá instituce. 
Ta prozkoumává schopnost organizace dostát vlastním závazkům, tzn. jaké 
je riziko, že nesplní své závazky. Výsledkem práce ratingové agentury je 
udělení známky. Každá agentura má vlastní škálu, která se ve většině 
případů pohybuje od AAA, resp. Aaa (nejmenší riziko) po C, resp. D (velmi 
vysoká pravděpodobnost nesplacení dluhů). 

Základním typem ratingu je credit (úvěrový) rating. Vypovídá o úvěrové 
bonitě a schopnosti daného subjektu dostát včas a v plné míře všem svým 
splatným závazkům. Rating členíme na krátkodobý a dlouhodobý, na dílčí a 
kompletní, na mezinárodní a lokální. 

Nejčastějšími důvody pro zpracování ratingu jsou potřeba cizích zdrojů, 
marketingové důvody, prověření stavu hospodaření. 

 

Statistické analýzy 

Pojmem statistické analýzy je označována široká škála metod (od 
jednoduchých metod popisné statistiky pro vícerozměrné statistické 
metody), pomocí nichž lze získávat informace z kvantitativních dat. V níže 
uvedeném textu je pozornost věnována pouze vybraným právě tzv. 
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vícerozměrným statistickým metodám, tj. skupinám technik zabývajících se 
vícekriteriálním vyhodnocením určitých objektů či jednotek.  

Korelační analýza24 umožňuje stanovit sílu závislosti mezi proměnnými. 
Závislost je hodnocena prostřednictvím korelačního koeficientu, který 
nabývá hodnot 0 (závislost není statisticky zjistitelná) až 1, resp. -1 (přímá 
závislost). Na rozdíl od regrese však korelace určí pouze těsnost vztahu, ale 
již ne směr tohoto vztahu; nelze tedy rozlišit, u které z proměnných jsou 
změny hodnot příčinou a u které následkem.  

Regresní analýza je označení statistických metod, pomocí nichž 
odhadujeme hodnotu závisle proměnné (vysvětlované proměnné) na 
základě znalosti nezávisle proměnných (vysvětlujících proměnných). Změny 
hodnot závisle proměnné při změnách hodnot nezávisle proměnné jsou 
vyjadřovány matematickou funkcí. Ta udává, jaká hodnota znaku závisle 
proměnné odpovídá s největší pravděpodobností určité hodnotě znaku 
nezávisle proměnné. Nejjednodušším případem je lineární regrese, která je 
vyjádřena funkcí y = a + bx.  

Shluková analýza25 je společný název pro řadu metod, jejichž cílem je 
využití informací z analýzy vícerozměrných dat k roztřídění množiny 
objektů do několika relativně homogenních podsouborů, označených jako 
shluky (clustery). Objekty uvnitř shluků mají být co nejvíce podobné a 
objekty patřící do různých shluků co nejvíce rozdílné. Shlukovací metody 
jsou úspěšné především v situacích, kdy objekty mají tendenci se 
seskupovat do přirozených tříd, než v případě náhodného rozmístění 
objektů v atributovém prostoru. 

Faktorová analýza26 je založena na předpokladu, že závislosti mezi 
sledovanými proměnnými jsou důsledkem působení určitého menšího 
počtu v pozadí stojících nezměřitelných veličin (faktorů). Analýza tedy 
spočívá v redukci rozsáhlého počtu původních proměnných na menší 
množství nových charakteristik (tj. zmíněných faktorů). Výrazně nižší počet 
nově vzniklých indikátorů pak usnadňuje interpretaci při relativně malé 
ztrátě informace původních proměnných. 

                                                                 
24

 Dorda, M. Regresní a korelační analýza. URL <http://homel.vsb.cz/~dor028/ 
Regrese.pdf>.  
25

 Horák, J. Prostorová analýza dat. URL <http://gis.vsb.cz/pad/index.htm>.  
26

 Aplikace v regionální a sociální geografii. Webová podpora projektu FRVŠ. URL 
<http://aplikacergsg.sci.muni.cz/teorie/doprava/korelacni-pocet-2>. 



 

140 

PŘÍLOHA 3: Glosář vybraných pojmů souvisejících se strategickým 
plánováním 

Disparita 

Obecně jde o „nerovnost, různost, rozdílnost“ nebo „nepoměr různých 
jevů“. Ministerstvo pro místní rozvoj vymezuje regionální disparity27 jako 
„neodůvodněné regionální rozdíly v úrovni ekonomického, sociálního a 
ekologického rozvoje regionů“. Disparitami, které je třeba řešit, jsou 
„rozdíly vyvolané subjektivní lidskou činností, nikoliv rozdíly vzniklé 
z objektivních příčin, například na základě přírodních podmínek“. 

Disparita je strukturovaný jev tvořený systémem prvků, vazeb a vztahů 
projevující se kumulací jevů (příznivých nebo nepříznivých) ovlivňujících 
rozvoj určité oblasti v daném prostoru.  

 

Dotace 

Dotace jsou chápány jako nenávratně poskytnuté prostředky z veřejného 
rozpočtu, za které neexistuje „protiplnění“. Nenávratné jsou v tom smyslu, 
že pokud příjemce splní podmínky, za kterých mu byly poskytnuty, 
nevzniká mu vůči danému rozpočtu žádný závazek. Dotace se obvykle 
poskytují k podpoře určité žádoucí činnosti.  

 

Evaluace 

Evaluace je systematické a objektivní hodnocení probíhajících nebo 
dokončených projektů, programů nebo politik, jejich uspořádání, 
naplňování a výsledků. Klíčovou funkcí evaluace je poskytování zpětné 
vazby. 

 

Efektivnost (efektivita) 

Efektivnost je vztahem mezi vstupy a výstupy určité činnosti. Můžeme 
rozlišit „produkční efektivitu, tj. dosažení co největších výstupů při 

                                                                 
27

 Výzkumný program MMR ČR na léta 2007–2011: Výzkum pro řešení regionálních 
disparit, Zadávací dokumentace pro veřejnou soutěž ve výzkumu a vývoji, Praha: 
MMR ČR, 2006. Přeformulováno. 
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stanovené úrovni vstupů, či nákladovou efektivitu (hospodárnost), tj. 
dosažení srovnatelné úrovně výstupů s co nejnižšími vstupy.“ 

Zákon č. 320/2001 Sb., o finanční kontrole, chápe v § 2 efektivnost jako 
„použití prostředků, kterým se dosáhne nejvýše možného rozsahu, kvality a 
přínosu plněných úkolů ve srovnání s objemem prostředků vynaložených 
na jejich plnění“. 

 

Ex ante hodnocení 

Nezávislé hodnocení dokumentu před započetím jeho realizace. Cílem ex 
ante hodnocení je zlepšení kvality programování. Hodnocení určí a posoudí 
střednědobé a dlouhodobé potřeby, cíle, kterých je třeba dosáhnout, 
očekávané výsledky, kvantifikované cíle, případně soudržnost strategie 
navržené pro region, přidanou hodnotu Společenství, míru respektování 
priorit Společenství, poznatky z předchozího programování a kvalitu 
postupů realizace, monitorování, hodnocení a finančního řízení.  

Mezi další typy hodnocení patří: mid-term, ad hoc a ex post. 

 

Hospodárnost 

Hospodárností rozumíme nákladovou efektivitu, tj. dosažení dané 
(srovnatelné) úrovně výstupů s co nejnižšími vstupy. Zákon č. 320/2001 
Sb., o finanční kontrole, používá v § 2 pro hospodárnost formulaci „použití 
prostředků k zajištění úkolů s co nejnižším vynaložením prostředků a to při 
dodržení odpovídající kvality plněných úkolů“. 

 

Implementace 

Implementace znamená realizace, uskutečnění, naplnění. Implementaci 
můžeme chápat jako stav realizace nebo jako proces realizace. 

 

ISO řady 9000 – Systém managementu jakosti 

Cílem norem ISO 9000 je podpora kvality. Jádro souboru norem tvoří tři 
mezinárodní standardy uplatnitelné jak v soukromé sféře, tak ve veřejné 
správě (ISO 9000, 9001 a 9004). Tyto normy jsou označované souhrnným 
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názvem Systém managementu jakosti ISO 9000 a řeší management na 
základě procesního přístupu. 

 

Koncepční dokumenty  

Koncepční dokumenty jsou formalizovanými výstupy procesu strategického 
plánování. V jejich rámci rozlišujeme zejména dlouhodobé koncepce 
(strategie) a střednědobé koncepce (programy). 

 

MA 21 – Místní agenda 21 

Program MA 21 zastřešuje oblast zvyšování kvality veřejné správy a je 
praktickým způsobem uplatňování principů udržitelného rozvoje na místní 
a regionální úrovni. Nezbytnými součástmi fungující MA21 jsou kvalitní 
strategické plánování a řízení včetně systému financování, průběžná a 
aktivní komunikace s veřejností – budování partnerství, systémové a 
měřitelné směrování k udržitelnému rozvoji. 

 

Mikroregion 

Svazek obcí, který zastřešuje poměrně kompaktní území s výraznými znaky 
socioekonomické a geografické sounáležitosti. Současně metodické 
přístupy považují za mikroregiony takové svazky obcí, které využívají 
principu soudržnosti, kdy více obcí propojuje a provazuje své zájmy a 
záměry při realizaci jednotlivých akcí a aktivit s cílem vymezení a 
realizovaní žádoucích změn ve všech obcích nebo části obcí takto 
vymezeného území. V ideálním případě hranice mikroregionu kopírují 
přirozenou historickou spádovost a dojížďku do správních center. 

 

Místní akční skupina 

Místní akční skupiny jsou uskupení vytyčená v  rámci iniciativy LEADER, 
která spojují subjekty veřejného i soukromého sektoru působící v daném 
území – obce, svazky obcí, podnikatele, nestátní neziskové organizace či 
neorganizované občany. Místní akční skupiny se musí skládat z vyváženého 
a reprezentativního výběru partnerů z různých socioekonomických sektorů 
na daném území. Na úrovni rozhodování musí tvořit zástupci soukromého 
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sektoru (soukromí podnikatelé, neziskové organizace, fyzické osoby 
reprezentující zájmové skupiny) nejméně 50 % z místního partnerství. 

 

Monitoring 

Vytvoření systému sledování vývoje jevu a naplňování zvolených ukazatelů 
(sběr dat). 

 

NATURA 2000 

Natura 2000 je celistvá evropská soustava území se stanoveným stupněm 
ochrany, která umožňuje zachovat přírodní stanoviště a stanoviště druhů 
v jejich přirozeném areálu rozšíření ve stavu příznivém z hlediska ochrany 
nebo popřípadě umožní tento stav obnovit. Na území České republiky je 
Natura 2000 tvořena ptačími oblastmi a evropsky významnými lokalitami, 
které požívají smluvní ochranu nebo jsou chráněny jako zvláště chráněné 
území.  

 

NUTS 

V Evropské unii byl systém NUTS (La Nomenclature des Unités Territoriales 
Statistiques) zaveden Statistickým úřadem Evropské unie (Eurostatem) 
ve spolupráci s ostatními orgány EU k zabezpečení jednotné unifikované 
struktury územních jednotek. Od roku 1988 je NUTS používán v legislativě 
Evropské unie28 zejména pro úkoly spojené s čerpáním ze strukturálních 
fondů. 

Dnem 1. ledna 2000 vstoupila v České republice v platnost Klasifikace 
územních statistických jednotek CZ-NUTS, která nahradila do té doby 
platný číselník krajů a okresů (ČKO) a zavedla systém klasifikace územních 
statistických jednotek používaný v zemích Evropské unie. Podchytila 
současně nově vzniklé územněsprávní uspořádání České republiky (14 
krajů).  

Jednotlivé úrovně NUTS jsou vymezeny tak, aby každá úroveň NUTS 
odpovídala územním jednotkám majícím podobnou velikost. Tato velikost 
u úrovní NUTS 1, NUTS 2 a NUTS 3 se měří počtem obyvatel a rozlohou. Pro 

                                                                 
28

 Nařízení Rady (ES) č. 2052/88, o úloze strukturálních fondů.  
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účely regionální politiky je největší důraz kladen na úroveň NUTS 2 a NUTS 
3. 

Do úrovně NUTS 5 byly klasifikovány obce bez ohledu na velikost, úroveň 
NUTS 4 tvořily územní celky vytvořené shluky obcí s územím menším než je 
NUTS 3. Jednotky NUTS 4 a NUTS 5 existovaly pouze do roku 2003, kdy je 
nahradila jiná klasifikace LAU. 

Česká republika tvoří v systému NUTS samostatnou jednotku NUTS 0 (1). 
Nové vytvoření 14 krajů29 v ČR je zařazeno do kategorie NUTS 3 a jejich 
jednotlivé shluky tvoří osm regionů NUTS 2. Vytvoření těchto regionů, 
které jsou nyní velmi důležité při čerpání ze současných strukturálních 
fondů, bylo České republice doporučeno Statistickým úřadem EU. 

Na základě velikosti NUTS je stanovena obligatornost rozsahu a kvality dat 
a informací poskytovaných jednotlivými zeměmi orgánům Evropské unie. 
Pro regiony úrovně NUTS 2 jsou požadavky nejtvrdší. Jedná se zejména 
o pravidelné poskytování dat o regionalizovaném HDP, o zavedení tzv. 
regionálních účtů za vybrané sektory a o zabezpečení informací o míře 
nezaměstnanosti pomocí výběrového šetření pracovních sil. 

U regionů úrovně NUTS 3 se požaduje regionalizovaný HDP. Vedení 
regionálních účtů a poskytování informací o míře nezaměstnanosti 
v předepsané kvalitě se nepředpokládají, neboť by to vzhledem k menší 
velikosti regionů NUTS 3 bylo velmi nákladné. 

 

Plán (prováděcí dokument) 

Plán je krátkodobý dokument prováděcího charakteru. Konkretizuje 
vybraná opatření ve formě projektů či aktivit. Obsahuje již harmonogram a 
stanovuje způsob financování. Plán již není koncepční dokument. („Akční 
plán“). 

 

Pozemkové úpravy 

Pozemkovými úpravami se ve veřejném zájmu prostorově a funkčně 
uspořádávají pozemky, scelují se nebo dělí a zabezpečuje se jimi 
přístupnost a využití pozemků a vyrovnání jejich hranic tak, aby se vytvořily 

                                                                 
29

 Dle zákona č. 129/2000 Sb., o krajích (krajské zřízení). 
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podmínky pro racionální hospodaření vlastníků půdy. V těchto 
souvislostech se k nim uspořádávají vlastnická práva a s nimi související 
věcná břemena. Současně se jimi zajišťují podmínky pro zlepšení životního 
prostředí, ochranu a zúrodnění půdního fondu, vodní hospodářství a 
zvýšení ekologické stability krajiny. Výsledky pozemkových úprav slouží pro 
obnovu katastrálního operátu a jako nezbytný podklad pro územní 
plánování. Formy pozemkových úprav: Pozemkové úpravy se provádějí 
zpravidla formou komplexních pozemkových úprav; jednoduchými 
pozemkovými úpravami lze provést i upřesnění nebo rekonstrukci přídělů 
půdy. 

 

Politika územního rozvoje 

Politika územního rozvoje ČR  je celostátní nástroj územního plánování, 
který slouží zejména pro koordinaci územního rozvoje na celostátní 
úrovni a pro koordinaci územněplánovací činnosti krajů a současně jako 
zdroj důležitých argumentů při prosazování zájmů ČR v rámci územního 
rozvoje Evropské unie. 

 

Program (programový dokument) 

Program je střednědobý dokument. Vychází a navazuje na Strategii 
(samostatně ztrácí smysluplnost) a ve střednědobém horizontu vytyčuje 
opatření, která bude subjekt realizovat, aby dosáhl strategických 
(dlouhodobých) cílů. 

 

Region 

Obecně platná definice pojmu region neexistuje. Všeobecná encyklopedie 
Diderot definuje pojem region jako „část zemského povrchu s určitými 
typickými znaky. Existují dva základní druhy regionů: a) fyzickogeografický, 
vymezený na základě fyzickogeografických znaků (reliéfu, klimatu, půd, 
vodstva apod.); vyznačuje se vysokou mírou homogenity; b) 
sociálněgeografický (nodální), vymezený na základě relativně uzavřených 
prostorových vztahů, zejména dojížďky; vyznačuje se určujícím vztahem 
středisko – zázemí …“ Z institucionálního hlediska je možno regiony 
považovat za institucionální struktury, buď historicky konstituované, či 
vytvořené uměle s určitou rolí ve vztahu k administrativě vyššího celku.  



 

146 

Regionální management 

Regionální management je institucionalizovaná spolupráce regionálních 
aktérů, která umožňuje prosazení rozvojových konceptů, generuje nové 
projektové myšlenky a vytváří úspěšnou pozici „podnikajícího regionu“ a 
jeho produktů v meziregionální konkurenci.30  

 

Regionální marketing 

Hlavním úkolem regionálního marketingu je poskytování vybraných 
informací o nabídce regionu, měst a obcí konečným příjemcům, cílené buď 
na podporu ekonomických aktivit podnikatelských subjektů, nebo na 
podporu realizace širších rozvojových záměrů financovaných, resp. 
spolufinancovaných z veřejných prostředků. V prvním případě jde 
v podstatě pouze o doplňkové aktivity, podporující vlastní marketing 
podnikatelských subjektů, realizované např. v rámci organizovaných 
obchodních misí nebo jako součást speciální prezentace regionu na 
veletrzích.  

Regionální marketing je koncept podpory rozvoje regionu, který 
systematicky zkoumá a analyzuje potřeby různých skupin subjektů (občané, 
podnikatelé, návštěvníci apod.) a usiluje o sladění možností nabídky 
a poptávky v různých oblastech. Rumpel (2011) jej chápe jako 
„institucionalizovanou podporu interaktivní (zpětnovazební) komunikace 
mezi aktéry strany nabídky a poptávky v územním rozvoji, vedoucí ke 
zvýšení atraktivity a image území a k posílení územní identity a 
angažovanosti obyvatel, což znamená zlepšení konkurenceschopnosti 
daného města či regionu“. 

 

Regionální rozvoj 

Regionální rozvoj lze charakterizovat jako pozitivní (žádoucí) vývoj 
klíčových socioekonomických složek regionu. 

 

 

                                                                 
30

 Ježek, J. Regionální management – módní trend nebo cesta k udržitelnému 
rozvoji venkovských regionů? (2005). 
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Regionální politika 

Regionální politika je v evropském kontextu obvykle chápána jako „činnost, 
jejímž úkolem je přispívat ke snižování rozdílů mezi úrovněmi rozvoje 
jednotlivých regionů a k zabezpečení jejich harmonického rozvoje“. 
Ministerstvo pro místní rozvoj ČR (2002) uvádí jako obecný cíl dosažení 
toho, aby „regiony měly stejné šance a možnosti a aby jejich demografický, 
hospodářský a přírodní potenciál byl plnohodnotně využit. Přístup k této 
problematice vychází z poznání, že samotné tržní prostředí mnohdy nestačí 
k tomu, aby byl zabezpečen vyvážený rozvoj na celém území státu. Chce-li 
stát vytvořit rovné šance pro obyvatele všech regionů, musí tedy v určité 
míře přijímat opatření na státní, regionální a nadnárodní úrovni, která 
povedou ke zmírnění regionálních rozdílů.“  

 

RES – Registr ekonomických subjektů 

Registr ekonomických subjektů (RES) je veřejným seznamem, ve kterém 
jsou uvedeny všechny právnické osoby, fyzické osoby s postavením 
podnikatele a organizační složky státu, které jsou účetní jednotkou. Zápis 
do RES má pouze evidenční význam. RES se průběžně aktualizuje. Každé 
čtvrtletí jsou k dispozici informace o počtu evidovaných subjektů podle 
vybraných základních třídicích hledisek. 

 

Strategické plánování 

Strategické plánování je procesem promyšleného, do budoucnosti 
hledícího a dlouhodobého usměrňování nějaké činnosti, oblasti. 
Strategické plánování má významnou koordinační, aktivizační a 
synergickou roli – stanovuje směřování („filozofii“) rozvoje („myšlenka“ 
o rozvoji) a formuluje a provazuje všechny kategorie rozvojových aktivit. 

U procesu strategického plánování je klíčové, že cílem tohoto procesu není 
pouze vytvoření strategického dokumentu, ale naplánování a uskutečnění 
změn v situaci daného území. 

 

Strategický plán Leader 

Strategický plán Leader (SPL) je základní koncepčním a řídicím 
dokumentem místní akční skupiny (MAS). SPL má závaznou osnovu a 
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rozsah, 11 kapitol, maximální rozsah je stanoven na 60 stran. Věcně SPL 
navazuje na Program rozvoje venkova ČR 2007–2013. SPL specifikuje 
rozvojové struktury, financování a rámec fungování MAS a kritéria výběru 
projektů v rámci „grantových schémat MAS“. 

 

Strategie (strategický dokument) 

Strategie je dlouhodobý koncepční dokument, který určuje základní linie 
rozvoje daného subjektu, resp. území daného subjektu, ve všech 
základních oblastech na dlouhé období („kam jdeme“).  

 

Strategie regionálního rozvoje ČR 

Strategie regionálního rozvoje ČR je střednědobý dokument, na období 3–7 
let, který formuluje přístup státu k podpoře regionálního rozvoje, poskytuje 
potřebná východiska a stanovuje rozvojové cíle a zásady pro vypracování 
regionálních programů rozvoje. Obsahuje zejména analýzu stavu 
regionálního rozvoje, charakteristiku slabých a silných stránek v rozvoji, 
strategické cíle regionálního rozvoje, vymezení podporovaných regionů a 
doporučení pro zaměření rozvoje. 

 

Účelnost 

Zákon č. 320/2001 Sb., o finanční kontrole, účelností dle § 2 rozumí 
„použití prostředků, které zajistí optimální míru dosažení cílů při plnění 
stanovených úkolů“. Obecně jde o smysluplnost, adekvátnost opatření vůči 
cílům, reálnost zavedení; otázku, zda nešlo dosáhnout cílů jinak. 

 

Účinnost 

Účinnost je vztah mezi plánovanými cíli (výsledky) a dosaženými cíli 
(výsledky) určité činnosti (projektu) a to bez ohledu na zdroje, kterých je 
k dosažení tohoto cíle potřeba. 
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Územní plánování 

Cílem územního plánování je vytvářet předpoklady pro výstavbu a pro 
udržitelný rozvoj území, spočívající ve vyváženém vztahu podmínek pro 
příznivé životní prostředí, pro hospodářský rozvoj a pro soudržnost 
společenství obyvatel území. Orgány územního plánování postupem podle 
tohoto zákona koordinují veřejné i soukromé záměry změn v území, 
výstavbu a jiné činnosti ovlivňující rozvoj území a konkretizují ochranu 
veřejných zájmů vyplývajících ze zvláštních právních předpisů. 

Územní plánování ve veřejném zájmu chrání a rozvíjí přírodní, kulturní a 
civilizační hodnoty území, včetně urbanistického, architektonického a 
archeologického dědictví. Přitom chrání krajinu jako podstatnou složku 
prostředí života obyvatel a základ jejich totožnosti. S ohledem na to určuje 
podmínky pro hospodárné využívání zastavěného území a zajišťuje ochranu 
nezastavěného území a nezastavitelných pozemků. Zastavitelné plochy se 
vymezují s ohledem na potenciál rozvoje území a míru využití zastavěného 
území. 

Základními územněplánovacími dokumenty obce jsou územní plán a 
regulační plán. Kraj zpracovává zásady územního rozvoje kraje. 
Problematiku územního plánování upravuje zákon č. 183/2006 Sb., 
o územním plánování a stavebním řádu (stavební zákon). 

 

Veřejné projednání 

Představení koncepčního dokumentu (analýzy situace a návrhu cílů a 
opatření) veřejnosti, tj. občanům, podnikatelům a dalším zájemcům o dění, 
na němž se tyto subjekty mohou k dokumentu vyjádřit. Přímo na tomto 
projednání jsou připomínky prodiskutovány a podle možností sladěny. 

 

Víceleté rozpočtování 

Víceleté rozpočtování je založeno na sestavení rozpočtů na několik let 
dopředu (obvykle 3–4), což zlepší rozložení výdajů; např. jeden rok se dá 
hodně peněz na opravu jedné věci, aby se to zvládlo komplexně, jiný rok se 
daná oblast utlumí a zase se investuje více jinde – v tomto pojetí není 
hospodaření zúženo na dění jednoho roku. Každý rok se navržené rozpočty 
upraví a doplní se o jeden nový roční rozpočet. 
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Základní sídelní jednotka (ZSJ) 

Základní sídelní jednotkou se rozumí jednotka představující části území 
obce s jednoznačnými územně-technickými a urbanistickými podmínkami 
nebo spádová území seskupení objektů obytného nebo rekreačního 
charakteru. Základní sídelní jednotky pokrývají celé území státu s výjimkou 
neosídlených ploch. Ve vybraných městech jsou základními sídelními 
jednotkami takzvané urbanistické obvody, které jsou charakterizovány 
shodným funkčním využitím většiny objektů. V ostatních obcích jsou 
základními sídelními jednotkami sídelní lokality, které zahrnují pouze 
zastavěné části katastrálního území. Jsou tvořeny samostatnými 
seskupeními obytných objektů včetně území upraveného pro potřeby sídla 
a jsou vzájemně odděleny buď nezastavěnou plochou, nebo hranicí 
katastrálního území. Účelem ZSJ je přesnější územní identifikace, než jakou 
poskytují jednotky katastrální území a obec. 
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