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ROZHODOVANI
A STRATEGICKY PRISTUP

doc. Ing. Milan Jan Pucek, mBaA, Ph.D.
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Témata k problematice rozhodovani

Oblasti rozhodovani:
(1) Rozhodovani dle stanoveného postupu;
(2) Rozhodnuti déla za nas navyk;
(3) Rozhodnuti — neudélat nic;

Proceduralni (procesni)
. 1 aobsahova (meritorni) stranka !
rozhodovani

——————————————————————————————

Prioritizace
rozhodovani

__________________________________________________________

______________________________________________________________

Odpovédnost za rozhodnuti:
odpovédnost je nutnost nést nasledky svého
chovani a jednani

I 1
e

Svoboda rozhodovani:
. rozhodnuti je svobodné, ale jeho
nasledky si vybrat nemutzeme

Kritéria spravného rozhodnuti: :
(1) je zakonné; |
| (2) moralni;

' (3) G¢inné nés posouva k cilim

analyza rozhodovani olementace
(identifikace a hOanICenl variant (volba z vice variant) (realizace rozhodnuti)
rozhodnuti)
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Prioritizace rozhodnuti — z hlediska dulezitosti

Prioritizaci rozhodnuti chapeme ¢lenéni rozhodnuti dle jeho dulezZitosti. Rozhodovani pfi strategické praci
mUzeme z hlediska jejich dullezitosti clenit na:

e Strategické rozhodovani (klicové, urcend zakonem) - napfiklad schvaleni nebo zmény vefejné strategie (schvaluje
vlada, u mésta nebo kraje je schvaluje zastupitelstvo), ke klicovym rozhodnutim patri téz dilezité investice nebo projekty.
Radime k nim dalsi pravomoci uréené danému orgdnu zakonnymi predpisy.

 Taktické rozhodovani — jde o postupy (taktiky) jak realizovat schvalené strategie, projekty a podobné. Tykaji se také
pfipravy strategie. Obvykle je provadi statutdrni zastupce nebo jini vedouci zamé&stnanci. Casto byvaji realizovany pomoci
ukoll pro podrizené zaméstnance. Chybna rozhodnuti tykajici se taktiky vedou k neefektivni ¢innosti nebo k plytvani
s verejnymi prostredky. Maji na Uspésnou realizaci verejné strategie a klicovych projekt( zasadni vliv.

e Operativni rozhodovani (provozni) — jde o rozhodnuti tykajici se dil¢ich krokd v rdmci pInéni Gkol( a dosahovani cil{.
Vétsinou je provadi béini zaméstnanci dle svych pravomoci, podili se na nich také vedouci zaméstnanci. Rada z téchto
rozhodnuti je zdanlivé drobnych, ale i ty mohou mit dalekosahlé nasledky. Tato rozhodnuti se tykaji napfriklad poradi
plnéni ukoll nebo postupu, zplsobu prace konkrétnich zameéstnancl. Kazdy den je takovych drobnych rozhodnuti
provedeno stovky — pokud vétSina z nich ma charakter ,,spravného” rozhodnuti, strategicka prace je uspésna.

Dalsi clenéni — dle pristupu k de/centrahzau rozhodovani. Z hlediska platnosti: jednorazova / opakovana / trvala
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Proceduralni a obsahova stranka rozhodovani

Obsahova / proceduralni stranka rozhodovani.

U formalné-logické (proceduralni, procesni) stranky jde o proceduru ¢&i postup, pomoci niz bude

rozhodnuti u¢inéno. V nékterych pripadech:

1) neni zadna procedura stanovena,

2) v dalsich stanovena je, ale jde jen o doporuceni,

3) v treti skupiné je procedura zavazna (hrozi, Ze pokud se procedura nedodrzi, je rozhodnuti neplatné),
zavaznost je dana:

zakonem (napriklad zakon o obcich uréuje proceduru ve véci schvalovani strategickych dokument( obci — musi je

schvalit zastupitelstvo) Ci jinym predpisem,

usnesenim organu (napfriklad vlady); napriklad pro tvorbu verejnych strategii existuje ,,Metodika pFipravy verejnych

strategii“, ktera byla schvalena vladou,

vnitfnimi predpisy; napriklad organizacni rad instituce urcuje prava a povinnosti jednotlivych utvar( (véetné utvaru,

ktery ma strategickou praci na starosti),

stanovena nadrizenym pracovnikem.
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Oblasti rozhodovani — kdy pri strategické praci rozhodujeme?

: (2) Rozhodnuti déla za nas navyk: :

((1) Rozhodovani dle stanoveného postupuﬁ
Napfriklad dle zakona, dle vnitfniho
predpisu. Rozhodovani spociva v tom, zda
se dodrzi ¢i nedodrzi stanoveny postup.
Pokud se rozhodneme postup porusit,
musime nést odpovédnost za nasledky
naseho rozhodnuti (napf. porusime postupy
vnitrni kontroly dle zakona o financni
\_ kontrole - hrozi nam nahrada Skody). )
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a (3) Rozhodnuti — neudélat nic: ) rozpoznat, analyzovat a zvazovat.
Cast rozhodnuti, za nas vykona nase vlastni

lenost, Unava, nepozornost nebo strach
z rozhodovani — v dané véci jsme se mohli
rozhodnout jinak, ale zvolili jsme nulovou

variantu, tedy neudélat nic. | ,neudélat
nic” je rozhodnuti, pokud jsme méli jinou

Co jsme zvykli jist, jak se oblékame, jak se chovame
k jinym lidem, jak mluvime a podobné. Napr. pokud se
ke spolupracovnikiim chovame hrubé, neochotnég,
pomlouvame je, davame prichod negativnim emocim
— mUZe to vést k velmi dusnému prostredi na
pracovisti, coz snizuje pracovni vykon, pracovni
g koncentraci, nasi motivaci, zvySuje chybovost atd. )

Oblasti rozhodovani -
kdy rozhodujeme?
(rozhodovani, které kazdy
Clovék denné dél3)

((4) Rozhodovani jako vybér z variantm
Posledni skupinu tvori ostatni
rozhodovani, kdy jsme si rozhodovani
védomi a varianty se skute¢né snazime

A diky tomu nebo své zkusenosti
(intuici) vybereme spravnou variantu.
Naucit se prijimat spravna rozhodnuti
je klicovou dovednosti kazdého lidra,

\ respektive Uspésnych lidi. J

\_ moznost volby. )
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Analyza jako prvni faze rozhodovaciho procesu

____________________________________________________________________________________________

. —eeeee | Vybrané analyzy: .
i Vizualizace VVS'?dk” analyz (dat) . (1) Obsahova, (2) funkéni analyza, (3) analyza struktury, :
- (a) grafy a tabulky (napfr. komparace, hodnoceni i : (4) analyza trendu, (5) komparativni analyza, :
: t’ren.du)’, obrazky, strgktur?ce textu atd. . (6) dalsi analyzy: (a) SWOT, (b) Analyza aktér( (cilovych !
(b) vyvojovy dlagram Ishikawuv diagram, strom skupin), (c) Analyzy rizik (pfipadné pf¥ileZitosti), '
L_.._problemu, mapy mysii imentaini mapy) atd. ___ o (d) ndkladové vystupové metody (napt.

ZdrOJedat """"""" analyza nakladud a pfinosu - CBA), (e) jiné

(napiiklad finanéni data - |
. databaze MONITOR)

__________________________________________

= Prvni faze rozhodovaciho procesu

analyza

(slouzi k identifikaci a hodnoceni
variant pro rozhodnuti)

rozhodovani implementace
(volba z vice variant) I (realizace rozhodnuti)
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Kritéria spravného rozhodovani

Spravné rozhodnuti:

1. Je moralni —respektuje nasledujici tri faktory

(a) Jsme pripraveni nést za rozhodnuti plnou odpovédnost.

(b) Respektujeme platna zavazna pravidla (zakony, vnitfni predpisy, smlouvy a podobné)

(c) Védomeé (Umysiné) neskodime jinym lidem, spolecnosti nebo prirodé
2. Jevsouladu se zakony (legislativou), vnitrnimi predpisy, uzavienymi smlouvami
3. U¢&inné nas posouva k dosazeni cill

Kritérium (rys) Charakteristika

Jednota cilll a moralky Cile a postupy jsou v souladu s moralnim kodexem.

Cile a postupy jsou v souladu s pravnim radem (dale vnitrnimi predpisy,
uzavirenymi smlouvami a podobné).

Jednota cill a legality

Vybirdme optimalni (resp. nejvhodnéjsi) variantu s ohledem na stanoveny

Nalezeni nejlepsi variant , ., , e
Jep Y cil, omezujici podminky a hodnotici kritéria.
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Manazerské selhani a moralni hazard jako dusledek
nespravnych rozhodnuti

Manazerské selhani lze vymezit jako

dusledek ,,nespravného rozhodnuti“. Nespravné (chybné) rozhodnuti je protikladem
spravného rozhodnuti. Nespravné rozhodnuti je manazerskym selhanim. Je to takovy vysledek
rozhodnuti, kdy dosazeny stav je horSi nez stav pluvodni (resp. stav vyjadreny v cili).

Moralni hazard je

takovym védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho Ci jiného zameéstnance, kdy negativni
nasledky tohoto rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry nez na tohoto zameéstnance.

Moralni hazard je tedy pruvodnim rysem ,, nespravného rozhodnuti“ resp. moralni strankou
manazerského selhani. Je treba uvést, ze kazdé manazerské selhani vsak neni zaroven

moralnim selhanim.
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v 4

Priciny (faktory) manazerského selhani pri strategické praci

Priciny (faktory) manazerského selhani mohou byt rtGizné a ¢asto se prolina vice faktoru, napriklad:

1. Faktor zdrojli. Zdroje (financni, lidské atd.) jsou vidy vzacné a obvykle vyznamné omezené.

2. Faktor kompromisu. V praxi muze nastat situace, kdy rozhodovatel nema dostatek podpory pro pfijeti spravného
rozhodnuti. Musi pak hledat nezbytné kompromisy. Pokud prijaty kompromis vede k nespravnému rozhodnuti (fakticky tak
kompromisem neni), Ize tento faktor povazovat téz za pri¢inu manazerského selhani.

3. Zména podminek (situace). V dnesnim svété plném zmén a novych vyzev je tento faktor zdsadni. Pfi¢inou manazerského
selhani muze byt casoveé zpozdény ucinek rozhodnuti. Mezi analyzou situace a pfrijetim rozhodnuti (napfiklad o schvaleni
verejné strategie) nebo jeho implementaci mlze uplynout urcitd doba, pricemz se situace mezitim zméni natolik, Ze se
ztrati oCekavany efekt z rozhodnuti, respektive se rozhodnuti ukaze jako nespravné.

4. Casovy faktor. Dalsi pfic¢inou mGZe byt rozhodovani pod tlakem, pfi nedostatku éasu. Jindy to mGZe byt dano neredlnym
harmonogramem praci (v daném c¢ase neni mozné strategickou praci kvalitné a odpovédné zvladnout).

5. Informacni faktor. Pro ,spravné rozhodnuti“ jsou potfebné odpovidajici informace (pravdivost, rozsah, v€asnost, potrebny
kontext, ...). Je treba klast velky dliraz na divéryhodnost (ovérovani) informaci, aby rozhodovatel nepodlehl
dezinformacim. TézZ je nezbytné, aby rozhodovatel rozumél kontextu situace (vazbam) a je-li to pro konkrétni rozhodnuti
relevantni téz mistnim podminkam. Pro snadnéjSi porozuméni informacim ci jejich kontextu napomaha vizualizace
informaci (napfriklad grafy, schémata, obrazky, tabulky atd.).
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V 4

Priciny (faktory) manazerského selhani pri strategické praci

6. Faktor nedostatku znalosti, dovednosti, schopnosti nebo zkusenosti. Pricinou mUze byt skutecnost, Ze rozhodovatel nebo
osoby, které mu varianty rozhodnuti pfipravuji, nemaji nedostate¢né znalosti (mimo jiné téz relevantni legislativy),
schopnosti, dovednosti nebo zkusenosti ve vazbé k prijeti spravného rozhodnuti. Je dulezité, aby vSechny zapojené osoby
byly dostate¢né kompetentni (zpUisobilé) pro rozhodovani v ramci strategické prace.

7. Faktor jiného presvédceni (rozdilného nazoru na véc). Kazdy clovek, casto aniz si to plné uvédomuje, ma vyhranéné
nazory ve vztahu k nékterym tématidm (je o nich presvédcen). Mlizeme to nazvat ,,mentalnim modelem®. Mentalni model
tak predurcuje jeho postoje v dané véci. MUze to vést k manazerskému selhani - situaci, Ze dany ¢lovék neni schopen
posuzovat okolnosti objektivné, odmita argumenty, které neodpovidaji jeho presvédceni. Nereaguje tak na skutecnost
(tedy na realné a ovéritelné informace o situaci), ale na svoji predstavu o této skutecnosti.

8. Faktor (de)motivace — (ne)orientace na cile. Pri strategické praci je tfeba prekonat mnoho problému, chyb, prekazek, rizik,
nedorozuméni nebo informacnich Sumu, které brani odvedeni odpovédné a kvalitni prace. Schopnost motivace tymu a
sebe sama na dosahovani cilCl a plnéni ukoll je velmi dllezita. PriCinou manazerského selhani tak mUze byt slaba motivace
nebo demotivace. Ve verejném sektoru se ¢asto zejména po volbach vyskytuji situace, ze nové zvoleni voleni zastupci
prikladaji strategické praci a strategickym projektlim jinou vahu, nez jejich predchidci. Provadeéji organizacni zmény a
podobné. To muize (ale nemusi) vést k demotivaci zaméstnancut provadéjici strategickou praci.

9. Védomeé (umysiné) nezadouci jednani (lenost, plytvani, podvody, korupce).

10. Dalsi relevantni pficiny.
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Co je strategicky pristup

1. podminka strategického pristupu:
Znalost provadénych cinnosti, mistnich
podminek a potfebnych souvislosti.

4. podminka strategického Mit potfebné schopnosti a dovednosti. 2. podminka strategického
pristupu: — pristupu:
Dosahovat stanovené cile Schopnost

(naplriovat poslani a
spolecCenskou potrebu) v

prijimat a prosadit ,,spravna“
rozhodnuti a nést za né

Strategicky pristup

= T~

souladu odpovédnost.
s predpisy a moralnimi Mimo jiné to znamena mit
hodnotami : e oy odporu a divéru
o ' 3. podminka strategického pristupu: poap :

Vynakladat verejné prostredky hospodarné,
efektivné a ucelné, zvladat hrozby a mit
vyresSeny vztah k majetku.
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Co je strategicky pristup

(@

Podminky strategického pristupu

Znalost provadénych Cinnosti, mistnich podminek a potrebnych souvislosti.

Mit dovednosti a schopnosti.

Schopnost prijimat a prosadit ,,spravna” rozhodnuti a nést za né odpovédnost.

Z hlediska prosazeni to znamena mit podporu a dtveéru.

Vynakladat verejné prostredky potrebné k naplhovani poslani, cili a ukoll hospodarng,
3 |efektivné a ucelné (ekonomicky racionalni alokace zdroju).

K tomu je také nezbytné zvladat hrozby (rizika) a vyuzivat prilezitosti.
Dosahovat stanovené cile (naplnovat poslani a spolecenskou potrebu) v souladu
4 |s predpisy a moralnimi hodnotami.

Dosazené vysledky odpovidaji stanovenym cilim.
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Strategicky pristup - Znalost provadenych cinnosti, mistnich
podminek a potrebnych souvislosti. Mit dovednosti a schopnosti

Mimo jiné vyuzivat kritické + tvurci + systémové mysleni

Pro ovérovani

___- PFi strategickém mysleni se uplatriuje kritické,

; Strecha S R ‘ 4 yiland
relevantnosti nebo o ~Strategické mysleni tvardi, systemove mysleni.
pravdivosti informaci, =
pri argumentaci atd. Y = = @ | » Chépat situaciv potfebnych souvislostech,
9 9 C porozumét vzorcum chovani lidi atd.
S HL N7, w £ ,/
« . . . N — > E > S r :
Kreativita, intuice - pro ,__|= € = 59
generovani napaddu, Rt ~ O o
7 ’ 7 v v ’ i R | o E
hledani novych reseni 2 3 =
nebo prekonavani = = +  Zakladnu vytvari: .
prekazek x | . Ostatni nezbytné dqvvedpvc)stl, zpalostl a
. informace, stejné téz moralka
Zakladna >

V4

Mimo jiné efektivni vyuzivani ¢asu
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Strategicky pristup - Schopnost prijimat a prosadit ,,spravna“
rozhodnuti a nést za né odpovednost

Spravné rozhodnuti:

1. Je moralni —respektuje nasledujici tri faktory

(a) Jsme pripraveni nést za rozhodnuti plnou odpovédnost.

(b) Respektujeme platna zavazna pravidla (zakony, vnitfni predpisy, smlouvy a podobné)

(c) Védomé (Umyslné) neskodime jinym lidem, spolecnosti nebo prirodé
2. Jevsouladu se zakony (legislativou), vnitfnimi predpisy, uzavienymi smlouvami
3. U&inné ndas posouva k dosazeni cild

PRO MISTNI
ROZVOJ CR

veZgr
MINISTERSTVO ;
A’, w\\ P

& \v:'z*;;iﬂ,;-z\ &

VLY



Strategicky pristup - Ekonomicky racionalni nakladani se zdroji
(verejnymi prostredky)

Zasada vyzaduje

- Vynakladat zdroje potrebné k naplfnovani poslani, cili a ukolt hospodarné, efektivné a
ucelné (ekonomicky racionalni alokace zdroju).

- Zvladat hrozby (rizika) a vyuzivat prilezitosti.

- Dosahovat racionalni uspory a neplytvat.

- Dulezité také je uplatfiovat zasady zdravého financniho fFizeni.

3 ucinné nastroje boje proti plytvani
a trestné cinnosti

Provérovani kritérii 3E .
(hospodarnosti, efektivnosti, R
ucelnosti)

zeni rizik

-

Posilovani moralniho chovani

U€inny vnitini kontrolni systém
a
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Strategicky pristup - Dosahovat stanoveneé cile v souladu
s predpisy a moralnimi hodnotami

Zasada vyzaduje stanovovat a dosahovat cile v souladu s predpisy, potrebami
spolecnosti a moralnimi hodnotami.

Soucasné by mély dosazené vysledky odpovidat stanovenym cilim.

Obdobné to plati u stanovenych ukold.
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Zaverecné poznamky - vazba na nastroje v ramci projektu

zpracovatelem SEA

1
o P ’
3. Monitoring, hodnoceni, i ,*
aktualizace, evaluace | /
1 1 ¢ 11 =3 -{ [ —— f';

----------------------------------

Dalsi témata k diskusi: i

a) Vyuziti procesniho pfistupu !
v_ramci strategicke prace |
b)Rizeni projektl v ramci i
strategické prace !

¢) Facilitace v ramci ]

1

o ———————————————

—————————————————————————————————
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5 Nastroje i
i ke Smart Cities !
\. Management ]
pmomzeee e S
i Zdravé financni } \
| Fizenivevazbéna ie-._ '\ oTmToo- T \
| strategické fizeni |} ‘.  Dalst
N % =+ pfipravované !
. R ' nastroje 1 %
rél s 1 N o o -, —————————— ‘
Zahajena priprava : . .
1. Planovani a fizeni ¢asu ve ! R4 .
vazbé na strategie | gl
2. Exante spoluprice se  ie—==—" /’

Vybrané

nastroje
strategické prace

SWOT

analyza
yzaa o

Analyza, fizeni
a registr rizik

1
Analyzy v ramci Vyuzivani_ 1
strategické prilezitosti :
prace
®
Metody

Komunikace,
participace a
marketing
strategii a projekti

Rozhodovani
a strategicky

4

ziskavani dat
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Dékuji za pozornost
a preji vse dobré

doc. Ing. Milan Jan Pucek, mea, ph.D.
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