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1 MODUL 1 - ROZVOJ MEST A VENKOVA V OBLASTI
CESTOVNIHO RUCHU. VLIV CESTOVNIHO RUCHU NA
STRATEGICKE PLANY UZEMNICH ORGANU VEREJNE
SPRAVY

1.1 Obecné pfinosy cestovniho ruchu

Ve svété je cestovni ruch povazovan za odvétvi, které pfinasi vyrazné multiplikacni efekty.
Casto byva oznaCovano za odvétvi, které generuje nejvice pracovnich piilezitosti. Mimo
zameéstnanost ovliviiuje cestovni ruch podstatnym zplisobem dalsi oblasti:

- podili se na tvorbé hrubého domaciho produktu (HDP);
- pozitivné ovliviiyje platebni bilanci statu;

- tvoii pfijmy statniho rozpoctu;

- ma vliv na pfijmy mistnich rozpoctu;

- jeho rozvoj podporuje investicni aktivity.

mn*ﬂhmtl

cestovni ruch

hruby domici produlst

phﬂn‘nbﬂllnce statu
- devimowé pijnTy

prmy ztiniho rozmodin I

pitny misinich mepo b I

Inves timd Cinmoet

Schéma ¢.1: Obecné piinosy cestovniho ruchu

1.2 Multiplikaéni efekt cestovniho ruchu (synergické efekty)

Multiplikaéni efekt cestovniho ruchu spociva vtom, ze pfimo a nepfimo ovliviiuje fadu
dalsich odvétvi lidské ¢innost. Pfimo ovliviiuje Cinnost hotelll, restauraci, cestovnich kancelafi
a cestovnich agentur, privodcii cestovniho ruchu., informacnich stiedisek a center cestovniho
ruchu, dopravnich firem vcéetné plj€oven aut, autoservist a ¢erpacich stanic, bank, sménaren,
divadel, muzei, galérii, kulturnich a historickych objektti a pamatek, sportovnich zatizeni,
zabavnich parki, vyrobu upominkovych pfedméti a tzv. turistické literatury (bedekry, mapy,
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pohlednice, leporela ap.). Nepiimo se cestovni ruch promitd naptiklad do rozvoje
maloobchodni sité, stavebnictvi, spotfebniho primyslu, potravinarského primyslu, sluzeb
vzdélavacich a poradenskych instituci a firem, sluzeb ucetnich a auditorskych firem, a v
neposledni fad¢ 1 do zemédé€lstvi a krajinotvorby. Tyto efekty dokdze zmapovat a hodnotové
vyjadrit satelitni ucet cestovniho ruchu.’

Cestovni ruch

Muprimy vliv

Hxvsbnd primgyrl

Viohe potravin

Vimoha ndpoji

Yimha dopravnich prostrediol
Vimha pohonngch howt

Odkévmi prvimys]

Vimwha sporiamich piednéhi a potieh

Kommilaind sit'

Placensé shiiby ohyvaielstru
Prodejni sii’

Poradencivi
Ve dilinram

Zenwirdilehi
Erajinohworha

Schéma ¢.2: Pilife cestovniho ruchu

1.3 Vyznam cestovniho ruchu pro ekonomiku Ceské republiky

Tak jako ve vét§ing evropskych zemich je i Ceské republice podnikani v pohostinstvi a
ubytovani zalezitosti malych a stiednich firem (z témét 30 tisic pohostinskych zafizeni a
témet 12 tisic ubytovacich zafizeni bylo v roce 2001 celkem jen 80 podniki s vice nez 100
zaméstnanci. Malé a stfedni firmy se vyznacuji vysokou flexibilitou, snadné€ji reaguji na
pozadavky trhu, jejich pfipadny zanik nevyvolava problematické situace na trhu prace.

V roce 2004 ¢inil pocet hromadnych ubytovacich zafizeni 7 839 a celkovou kapacitou 439
547 stalych lizek. Z hlediska funkéni struktury nabidky cestovniho ruchu piipada cca 45%
lizkové kapacity na ubytovaci zafizeni ve stiediscich méstského a kulturné-poznavaciho

"' blize Vykladovy slovnik cestovniho ruchu str. 184-185 a str.284



cestovniho ruchu, kolem 15% na ubytovaci zafizeni ve stiediscich letni rekreace u vody, 19 —
20% v horskych stfediscich, na lazenska stfediska cca 8 — 9% ltzkovych kapacit a na ostatni
stiediska cestovniho ruchu, vétsinou ve venkovském prostredi, cca 10% kapacit ubytovacich
zafizeni.

Primérny pocet pracovnikll v pohostinstvi a ubytovani (OKEC 55) piedstavoval v roce 2005
181,7 tis. osob, tj. 3,8% ekonomicky aktivniho obyvatelstva, v celkovém sektoru cestovniho
ruchu s pfihlédnutim k jeho multiplika¢nim efektim (podle vypoctl satelitniho Gctu) je pocet
pracovnikli odhadovan az na 13%.

Vyznam cestovniho ruchu lze dokumentovat na vySi devizovych pifijmt z aktivniho
zahrani¢niho (pfijezdového) ruchu. V roce 2004 piekroc€ily hranici 100 mld. K¢&. Devizové
piijmy pozitivné ovliviiuji platebni bilanci Ceské republiky, zejména bilanci sluzeb. Pozitivni
saldo devizovych piijmi z cestovniho ruchu (49 mld. K<) zajistuje kladnou bilanci sluzeb
(podil devizovych pfijmi ze sluzeb ¢ini 43,1%) a ptispiva tak k niz§imu schodku platebni
bilance (na exportu se devizové piijmy z cestovniho ruchu podileji 6,3%). Ekvivalent
devizovych piijmi z cestovniho ruchu se dnes na tvorbé HDP podili cca 4%. (blize
http://www.czso.cz/)

1.4 Kompetence v oblasti fizeni cestovniho ruchu
Ulohy vefejné spravy na jednotlivych arovnich Gizemni spravy lze charakterizovat takto:
Stat

Stat ze zdkona odpovida za strategii regionalniho rozvoje. Ta by méla by méla tesit celkové
zdméry statu v regiondlnim rozvoji, vcetné cestovniho ruchu a jeho podpory. Podle
kompeten¢niho zakona ¢.2/1969 Sb., ve znéni pozd¢jsich predpist, se touto problematikou
zabyva Ministerstvo pro mistni rozvoj, které je ziizovatelem statni prispévkové organizace

Ceské centraly cestovniho ruchu - CzechTourism. Statni politika v oblasti cestovniho ruchu je
zamétena na prufezové i regionalni problematiky:

- legislativa a dal$i pravni normy, v¢etné pravnich piedpisit Evropské unie;
- koncepce statni politiky cestovniho ruchu;

- statistika cestovniho ruchu;

- narodni rozvojové plany;

- statni programy podpory cestovniho ruchu;

- metodika vzdélavani v cestovnim ruchu ve vazbé na Evropsky socidlni fond (ESF).

Hlavni ¢innosti Ceské centraly cestovniho ruchu CzechTourism je prezentace a propagace
Ceské republiky v zahraniéi, prezentace regionii na veletrzich, vystavach a workshopech
cestovniho ruchu. Soucasné centrala garantuje jednotnou metodiku informacnich systému
v cestovnim ruchu.

? Atlas cestovniho ruchu Ceské republiky str.72 — 84 — Hlavni druhy cestovniho ruchu

a str.88 — 104 — Turisticka regionalizace a rajonizace


http://www.czso.cz/

Kraje

Povinnosti a zodpovédnosti krajskych uradi je realizace rozvoje kraje. Vypracovavaji
programy rozvoje svého izemi, jejichZ souc¢asti jsou i programy rozvoje cestovniho ruchu.
Kraj by mél zastfesit marketing cestovniho ruchu, a rovnéz i statistiku cestovniho ruchu
v ramci svého regionu. Garance rozvoje cestovniho ruchu na uzemi kraje vyplyva ze zakona a
souvisi praveé s odpovédnosti za izemni rozvoj kraje, véetné podpory soukromého podnikéni.

Sdruzeni obci

Podle zakona o obcich miize sdruzeni obci mit mnoho forem, zdkon jim neukladd zadné
povinnosti. Muze se jednat o svazky obci, sdruzeni s pravni subjektivitou i bez pravni
subjektivity, mohou to byt i agentury, které ptisobi podnikatelskym zptisobem. Tato sdruzeni
mohou podporovat konkrétni produkty cestovniho ruchu, které vytvareji na jejich tzemi
podnikatelské subjekty. M¢ly by byt garantem ¢innosti a propojenosti informac¢nich center,
rozvoje sluzeb cestovniho ruchu, sbéru informaci, prezentace mikroregionti, vcetné
marketingu. Pravé na této urovni je nejveétsi prostor pro ucinnou a efektivni spolupraci
vetejné¢ho a soukromého sektoru.

Obec

Jednim ze zékladnich posldni obci je odpovédnost za celkovy rozvoj obce. S tim souvisi
piiprava uzemi v celé §ifi od Gzemnich plant az po rtizné strategické nebo rozvojové plany
obce. V ndvaznosti na to je ddna povinnost realizovat na svém uzemi vybudovani
infrastruktury, véetné turistické, podporovat vlastni investice Ci investice jinych subjekti
zaméfené na feSeni konkrétnich problémi cestovniho ruchu. Naptiklad nema-li obec na svém
uzemi informacni centrum, méla by usilovat o jeho vybudovéni, ptipadné spolupracovat
s nejbliz§im existujicim centrem anebo zvefejnovat turistické informace pomoci webovych
stranek.

1.5 Destinace a destinacni managament cestovniho ruchu

Zakladnou pro cestovni ruch je tizemi, které disponuje zakladnimi podminkami pro jeho
rozvoj — ptirodnimi, kulturnimi, infrastrukturou cestovniho ruchu, sluzbami cestovniho ruchu.
Takovéto izemi je oznaCované jako turisticky region ¢i destinace.

Destinace znamena cilové misto, které mize oznacovat turistickou lokalitu, region, stat,
skupinu zemi a dokonce i kontinent. Na atraktivity v cilovém misté se nabaluji sluzby jako je
ubytovani, stravovani, doprava, privodcovské sluzby apod., které ptredstavuji produkt
destinace. Atraktivity maji ¢asto unikatni povahu danou pfirodnim prostfedim, historickymi a
kulturnimi pamatkami nebo se jedna o aktivity, jakymi jsou rdzné sportovni a kulturni akce.

Rozhodujicim ndstrojem fizeni rozvoje cestovniho ruchu vregionech (destinacich) je
jednoznacn¢€ partnerstvi soukromého, vetejnopravniho a neziskového sektoru s obcany
regionu. Ve vyspélych statech je jiz fadu let v modernim strategickém fizeni cestovniho ruchu
uspéSné uplatinovan systém fizeni nazyvany destinaéni management. V tomto systému si
jednotlivé subjekty nekonkuruji, ale spoluvytvareji ucelenou nabidku svého regionu, ktera je



dobfe uplatnitelnd na trhu cestovniho ruchu. Pfi G¢inné kooperaci vznikaji synergické efekty,
dochazi k efektivnéjSimu vyuzivani a zhodnocovéani prostfedki, implementaci inovaci,
zavadéni novych metod fizeni apod. Lze tak 1épe celit konkurenci a také dopadiim na zivotni
prostiedi.’

1.6 Marketing cestovniho ruchu

Obecné je marketing socidlni a manaZersky proces v némz jednotlivei a skupiny ziskavaji co
potfebuji (chtéji) prostiednictvim vytvafeni a vymény produktli a penéz s ostatnimi, resp.
proces dosazeni cilii organizace spocivajici v zajisténi potfeb cilového trhu a uspokojovani
téchto potieb 1épe nez konkurence. Kvalitni marketing firem se vyznacuje t€mito atributy:

- kontinualnost;
- planovitost;
- uzké spojeni se strategii firmy;

- vyuzivani vSech ¢asti marketingového mixu a marketingovych nastroji (4P = Product, Price,
Place, Promotion - produkt, cena, zplisob distribuce, propagace).

V marketingu cestovniho ruchu je urcité specifikum. Marketingovy mix je tfeba rozsifit o
dalsi 4 atributy:

- marketing mista;
- marketingovy vyzkum;
- marketingova komunikace;

- marketingova strategie.
4

1.7 SWOT analyza

Jde o metodu stanoveni silnych a slabych stranek dané aktivity (projektu, zaméru), vnéjSich
ptilezitosti a vné&jSich ohrozeni — naptiklad pfi regiondlnim planovéni, v managementu,
v marketingu cestovniho ruchu, ochran¢ zivotniho prostfedi. SWOT analyza je jednim
z podkladl vytvofeni marketingové strategie, kde se soustfed’uje na kritické faktory uspéchu a
zhodnoceni potencialu dal$iho rozvoje. °

? Vykladovy slovnik cestovniho ruchu Ceské republiky str.59
* Vykladovy slovnik cestovniho ruchu Ceské republiky str.169 - 170
> Vykladovy slovnik cestovniho ruchu Ceské republiky str.283
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1.8 Strategie rozvoje cestovniho ruchu

V tezi 1.4 jsou popsany kompetence a tlohy vetejné spravy na jednotlivych trovnich tzemni
spravy. Celkem jednozna¢né z ni vyplyva, Ze podstata problematiky rozvoje cestovniho ruchu
je regionalni zalezitosti. Nejdulezitéjsi ulohu v celém systému hraji obec, respektive sdruzeni
obci. Synergické efekty cestovniho ruchu, zejména v podobé zaméstnanosti, pfinost do
soustavy vefejnych financi, pfijmi obyvatelstva, jsou nejmarkantnéjsi vzdy v ur¢itém tuzemi.

Kraje a obce vypracovavaji strategické plany svého rozvoje. Metodicky jde o komplexni
soustavny dlouhodoby proces cileny na optimalizaci rozvoje. Strategické planovéani probiha
obvykle v nékolika krocich:

- stanoveni mise (zékladni poslani planu);

- stanoveni vize (popis, vykresleni stavu a situace za 10 — 20 let);

- sestaveni strategického multidisciplinarniho tymu;

- vybér priorit;

- provedeni SWOT analyzy;

- sestaveni realiza¢nich tymu (napft. pro cestovni ruch, patfi-li mezi priority);

- vymezeni akénich programil pro kazdy realiza¢ni tym (podrobné&jsi dil¢i cile a konkrétni
ukoly).

V Ceské republice vétsina regionti piiklada rozvoji cestovniho ruchu na svém uzemi velky
vyznam. V soucasné dob& se piipravuji strategické dokumenty pro cerpani prostfedkli ze
Strukturalnich fondd EU pro léta 2007 — 2013. Ve vSech Regionalnich operacnich
programech (ROP) pocitaji krajské ufady s cestovnim ruchem jako dileZitym nastrojem
ekonomického rozvoje svého izemi.

1.9 Udrzitelny rozvoj cestovniho ruchu a zivotni prostredi

Infrastruktura vytvofena pro cestovni ruch piispiva k mistnimu rozvoji a vytvaii nebo udrzuje
pracovni prilezitosti i v oblastech kde dochazi k restrukturalizaci primyslu nebo jde o oblasti
s vysokou mirou nezaméstnanosti. ZvySeni pfitazlivosti regiontll je pro stale vice destinaci a
zucCastnénych stran podnétem pfistoupit na udrziteln€j$i a ekologictéjsi postupy a politiky.
Udrzitelny cestovni ruch sehrava dilezitou ulohu pii zachovani a vyuzivani kulturniho a
prirodniho dédictvi ve stale vét§sim poctu oblasti, od uméni k mistni gastronomii, femesltim ¢i
ochrané biologické rozmanitosti. To vSe ma pak kladny dopad na tvorbu pracovnich
prilezitosti a ptispiva k ekonomickému oziveni uzemi.

Cestovni ruch se muze stat obéti svého vlastniho uspéchu, pokud se nerozviji udrzitelnym
zpusobem. Biologickd rozmanitost, funkce ekosystému, piirodni zdroje a neobnovitelné
kulturni dédictvi ¢i  dokonce fungovani méstskych oblasti muize byt ohrozeno
nekontrolovatelnym rozvojem cestovniho ruchu. Hospodatskd, socidlni a ekologicka
udrzitelnost jsou kli¢ovymi faktory pro konkurenceschopnost destinaci a dobré Zivotni

11



podminky jejich obyvatel, jakoz i pro vytvafeni pracovnich pfilezitosti a ochranu a rozvoj
ptirodnich a kulturnich atrakei.

Ekonomicka stranka

Vyukitiatoi | Névitfendk | Hostitsl Zvyloviel
hodnoty, spole-
Sanaled fisiota
Zvyloriel Nizké ¢ 3 om
hadnoly a dn'bri.m, taby ptl Oscbad
paadnkin fevalit svoboda
Ty |Dlowhe ¥

slupeh dobost,
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subjeldivi- | pijem
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: k|
Ekologicka stranka Spoletenska
(zocialnd) stranka
Néviitiwdk |Hopstital Hérit¥wmik | Hostitsl
Neporulens | Zachovénd |P¥jemné | Spolefenskd
pHrodnd plirodntho | prostfedia | aloabumd
scendsie prostfed odpolinek | identiia
Filmn Uchowéed | Prvky Osobed pélfe
v nodotéens | ekologické | dobrodn® | o hosty &
Touthafe hodnoty wivl, zmine | mutentickd
mistndch Iouttur prostfed nodinnd
o prosife
Clonlasl
Schéma ¢.3:

Ptiklad udrzitelného cestovniho ruchu ve vazb¢ na produkty venkovské turistiky

1.10 Pfipadova studie marketingu cestovniho ruchu v destinaci/obci

1.10.1 Co je to marketing obce?

Marketing predstavuje ,alfu omegu*“ kazdého podnikani. Je zakladem tspéSnosti
podnikatelského rozhodnuti. V cestovnim ruchu ma vSak zcela vyjime¢né postaveni. Vztah
obce, podnikatelli a obyvatel je dan kvalitou analyzy cestovniho ruchu, tedy zmapovani
prostoru, ktery ma vytvofit budouci prosperitu mnoha partneri.

¢ blize UNWTO, WTTC and Earth Council: »Agenda 21 for Travel and Tourism Industry” a Obnovena politika

EU v oblasti cestovniho ruchu: Vsttic siln¢j§imu partnerstvi pro evropsky cestovni ruch. Sdéleni Komise, KOM
(2006) 134, Brusel 2006
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I velmi atraktivni oblasti, se v§emi ptedpoklady pro rozvoj cestovniho ruchu, mohou byt
potencidlni klientelou opomenuty, pokud nemaji urcitou propagaci. Anebo opacng.
Potencialni klientela je pomine, nebot’ vybudovana infrastruktura neodpovidé jejich narokiim,
potfebam a pfijmovym moznostem. Proto by zadné obec, pokud se rozhodne rozvijet mistni
cestovni ruch, nemé¢la na marketingu Setfit. Je sice pravda, Ze prvotnim marketingem je ,,ustni
reklama® - spokojeni navstévnici a turisté neSetii chvalou nad mistnimi atraktivitami a
pohostinnosti a pohostinnosti a informace ochotné predavaji rodiné, pratelim a zndmym. Je to
vSak malo s ohledem na cile, které ma cestovni ruch plnit a realizovat.

Vyplati se angazovat na vypracovani marketingové studie profesiondly. Je vyhodné
konzultovat marketingové cile s riznymi poradenskymi firmami, resp.vypsat vybérové fizeni,
ve které lze vybrat firmu s nejlepsim feSenim problematiky a pfimétenou cenou za odvedenou
studii. Tato zélezitost by méla byt pfedmétem c¢innosti néjakého poradniho orgénu obce pro
shromazd’ovani informaci a jejich vyzkum (marketing cestovniho ruchu). Tento organ by mél
moznd 1 pozd¢ji, podle kvality odvedené prace na marketingové studii, doporucit firmu, kteréd
by tyto prace pribézné predkladala obecnimu zastupitelstvu k posouzeni dalSich zaméra
v rozvoji mistniho cestovniho ruchu. Pfi rozhodovani by mély byt ctény minimalné tfi
hlediska marketingového programu:

- znalosti o soucasném trhu cestovniho ruchu, vcetné zmapovani struktury potencialni
klientely (typy, narodnost, zajmy, v€kova struktura, pfijmova zékladna apod.);

- definovani cilového trhu a klientely;

- opatieni, jak cilovy trh ziskat.

13



1.10.2 Co je zakladem znalosti o trhu cestovniho ruchu?

Zakladem kazdé marketingové studie je védét odkud a pro¢ turisté danou obec navstévuji.
Proto je nezbytné zjistit:

- co je do obce tdhne (zajimava krajina, pamétihodnosti, kulturni dédictvi apod.);
- 0 koho se jedna (vek, pohlavi, vzdélani, profese, ptijem apod.);

- co délaji v dobé& pobytu, co navstévuji;

- jaké sluzby a zafizeni by béhem pobytu uvitali;

- kolik utréceji;

- jaka je délka pobytu;

- jakym dopravnim prostiedkem cestuji;

- které obdobi rekreace maji nejradé€ji (ro¢ni obdobi);

- odkud pfichazeji (cizinci, doméci klientela apod.);

- jak se dovédéli o tomto miste;

- jaké noviny a Casopisy Ctou, které relace rozhlasu a televize sleduji, surfuji-li po internetu.

Tyto informace maji byt shromazd’ovany a vyhodnocovany pribézné. V této souvislosti lze
doporucit vypracovani dotazniku s otdzkami, které vyspecifikuji pfani, pfedstavy a naroky
navstévnikil a turist. Dotaznik mohou rozSifovat jak turistické informacni kancelare, tak
provozovatelé ubytovacich a stravovacich sluzeb a ostatnich sluzeb cestovniho ruchu, vcetné
dobrovolnikii napt. ztad stiedoskolskych studenti a dalSich nadSencti rozvoje mistniho
cestovniho ruchu. Nelekejme se obsahu dotazniku, otazky lze ptedélat na mistni podminky,

Cvwr

adresy, rodného ¢isla apod.).
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1.10.3 Jak ma vypadat dotaznik pro navstévniky a turisty?

Ucel navstévy:
- obchodni ¢innost;

- konference nebo schiizka s obchodnimi nebo jinymi partnery (i¢ast na jednanich, veletrhy a
vystavy apod.);

- rekreace (vyhledavani zabavnich a rekreacnich aktivit, navstévy ptibuznych, ptatel a
znamych).

Demograficky profil:

- zamé&stnani;

- vzdélani.

Individualni pobyt nebo organizovana skupina:
- co navstévuji a vyhledavaji;

- co se jim nejvice libilo a co naopak postradali.

Délka pobytu:

- nékolik hodin;
- jeden den;

- vikend;

- delsi pobyt (pocet dntt).

Jakym dopravnim prostiedkem piicestovali:

- vlak;

- autobus (bé€zna linka nebo autobus cestovni kancelare);

- auto,

- letadlo,

- ptipadné jinak, at’ uvedou jak (napf. na kole, pésky apod.).
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Odkud prichazeji:
- mésto, pokud jde o domaci klientelu;

- stat, pokud jde o zahrani¢ni klientelu.

Jak se dovédéli o obci, ve které se nachazeji na odpocinku:

- od pratel;

- Z novin;

- z turistického privodce;

- od cestovni kancelaie anebo z jiného turistického informacéniho centra;
- z Internetu;

- jiné informace, zpfesnit zdroj.

1.10.4 Jak definovat cilovy trh a klientelu?

Predpokladame, zZe si obec zjistila vSechny své prednosti ohledné rozvoje cestovniho ruchu,
vcetné kvality infrastruktury cestovniho ruchu, tzn. Ze vi, jaci turisté ji navsStévuji a co
pozaduji. V tomto piipad¢ 1ze urcit ¢ast cilového trhu, tj. klientelu, kterou jiz obec pfitahuje a
obec ji proto mize i nejsnadnéji oslovit. Pfi stanovovani potenciondlniho trhu je uzite¢né
rozdélit trh:

- podle ucelu cestovani;
- podle demografickych a psychologickych charakteristik a zajma turisti;

- podle zdrojovych oblasti turistl (cizinci — zdrojové zemé, domaci klientela — zdrojové
regiony, mésta).

1.10.4.1 Vybér trhu a cilové klientely podle ucéelu cestovani

Trh cestovniho ruchu ptedstavuji zpravidla tii segmenty:
- obchod;
- veletrhy, vystavy, kongresy, konference, jednani, setkavani;

- rekreacni pobyty.

Obchodni cesty se vyznacuji urCitou pravidelnosti, jejich cCetnost souvisi s mistni
hospodaiskou prosperitou. Jinak feCeno, jejich pocet se zvySuje/snizuje ve vazbé na

vvvvv
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Cestovani na kongresy a konference, na veletrhy a vystavy, ucast na jednanich a rtiznych
setkanich a srazech, pfedstavuji druhy segment trhu cestovniho ruchu. Jde rovnéz o pomérné
lukrativni zélezitost, nebot’ v fad¢ ptipadd refunduje vydaje ucastnikii jejich zaméstnavatel,
anebo se jedna o nadkladovou polozku podnikatele, kterd mu snizuje zdanitelny zaklad. Rozvoj
tohoto produktu cestovniho ruchu se vSak dd podpofit, jen v ptipad¢, ze v daném misté
dostate¢nd infrastruktura (minimalné dostate¢na kapacita jednacich mistnosti/salonkli a
kongresovych sald, ubytovaci a stravovaci kapacita, dobré komunikacni spojent).

Cestovani za rekreaci, odpoc¢inkem a poznanim (tfeti segment) je pro vétsinu obci zakladnim
trhem cestovniho ruchu.

Pti rozhodovani o trhu a cilové klientele si je tieba poloZit tyto otazky:
- ktera ¢ast turistli pievazuje;
- kterou skupinu turisti chceme rozsifit;

- kterou ¢ast turistll zajimaji nase turistické atrakce a vyhovuje nase infrastruktura cestovniho
ruchu.

1.10.4.2 Vybér trhu a cilové klientely podle demografickych a
psychologickych charakteristik a zajmu turistt

Doporucuje se rozdélit si turisty do tfech skupin, a to podle jejich Zivotniho stylu. Kazda
skupina totiZz svou dovolenou, nebo 1épe sviij zpiisob odpocinku, travi odliSnym zptsobem a
odli$né jsou tedy i jejich reakce na misto rekreacniho pobytu a jeho propagaci.

V zéasad¢ se jedna o tzv. psychocentriky, allocentriky a midcentriky:

- skupina psychocentrikii predstavuje turisty, ktefi sméfuji jen do proslulych turistickych
center/mist, nachdzejicich se ve vlastni zemi anebo v nejbliz§im zahrani¢i a voli cestovani
s plnou penzi. Maji radi v§e dopfedu naplanované, davaji prednost velkym hotelim, pestrému
programu a velmi malé osobni aktivité, jsou vétSinou dobfe situovani;

- allocentrici jsou Uplnym opakem psychocentrikii. Jsou to viceméné dobrodruzi, kteii chtéji
poznavat a zazivat stale néco nové a neobvyklé. Vyhledavaji oblasti nepiesycené turisty.
Nemiluji standardni hotely a cestuji individualné (ne v turistickych skupinach). VétSinou se
jednd o mladé lidi zhruba ve véku do 30 rokd, ktefi svlij volny Cas (prazdniny, dovolené
apod.) travi levnym cestovanim. To, ze relativné malo utrati, je Casto i proto, Ze v oblastech
kam zavitaji k tomu neni ptilezitost;

- midcentrici, jsou lidé, ktefi se nachazeji nékde mezi vyse uvedenymi skupinami. Piedstavuji
nejvice se vyskytujici skupinu turistd. Jsou ve véku zhruba od 30 do 50 let. Obvykle maji
vysokoskolské vzdelani a jsou relativné dobie situovani. Vasnive radi cestuji a vedle pobyta
ve svétove proslulych turistickych centrech vyhledavaji pii dalSich cestach jedine¢né zazitky a
origindlni prozitky. Na rozdil od allocentrikli pozaduji vyssi uroven poskytovanych sluzeb,
vétsi pohodli, tj. nejen kvalitni ubytovani a stravovani, ale i kvalitu ostatnich poskytovanych
sluzeb. Cestuji jak individualné, tak ve skupinach.
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Znalost charakteristik a pozadavku téchto skupin turistil je dilezitd pro stanovovani cilovych
zamérl rozvoje cestovniho ruchu v obci/regionu. Piedstavuje i urCity strategicky zaklad
planovaciho procesu, nebot”:

- nova mista objevuji allocentrici, kteti cestuji individualn€, vyhledéavaji originalni autentické
zazitky, uspokoji se 1 s mensim pohodlim. Jejich dojmy v podob¢ ustnich doporuceni stravit
dovolenou v dané obci a nabidka zajimavych pobytl za rozumnou cenu je prvnim
marketingem — informaci pro turisty;

- jakmile se zacne zlepSovat a rozSifovat kapacita ubytovacich a stravovacich sluzeb a
potazmo dalsi infrastruktury cestovniho ruchu, stava se dané misto zajimavé i pro midcentriky
a pocet turistil se zvysuje;

- dalsi zkvalitiovani sluzeb cestovniho ruchu pak pfitdhne 1 ,,pohodlné a bohaté*
psychocentriky.
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Praktické cviceni

Predstavte si, Ze jste ¢lenem zastupitelstva obce. Cestovni ruch se jevi jako rozvojovy faktor
ekonomického oziveni uzemi, které obec spravuje. S ohledem na to, Ze jde o zcela novou
aktivitu (vase obec byla spadovou oblasti primyslové aglomerace, v soucasné dobé je vSak
cca 40% obyvatel bez trvalého zaméstnani), je tieba pro tuto rozvojovou alternativu ziskat
zejména starousedliky.

Konkrétni tkoly:

- stanovte priority rozvoje cestovniho ruchu ve vasi oblasti a zdivodnéte, pro¢ jsou pro vas
region vyznamné;

- vytipujte okruh ¢lenti poradniho organu obce pro rozvoj cestovniho ruch;
- pokuste se navrhnout anketovy dotaznik pro navstévniky a turisty;

- vytipujte okruh sbératelli potfebnych informaci pro marketingovou studii.

Pokyny pro ucastniky pro provedeni praktického cviceni:
- pracujte ve skupinach po cca 3 - 4 osobach;
- formou diskuse a dosazeni konsensu piipravte feSeni za vasi skupinu dle zadani;

- stanovte mluvciho skupiny, ktery bude vas navrh prezentovat a obhajovat pied dalSimi
skupinami;

- prezentujte své fesent;
- po prezentaci vSech navrhu diskutujte spolu s dal§imi skupinami o nejlepsi varianté

- nakonec se seznamte s anketovym dotaznikem.
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2 MODUL 2 - PREHLED LEGISLATIVNICH NOREM
V CESTOVNIM RUCHU

2.1 Zakon o podpore regionalniho rozvoje — (zakon ¢. 248/2000 Sb., ve
znéni pozdéjSich predpist)

Zakon stanovuje podminky pro poskytovani podpory regionalnimu rozvoji, vymezuje

plsobnost spravnich ufadl, krajii a obci a vytvaii podminky pro koordinaci a realizaci

hospodaiské a socidlni soudrznosti.

Dale zakon vymezuje dokumenty a nastroje regionalniho rozvoje véetné finan¢nich néstroju.
Definuje oblasti podpory a jejich zaméteni, z nichZ jedna je orientovdna na rozvoj cestovniho
ruchu.

Zakon pro potteby hospodaiské a socidlni soudrznosti zfizuje regiony, jejichz uzemi je
totozné s izemnimi statistickymi jednotkami NUTZ 2 a stanovuje pravidla pro fungovani
Regionalnich rad regionti soudrznosti. Toto je velmi dilezité ve vztahu k Cerpani finanéni
pomoci ze Strukturalnich fond EU.

2.2 Zakon o uzemnim planovani a stavebnim fadu (stavebni zakon) —
(zakon €. 50/1976 Sb., ve znéni pozdéjSich predpisul)
Zakon upravuje zejména cile a ukoly tzemniho planovani, soustavu Gzemniho pladnovani,

vyhodnocovani vlivu na udrzitelny rozvoj tizemi, podminky pro vystavbu, rozvoj uzemi a pro
ptipravu vefejné infrastruktury.

Pro potieby rozvoje cestovniho ruchu v regionech je dulezité to, Ze tkolem uzemniho
planovani je zejména:

- zjiStovat a posuzovat stav Uizemi, jeho ptirodni, kulturni a civiliza¢ni hodnoty;

- stanovovat koncepci rozvoje tzemi, vcetné urbanistické koncepce s ohledem na hodnoty a
podminky Uzemi;

- vyhodnocovat vlivy politiky tzemniho rozvoje, zdsad izemniho rozvoje nebo uzemniho
planu na vyvazeny vztah izemnich podminek pro ptiznivé Zivotni prostfedi, pro hospodaisky
rozvoj a pro soudrznost spoleCenstvi obyvatel tUzemi, tj. specifikovat bariéry pro rizika
nespravnych rozhodnuti s nezvratnymi dusledky pro krajinu, ptirodu apod.
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2.3 Zakon o krajich (krajské zfizeni) — (zakon €. 129/2000 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zakon definuje postaveni kraje a jejich organi a uklada mu pecovat o vSestranny rozvoj svého

uzemi a o poteby svych obcantl. DileZité jsou tyto skutecnosti:

- kraj vefejnopravni korporaci, kterd ma vlastni majetek a vlastni piijmys;

- kraj spravuje své zalezitosti samostatn¢;

- kraj nemiize byt ¢lenem obc¢anského sdruzenti;

- kraj nemize byt ¢lenem svazku obci;

- kraj mize spolupracovat s pravnickymi a fyzickymi osobami v ob¢anskopravnich vztazich —
lze pozit ustanoveni obCanského zikoniku o zajmovych sdruzenich pravnickych osob a o
smlouvé o sdruzent;

- kraj miize spolupracovat s jinymi kraji;

- kraj mtize spolupracovat s uzemnimi samospravnimi celky jinych stati a byt ¢lenem jejich
mezinarodnich sdruZeni;

- krajské zastupitelstvo rozhoduje o poskytovani dotaci obcim z rozpoctu kraje;

- kraj vypracovava a realizuje programy ekonomického rozvoje svého tizemi.

Dtlezit¢ pro cestovni ruch jsou povinnosti a odpovédnosti kraje pii realizaci
programu ekonomického rozvoje svéfeného uzemi, jehoz soucasti jsou i programy rozvoje
cestovniho ruchu.. A potom také i1 mozZnosti krajské samospravy pii podpoie aktivit
cestovniho ruch, v¢etné poskytovani dotaci jak pro podnikatele, tak pro obce.

2.4 Zakon o obcich (obecni zfizeni) — (zakon ¢.128/2000 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zékon definuje postaveni obce jako zdkladni tzemni samospravné spoleCenstvi obcant;

uzemi je vymezeno hranicemi obce. Obec je vefejnopravni korporaci, mé vlastni majetek a

pravni subjektivitu. Zasadni povinnosti obce je peCovat o vSestranny rozvoj svého iizemi a o
potieby svych ob¢and. Dillezité je, Ze:

- obec muze pro vykon samostatné pusobnosti zakladat a zfizovat pravnické osoby a
organizac¢ni slozky obce;

- obce mohou vzajemné¢ spolupracovat;
- obce mohou vytvatet dobrovolné svazky obci, které jsou pravnickymi osobami;
- obce mohou spolupracovat s pravnickymi a fyzickymi osobami;

- obce mohou spolupracovat s obcemi jinych stiti a byt cleny mezindrodnich sdruzeni
mistnich organti, totéz mohou i svazky obci;

- obec vypracovava program rozvoje obce, jehoz soucasti jsou i programy rozvoje cestovniho
ruchu;

- zastupitelstvo obce schvaluje program rozvoje obce;
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- zastupitelstvo obce zfizuje trvalé a docasné penézni fondy obce.

Ze zakona vyplyva, ze poslanim obce je zodpovédnost za celkovy rozvoj obce. S tim souvisi

ptiprava tzemi v celé §ifi od uzemnich plant, ptes realizacni zaméry aZz po rizné strategické
nebo rozvojové plany obce. Na to navazuje povinnost obce realizovat na svém Uzemi
vybudovani infrastruktury, vcetné turistické, podporovat investicni cinnost a dalsi
podnikatelské aktivity, at’ uz vlastni nebo jinych subjektt (podnikatele v cestovnim ruchu
nevyjimaje).

2.5 Zakon o hlavnim mésté Praze - (zakon €. 131/2000 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zakon upravuje postaveni mésta Prahy jako hlavniho mésta republiky, kraje a obce a

postaveni jeho meéstskych ¢asti. Hlavni mésto Praha je vefejnopravni korporaci, ktera ma

vlastni majetek, vlastni pfijmy a pravni subjektivitu. M¢csto a jeho méstské Casti pecuji o

vSestranny rozvoj svého tizemi a o potieby svych obcanti. Ve plsobnosti mésta Prahy se

prolinaji kompetence a povinnosti kraje a obce a z toho i plynouci moznosti ve sdruzovani
s ostatnimi kraji a obcemi statu a i ve vztahu k zahranici.

2.6 Zakon o mistnich poplatcich — (zakon &. 565/1990 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Jde o poplatky, které jsou zdrojem piijmi obce. Z hlediska cestovniho ruchu jsou

vvvvvv

- poplatek za lazensky nebo rekreacni pobyt
- poplatek za uzivani vefejného prostranstvi;
- poplatek z ubytovaci kapacity;

- poplatek za povoleni k vjezdu s motorovym vozidlem do vybranych mist a ¢asti mést.

2.7 Zakon o rozpoctovem urCeni nékterych dani uzemnim
samospravnim celkim a nékterym statnim fonddm (zakon o
rozpoctovém urCeni dani) — (zakon €.243/2000 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zakon upravuje rozpocCtové urCeni dané (procentualni podil) zptfidané hodnoty, dani

spotiebnich, dani z pfijmul, dan¢ z nemovitosti a dan¢ silni¢ni pro pfijemce tj. pro obce, kraje

a Statni fond dopravni infrastruktury.
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2.8 Zakon o dani zpfidané hodnoty (zakon €. 588/1992 ve znéni
pozdéjSich predpisu)
Dan z piidané hodnoty se uplatiiuje na zbozi, nemovitosti a sluzby. Pfredmétem dané je:

- dodéani zbozi nebo pfevod nemovitosti za uplatu podnikatelem v radmci uskutectiovani
ekonomické ¢innosti v tuzemsku;

- poskytnuti sluzby za tUplatu podnikatelem v ramci uskute¢novani ekonomické c¢innosti
v tuzemsku;

- pofizeni zboZi z jiného clenského statu Evropské unie za tplatu, uskutecnéné v tuzemsku
podnikatelem v ramci ekonomické Cinnosti nebo pravnickou osobou, kterd nebyla zalozena
nebo zfizena za ticelem podnikani;

- potizeni nového dopravniho prostfedku z jiného ¢lenského statu Evropské unie za uplatu
osobou, kterd neni platcem dan¢ z ptidané hodnoty;

- dovoz zbozi s mistem plnéni v tuzemsku.

Dan z ptidané hodnoty ¢ini 19%, snizena dan uvedena v pfilohach ¢.1 a 2 zékona, ¢ini 5%.
Dulezité z hlediska cestovniho ruchu je to, ze dan z ptidané hodnoty za ubytovaci sluzby patfi
mezi snizené dan¢. Horsi, ze stravovaci sluzby se dani 19%. Pokud jde o podnikatele, dan
z ptidané hodnoty odvadéji platci, jejichZ ro¢ni obrat presdhl 1 milion K¢. Vetejny sektor neni
platcem dang.

2.9 Zakon o dani z pfijmu — (zakon €. 586/1992 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zéakon te$i dan zpiijmt fyzickych a pravnickych osob, dan ze zavislé¢ Cinnosti. UrCuje
spravce dané, poplatniky dan€, procento sazby dani a terminy a formy plateb vyse uvedenych
dani. Tento zakon je dilezity zejména z hlediska podnikatelti. Je alfou i omegou podnikani.
Avsak jeho znalost pracovniky vefejné spravy je nezbytni, nebot’ v ném jsou fakticky
stanoveny zékladni finan¢ni proporce efektivnosti podnikatelskych aktivit a tim 1 prostor pro
rist a rozmnozovani bohatstvi spolec¢nosti. VySe uvedené pifimé dané tvoii zakladni piijmem
pro hospodaieni veiejného sektoru.

2.10 Zakon o dani z nemovitosti - (zakon €. 338/1992 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zéakon se vztahuje na vSechny stavby, které poplatnik uziva k dosazeni a udrzeni piijmu

podléhajicich dani z pfijmi mimo obytnych domi. Pozemky se zdatnuji podle druht pozemkii,

jak jsou uvedeny v katastru nemovitosti.
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2.11 Zakon o dani silni¢ni — (zakon €. 16/1993 Sb., ve znéni pozdéjSich
predpisu)

Zakon o dani silnicni plati pro vSechny podnikatele, ktefi uzivaji vozidlo pro svou

podnikatelskou ¢innost a odepisuji vozidlo jako hmotny statek nebo jako cestovné do nakladu.

2.12 Zakon o zivnostenském podnikani (zivnostensky zakon) — (zakon €.
455/1991 Sb., ve znéni pozdéjSich predpis)

Zakon upravuje podminky zivnostenského podnikdni a kontrolu nad jeho dodrzovanim.

Obsahuje ustanoveni tykajici se rozdéleni zivnosti, zivnostenského opravnéni, provozovani

vétSiho postu zivnosti, odborné zptisobilosti. V ptilohach zikona jsou uvedeny specifické

naroky na provozovani zivnosti femeslnych, vazanych a koncesovanych. Z hlediska
cestovniho ruchu je dilezité, ze:

- ubytovaci sluzby jsou zivnosti volnou;
- pritvodcovské sluzby jsou Zivnosti vdzanou;
- ¢innost cestovni agentury je zivnost vazana;

- ¢innost cestovni kancelafe Zivnost koncesovana.

2.13 Obchodni zakonik — (zakon €. 513/1992 Sb., ve znéni pozdéjSich
predpisu)

Obchodni zdkonik vymezuje osobni plisobnost zdkona — urcuje subjekty a objekty obchodné-

pravnich vztahii a vymezuje pojem podnikani. Upravuje vztahy v obchodnich spolecnostech

(vefejna obchodni spole¢nost, komanditni spolecnost, spole¢nost sruenim omezenym,

akciova spolec¢nost, druzstvo apod.) a zaroven vyjasiiuje kapitalové vztahy s tim souvisejici,

napf. podil na fizeni firmy, zastupovani firmy apod.

2.14 Obcansky zakonik - (zakon €. 40/1964 Sb. ve znéni pozdéjSich
predpisl)

Pokud jde o cestovni ruch ve vztahu k vetejné spravé, zakonik definuje zdjmova sdruzeni

pravnickych osob. (zde je vazba na zdkon o krajich a zdkon o obcich). Pro podnikatele je

dulezité, ze zakonik:

- definuje smlouvu o ubytovani a odpovédnost za Skodu zplsobenou hostiim ztritou véci

ulozenych v mistnostech, kde jsou ubytovani;

- umoziiuje pozadovat po hostech kauci za pfipadné Skody, zplsobené pii pobytu

v ubytovacim zafizeni nebo na zafizenich v majetku podnikatele, slouzicich k volno ¢asovym

aktivitdm hosti.
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2.15 Zakon o sdruzovani ob&anu (ob¢anska sdruzeni) - (zakon ¢€.
83/1990 Sb. ve znéni pozdéjSich pfedpisu)

Zakon upravuje plisobnost a ¢innost nestatnich neziskovych organizaci. V oblasti cestovniho

ruchu jde o dulezita sdruzeni ob¢antl, ktera maji n¢kdy velky vliv na budovani a udrzovani

infrastruktury cestovniho ruchu, zejména z hlediska trvale udrzitelného rozvoje cestovniho
ruchu.

2.16 Zakon o obecné prospésnych spole¢nostech (obecné prospésné
spole¢nosti) — (zakon €. 248/1997 Sb. ve znéni pozdéjSich predpisu)
Jde rovnéz o neziskové organizace, které hraji diilezitou ulohu v cestovnim ruchu. Angazuji

se zejména v oblasti poradenské, informacni a vzdélavaci ¢innosti. VEtSinou maji regionalni
plusobnost.

2.17 Zakon o nékterych podminkach podnikani v oblasti cestovniho
ruchu a o zméné zakona €. 40/1964 Sb., obCansky zakonik, ve
znéni pozdéjSich pfedpist, a zakona ¢€.455/1991 Sb., o
zivnostenském podnikani (Zivnostensky zakon) ve znéni pozdéjsich
predpisu — (zakon &. 159/1999 Sb., ve znéni pozdé&jSich predpisu)

Zakon tesi:

- postaveni a ¢innost cestovni kancelaii a cestovnich agentur;

- ochranu zdkaznika cestovni kancelafe pii insolvenci (bankrotu) cestovni kanceléte;

- cestovni smlouvu, tj. smlouvu mezi cestovni kanceldfi a zékaznikem o sluzbach a jejich
zabezpeceni ze strany cestovni kanceldife — ve smlouvé jsou stanovena prava a povinnosti
obou stran.

2.18 Zakon o posuzovani vlivu na zivotni prostfedi — (zakon &. 100/2001
Sb. ve znéni pozdéjSich predpisu)

Podle toho zdkona vSechny investi¢ni programy, zaméry, projekty apod. musi byt v souladu

s trvale udrzitelnym rozvojem pfirody a krajiny. Jejich realizace nesmi ohrozovat Zivotni a

piirodni prostfedi. Totéz se tyka stavebnich projekti soukromych i vefejnych. V oblasti

cestovniho ruchu jde o velmi zadvaznou skute¢nost, nebot’ prevazna ¢ast jeho aktivit ptirodni
prostiedi ovlivityje, resp. bezprostiedné zasahuje do ptirody a krajiny.
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Zakon stanovuje postup hodnoceni a projednavéani vyslednych posudkii navrhovanych
opatieni. Definuje kompetentni organy odpovédné za vypracovani téchto hodnoceni (studie
proveditelnosti).

2.19 Zakon o ochrané pfirody a krajiny — (zakon €. 114/1992 Sb. ve
znéni pozdéjSich predpist)

Zakon vymezuje zékladni terminy v ochrané ptirody a krajiny:

- narodni pfirodni rezervace;

- narodni ptirodni pamatka;

- chranéna krajinnd oblast;

- narodni park aj.

Upravuje aktivity obecné v krajing a specialné pak ve zvlasté chranénych uzemich. Ugelem
zakona je prispet k udrzeni a obnové pfirodni rovnovahy v krajin€, k ochrané¢ rozmanitosti
forem Zivota, ptirodnich hodnot a krés a k Setrnému hospodateni s ptirodnimi zdroji. V tomto
smyslu je duilezitym pravnim piedpisem upravujicim moznosti budovani infrastruktury
cestovniho ruchu a vyuzivani ptirodnich atraktivit pro cestovni ruch.

2.20 Zakon o statni pamatkové peéci — (zakon €. 20/1987 Sb., ve znéni
pozdéjSich predpisu)

Zakon vymezuje podminky ochrany kulturnich pamétek v Ceské republice. Definuje terminy:

- kulturni pamatka;

- narodni kulturni pamatka;

- pamatkové rezervace;

- pamatkova zoéna.

Upravuje zptsob péce o kulturni pamatky, definuje organy a organizace statni pamatkové
péce. Tento zakon je dilezity, zejména s hlediska spoluprace orgdnt vetejného sektoru pfi
zachovani a vyuziti kulturniho dédictvi pro cestovni ruch.

27



Tabulka €.1: Piehled zakont, které maji vztah k podnikani v cestovnimu ruchu

Por. ¢.

Nazev zakona

Cislo zakona

1. | Zakon o podpofie regionalniho rozvoje ¢. 248/2000 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisi
2.|Zé&kon o Uzemnim planovani a stavebnim fadu|¢&. 50/1976 Sb., ve znéni
(stavebni zakon) pozdé¢jsich predpist
3.| Zékon o krajich (krajské ziizeni) ¢. 129/2000 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist
4. | Zakon o obcich (obecni ziizeni) ¢. 128/2000 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist
5.| Zéakon o hlavnim mésté Praze ¢. 131/2000 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist
6. | Zakon o mistnich poplatcich ¢. 565/1990 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisit
7.|Zékon o rozpoctovém urCeni dani Uzemnim |¢. 243/2000 Sb., ve znéni
samospravnim celkim a nékterym statnim fondim | pozdéjsSich predpist
(zékon o rozpoc¢tovém urceni dani)
8. | Zakon o dani z ptfidané hodnoty ¢. 588/1992 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisi
9.|Zékon o dani z ptijmu ¢. 586/1992 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisi
10. | Zakon o dani z nemovitosti ¢. 338/1992 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist
11. | Zakon o dani silni¢ni ¢. 16/1993 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist
12.|Zékon o zivnostenském podnikani (zZivnostensky|¢. 455/1991 Sb., ve znéni
zéakon) pozdéjsich predpist
13. | Obchodni zakonik ¢. 513/1992 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisii
14. | Obcansky zakonik ¢. 40/1964 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisit
15. | Zéakon o sdruzovani ob¢anti (ob¢anska sdruzeni) ¢. 83/1990 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisit
16.| Zakon o obecné prospeésnych spolecnostech (obecné|c¢. 248/1997 Sb., ve znéni
prospesné spolecnosti) pozd¢jsich predpisit
17.| Zakon o nekterych podminkéch podnikani v oblasti|¢. 159/1999 Sb., ve znéni

cestovnim ruchu a o zméné€ zakona ¢. 40/1964 Sb.,
obCansky zakonik, ve znéni pozd¢jSich predpist, a
zakona €. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani
(zivnostensky zakon), ve znéni pozd¢jsich predpisi

pozd¢jsich predpisit
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Pof. ¢. | Nazev zakona Cislo zakona

18. | Zakon o posuzovani vlinu na zivotni prostiedi ¢. 100/2001 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisit

W

19. | Zékon o ochrané ptirody a krajiny ¢. 114/1992 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisit

20. | Zakon o statni pamatkové péci ¢. 20/1987 Sb., ve znéni
pozd¢jsich predpisii

Doporucena literatura a zdroje modulu 2:
Sbirka zakont
Systém ASPI
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3 MODUL 3 - VYHLASKY PLATNE NA UZEMi KRAJU A
OBCi S DOPADEM NA CESTOVNiI RUCH (DOPRAVNI
OMEZENI, PARKOVANi, PRUVODCOVSKE SLUZBY
APOD.)

3.1 Kompetence krajl, obci, mést a statutarnich mést

K zajisténi povinnosti ulozenych zédkonem mohou vySe uvedené organy v samostatné
pusobnosti vydavat obecné zavazné vyhlasky a nafizeni. Ty vSak musi byt vzdy v souladu se
zékony a pravnimi ptedpisy vydanymi vladou a ustfednimi spravnimi organy. K zakladnim
povinnostem patfi:

- zabezpecCeni mistnich zélezitosti vefejného potfadku. Lze stanovit ¢innosti, které by mohly
narusit vefejny potfadek nebo byt v rozporu s dobrymi mravy, ochrannou bezpec¢nosti, zdravi a
majetku a vyhlaskou urcit misto a ¢as kde lze tyto ¢innosti vykonavat anebo stanovit na
kterych vetejnych prostranstvich jsou takové ¢innosti zakazanys;

- zajisténi vetejného potradku pro poradani, prubéh a ukonceni vefejnosti piistupnych
sportovnich a kulturnich podnikt, v¢etné tanecnich zébav a diskoték;

- udrzovani Cistoty ulic a jinych vefejnych prostranstvi, ochrana zZivotniho prostedi a vetejné
zelené a stanoveni podminek uzivani zatfizeni v jejich majetku slouZzicich potfebam vetejnosti;

- krajské urady stanovuji rozsah zakladni dopravni obsluznosti pro izemi kraje.

Obecné¢ zavazné vyhlasky a nafizeni jsou vefejné pristupné. Hlavni mésto Praha vydava pro
svilj uzemni obvod Sbirku téchto vyhlaSek a nafizeni. Kraje vydavaji Véstniky pravnich
predpist kraje. Obce vedou evidenci spravnich ptedpist, které vydaly a ta musi byt kazdému
pfistupna u obecniho tUfadu pfislusné obce, resp. pfislusného méstského ufadu nebo
magistratu.

3.2 Pruvodcovskeé sluzby v oblasti cestovniho ruchu

Podminky provozovéni privodcovskych sluzeb upravuje Zivnostensky zakon. Jde o Zivnost
vazanou, kde se prokazuje odborna zputsobilost:

- vysokoskolské vzdélani v oblasti cestovniho ruchu;
- nebo vyssi odborné vzdélani ve studijnim oboru cestovniho ruchu;

- nebo Uplné stiedni vzdélani nebo uplné stfedni odborné vzdélani a 3 roky praxe
v priavodcovské ¢innosti;

- nebo Uplné stfedni vzdélani nebo uplné stiedni odborné vzdélani a doklad o vykonani
zkousky podle vyhlasky vydané ministerstvem do jehoZ plisobnosti patii odvétvi, v némz je
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zivnost provozovana (§ 73a odst. 3 zdkona ¢. 455/1991 Sb., zdkon o Zzivnostenském
podnikéni, ve znéni pozdéjsich predpisii);

- nebo uplné stfedni vzdélani nebo uplné stiedni odborné vzdélani a osvédéeni o rekvalifikaci
nebo jiny doklad o odborné zpusobilosti vydany instituci akreditovanou Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a t€lovychovy, nebo piislusSnym ministerstvem, do jehoz plsobnosti patii
odvétvi, v némz je Zivnost provozovana a doklad o vykonani nejméné dvouleté praxe v oblasti
cestovniho ruchu;

- nebo Uplné stiedni vzdélani nebo Uplné sttedni odborné vzdélani a osvédceni vydané pro
vykon privodcovské Ccinnosti Ministerstvem obchodu a cestovniho ruchu pfipadné
Ministerstvem hospodaistvi od 1.1.1992 do 31.12.1995.

Mistni vyhlasky a nafizeni o provozovani priivodcovské ¢innosti vydavané obci a mésty
nemohou byt vrozporu se zakladnimi pozadavky Zivnostenského zakona. Odbornou
zpusobilost k vykonu této Cinnosti v urCitém pamétkovém objektu, pamatkové rezervaci ¢i
pamatkové zoné apod., lze vSak rozsifit o dalsi specialni znalosti vazané na pfislusné misto
nebo objekt. Piikladem mulze byt hl.m.Praha se svou pfispévkovou organizaci Prazskou
informacni sluzbou (PIS). Privodci po prazskych objektech mohou byt vétSinou pouze
absolventi dalSich specidlnich kurzii poradanych PIS. Podobna situace je u privodct objekty
Prazského zidovského mésta a privodcti na Prazském hradg. Tito pritvodci jsou i oznaeni
logy nebo legitimacemi ptislusSného informac¢niho centra.

3.3 Lazenské a rekreaCni pobyty

Mistni vyhlasky mohou diferencovat formy uhrazeni poplatkli za lazensky a rekreacni pobyt
podle zékona €.565/1990 Sb. o mistnich poplatcich, ze znéni pozdéjsich piedpist. Zakladni
poplatek je 15,- KE za osobu a za kazdy zapocaty den pobytu, neni-li tento dnem piichodu.
Obec vsak miize stanovit poplatek tydenni, mési¢ni nebo ro¢ni pausalni ¢astkou.[blize systém
ASPI]

3.4 Ubytovaci kapacity

Mistni vyhlaS8ky mohou diferencovat formy uhrazeni poplatkli z ubytovaci kapacity podle
zakona ¢€.565/1990 Sb. o mistnich poplatcich, ze znéni pozdéjsSich predpisti. Sazba poplatku
¢ini 4,- K¢ za kazdé vyuzité lizko a den. Obec po dohodé¢ s poplatnikem miiZze stanovit
poplatek ro¢ni pausalni ¢astkou. [blize systém ASPI]
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3.5 Ostatni souvislosti s cestovnim ruchem

3.5.1 Pé&Si zény
Zejména mésta mohou stanovovat klidovad Uzemi, tzv. pési zony, se zvlaStnim rezimem
dopravni obsluznosti, podminkami pro obchodni a jinou ¢innost a ndroky na vefejny poradek.

3.5.2 Parkovani

Mistnimi vyhlaSkami byva casto upraveno vyuZivani vefejného prostranstvi pro ucely
parkovani (na naméstich mést a v ulicich), vcetné obsluzného rezimu a podle zakona ¢.
565/1990 Sb., o mistnich poplatcich, ve znéni pozdéjsich predpist, jsou stanoveny poplatky
za parkovani.

3.5.3 Lazenské zony

V obcich a méstech se statusem lazeniského mista nebo ldzenského mésta jsou mistnimi
vyhlaskami vymezovany lazeniské zony se zvlaStnim rezimem zejména dopravnim a
parkovacim.

3.5.4 Omezovani nevhodného chovani (napf. Zebrani, prostituce, bezdomovci
apod.)

Rozvoj cestovniho ruchu a s nim zvySeny pohyb turistii naSich a zahrani¢nich je velmi
zajimavy pro fadu nekalych existenci a ¢innosti na hranici zdkona. V tomto ptipad¢ je tfeba
zdlraznit, Ze mistni vyhlaSky, kterymi se obce a mésta napiiklad snazily omezit provozovani
pouli¢ni prostituce, zebrani, alkoholismu bezdomovci, okradani zejména zahrani¢nich turistu,
Casto narazily na to, ze nebyly v souladu se zdkony a pravnimi ptedpisy vydanymi vladou a
tstiednimi spravnimi organy. Byly pak zrugeny Ustavnim soudem.

Poznamka:

V Ceské republice je vice nez 6 tis. obci. Bylo by velmi obtizné dohledat viechny mistni
vyhlasky a nafizeni, které souvisi s cestovnim ruchem. Doporucovala bych spise, aby si tyto
dokumenty vyhledali sami posluchaci kurzu. Samoziejmé jen ty, které plati na tGzemi, ze
kterého posluchaci pochazeji.
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Tabulka &.1: Poget obci v CR — vyvoj od roku 1950 az 2004

Rok Pocet obci
1950 11459
1961 8 726
1970 7511
1980 4778
1991 5768
2001 6 258
2003 6 249
2004 6 248

Pramen: CSU, S¢itani lidu 2001 a Statisticka rodenka CR 2005

Ceska republika ma pouze t¥i mésta nad 250 tis. obyvatel (Praha, Brno, Ostrava), dvé mésta
v intervalu od 100 tis do 250 tis. obyvatel (Plzei, Olomouc). Sestnact mést je v intervalu od
100 tis. do 50 tis. obyvatel. Nejvyssi podil mést s 10 tis. a vice obyvateli byl v roce 2004 v
kraji Karlovarském, Usteckém a Moravskoslezském.

Tabulka ¢. 2: Vybrané ukazatele o uzemi krajti v roce 2004

Kraj Rozloha Pocet Husto- | Pocet | ztoho | Podil Podil
v km? obyvatel ta obci se mést- | obyvatel
obyva- statu- | ského | v obcich
tel na tem | obyva- | do 1999
km? meésta | telstva v | obyvatel

% v %
Praha 496 1170571 2360 1 1 100,0 0,0
Stfedocesky 11015 1144071 104 1 146 74 54,6 43,0
Jihoc¢esky 10 057 625712 62 623 45 63,9 33,3
Plzensky 7 561 549618 73 501 46 66,7 32,8
Karlovarsky 3315 304 588 92 132 28 80,7 20,1
Ustecky 5335 822 133 154 354 46 79,3 19,1
Liberecky 3163 427 563 135 215 36 77,9 24,4
Kralovehradecky 4758 547 296 115 448 43 68,0 31,1
Pardubicky 4519 505 285 112 452 32 61,2 38,0
Vysocina 6 796 510114 75 704 33 58,4 41,8
Jihomoravsky 7197 1130241 57 672 47 62,8 29,8
Olomoucky 5267 639 423 121 397 27 57,7 33,8
Zlinsky 3964 590 706 149 304 30 61,2 29,3
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Moravskoslezsky 5427 1253257 231 299 49 76,7 14,7

Celkem CR 78 868 | 10220 577 130 6 248 537 70,2 26,3

Pramen: CSU. Kraje Ceské republiky v roce 2004, piepoéteno na zmény hranic k 1.7.2004

Doporucena literatura a zdroje modulu 3:

Zékon €. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani (zivnostensky zédkon), ve znéni pozd¢jsich
ptredpist — Sbirka zakont nebo systém ASPI

Zéakon ¢. 565/1990 Sb. o mistnich poplatcich, ve znéni pozd¢jSich predpisit — Sbirka zakont
nebo systém ASPI

Paskova M., Zelenka J.: Vykladovy slovnik cestovniho ruchu. MMR, Praha 2002
Sbirka hlavniho mésta Prahy
Véstniky pravnich predpisu jednotlivych kraji
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4 MODUL 4 - PODMINKY PODNIKANI V CESTOVNIM
RUCHU V EU A V CESKE REPUBLICE

4.1 Podnikani v cestovnim ruchu v zemich EU

4.1.1 Legislativa

Podnikani v cestovnim ruchu se ve vétSin€é zemi EU se fidi podminkami obchodniho nebo
zivnostenského zakona ptislusného statu. V nékterych starych ¢lenskych zemich EU (pivodni
patnacka) maji podnikatelé jeSt€ povinnost byt ¢leny obchodnich, hospodarskych anebo
agrarnich komor (podle charakteru nabizeného produktu cestovniho ruchu). Jednéd se napf.
o Rakousko, Spolkovou republiku Némecko, Italii apod. Jsou i zemé kde je podnikdni v
cestovnim ruchu oSetieno specialnim zdkonem. Je to napft. Irsko a zékon je z roku 1939.

Rada ¢lenskych zemi EU fesi problematiku cestovniho ruchu i jako regionalni zaleZitost.
V téchto ptipadech se vSak jedna zejména o Upravy standardizace a certifikace

sluzeb cestovniho ruchu, informacniho a rezerva¢niho systému cestovniho ruchu a
specifickych produktii cestovniho ruchu spojenych s danym regionem. Toto je typické pro
Rakousko, Spolkovou republiku Némecko, Italii a Spanélsko. Vétsinou viak nejde o zdkonné
upravy, ale o pravidla vyddvana obchodnimi, hospodaiskymi a agrarnimi komorami nebo
prislusnymi zajmovymi sdruzenimi.

4.1.2 Smérnice 90/314/EHS o soubornych sluzbach pro cestovani, pobyty a zajezdy

Specifickou oblast v cestovni ruchu predstavuje ochrana zakaznika. Smérnice 90/314/EHS ze
13. Cervna 1990 o soubornych sluzbach pro cestovani, pobyty a zijezdy pozaduje po
¢lenskych zemich strikni rezim na ochranu zakaznikl cestovnich kanceléii, napf-.:

- neménnost sjednanych podminek;
- vSestranné informovani o podminkach zajezdu;
- prevzeti pravni odpovednosti;

- formy odskodnéni zédkaznika v ptipad¢ insolvence nebo bankrotu cestovni kancelare.

Je tfeba vSak konstatovat, ze smérnice EU je legislativni akt pravné zdvazny pro kazdy stat
EU pokud jde o vysledek, kterého ma byt dosazeno, pficemz volba forem a prostedkd je plné
v kompetenci a moznostech legislativy daného statu. Pokud jde o smérnici o soubornych
sluzbach pro cestovani, pobyty a zajezdy fesi insolvenci ¢i bankrot cestovnich kancelati kazdy
stat jinak. N¢kolik priklada:

- Déansko — garan¢ni fond (povinné ¢lenstvi a ptispévky touroperatori);

- Svédsko — individudlni zaruky (bankovni garance pro cestovni kanceldi nebo garance
pojistovny pro cestovni kancelar);
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- Spolkova republika Némecko — bankovni garance pro cestovni kancelaf nebo pojisténi
cestovni kancelate. ’

4.1.3 DalSi smernice EU ve vazbé na cestovni ruch

Ziejmé nejdulezitéj$imi jsou 2 smérnice:

- smérnice Rady EU z roku 1995 (doplnéna v roce 1998) o statistice cestovniho ruchu (Tourist
Statistics Directive), kterd upravuje sbér statistickych dat v oblasti cestovniho ruchu. Ta
vyzaduje, aby clenské zemé EU sbiraly, shromazdovaly, zasilaly a zpracovavaly
harmonizovana statistickd data. Urcuje také, ktera data maji byt zpracovavana rocné,
étvrtletné a mésicne€;

- smérnice komise EU z roku 1975 pro vodu na koupani (Bathing Water Directive) urcujici
parametry pro kvalitu vody na plazich. Vysledky méfeni Cistoty vody jsou pravidelné roéné
zvetejiiovany ve zpraveé ,,Quality of Bathing Water” a jsou jednim z podkladi pro udélovani
tzv. Modré vlajky. Modra vlajka (Blue Flag) je program ochrany pobiezi zahijeny EU
v poloving 80. let v ptfimotskych oblastech Evropy.

4.1.4 Ekolabeling (Ecolabeling)

Jde o environmentadlni oznafeni kvality vhodnosti produktu (zkratka EL), tj. nizsiho
nezadouciho vlivu produktu na Zivotni prostiedi v pribéhu jeho celého zZivotniho cyklu (tézby
surovin, vyroby, spotfeby a likvidace produktu) v porovnani s produkty, urCenymi pro
obdobné pouziti. V mnohych evropskych zemich je zavadén tzv. ekolabeling destinaci. Mtze
jit o formy prohlaseni, symbolli, zna¢ek na vyrobcich nebo obalech, privodni dokumentaci
v technickych projektech, ozndmenich apod. Pokud se jedné o cestovni ruch, jde napf. o:

- zeleny managament (green managament), coz je filozofie, technologie a metodika fizeni
hotelli, zaméfena na optimalizaci vlivu provozu hotelu na zivotni prostiedi;

- ekoagroturistiku — produkt venkovské turistiky na farméach provozujicich organické
zem&délstvi.

4.1.4.1 Setrné produkty cestovniho ruchu v CR ve vazbé na ekolabeling

Prazdniny na venkové

Oficialni turisticky produkt Ceské republiky, podporovany Ceskou centrdlou
cestovniho ruchu CzechTourism. Cilem tohoto projektu je podpofit vznik a
vyuziti venkovskych ubytovacich kapacit — chalup, penzionii, malych kempt
apod. "Prazdniny na venkov¢" jsou motivaéni a kvalifikaéni program pro
podnikatele ve venkovském turistice a agroturistice a zaroven produktem
venkovského cestovniho ruchu zaméfenym zejména na individudlnim cestovatele. Tento
projekt poskytuje zacinajicim podnikatelim know-how, pomahd vytvaiet nové pracovni
ptilezitosti a podporuje v obcich ekonomicky rozvoj bez néarokd na vysoké investice.
Stavajicim ubytovacim zafizenim nabizi lepsi vyuziti ubytovacich kapacit tim, ze zajistuje

7 Zpravy ze zahraniénich sluzebnich cest — archiv Ministerstva pro mistni rozvoj
¥ blize Vykladovy slovnik cestovniho ruchu str. 269

? blize Vykladovy slovnik cestovniho ruchu str. 73
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efektivni propagaci, ktera probihd predevsim na internetu. Tisténé "Prazdniny" jsou vydavany
v CR podle marketingového planu se zaméfenim na jednotliva teritoria (Cesko, Holandsko,
Némecko atd.). ,,Prazdniny na venkove* jsou spoleénym programem ECEAT CZ, Evropského
centra pro eko agro turistiku Svazu venkovské turistiky. [blize www.prazdninynavenkove.cz,
resp. www.e-countrysideholidays.com]

Zelené prazdniny

PP ..Zclené prazdniny* jsou produktem cestovniho ruchu s garantovanou ,.eko*
kvalitou, provéfenym na trhu jiz od roku 1993. Jsou cileny na podnikatele a
PMZHH' destinace. V soucasné dob¢ se rozsituji pravidla pro ,,eko* certifikaci sluzeb
cestovniho ruchu, tyto parametry se sjednocuji i v Evrop€. V roce 2004 se
zapocal pripravovat ve spolupraci s ¢lenskymi zemémi ECEAT-International jednotny
evropsky turisticky produkt Green Holidays se zpfisnénou jednotnou ekocertifikaci. [bliZze
www.prazdninynavenkove.cz, ]

Zelené stezky

Zelené stezky Greenways je asisten¢ni a grantovy program Nadace Partnerstvi.
Jeho prostfednictvim nadace poskytuje pomoc a podporu organizacim a
projektim pfispivajicim k udrzitelnému rozvoji podél stezek a ptirodnich
spuemesgead  koridort. Cilem programu je rovnéz vytvofit sit’ organizaci a projektl, které si
mohou navzajem vyménovat zkuSenosti a spolupracovat jak mezi sebou, tak s partnerskymi
organizacemi doma i v zahranici.

Moravské vinarské stezky

Jsou dlouhodobym projektem rozvoje vinafstvi a turistiky na jizni Moravé a jsou piimo fizeny
programem Zelené stezky Greenways. Za Ctyfi roky se do projektu zapojilo 220 vinaiskych
obci, bylo vyznaceno 1090 km cyklistickych tras, vydano deset turistickych map, ve dvaceti
obcich byla vybudovéna odpocivadla pro cyklisty, vydano CD pro podnikatele "Jak podnikat
na vinafskych stezkach", zpracovéana studie zachrany lidové architektury vinnych sklept,
otevieny internetové stranky www.vinarskestezky.cz, zorganizovdna fada semindii pro vinaie
a navazana spoluprace s rakouskymi vinafskymi stezkami. Moravské vinatské stezky vyuziva
fada obci a malych podnikatelii jako ndstroj rozvoje Setrné turistiky a podpory malého
podnikéni. Ekonomicky pfinos je pfimo svazan s tctou ke krajin€é, zachovanim lidovych
tradic a obnovou kulturniho dédictvi spojeného s vinafstvim.
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4.1.5 Podpora podnikani v cestovnim ruchu z verejnych prostfedki

V ¢lenskych zemich EU kde se cestovni ruch podili vyrazné na tvorbé HDP existuje i znacna
vefejna financni podpora této podnikatelské ¢innosti. Pfikladem mohou byt Irsko, Rakousko a
Spolkova republika Némecko, které sleduji podporou cestovniho ruchu zejména ekonomickou
prosperitu jednotlivych regioni.

Zajimava je napf. podpora v oblasti rozvoje produktli venkovské turistiky a agroturistiky ve
Spolkové zemi Baden-Wirttemberg:

- konkrétni produkt koordinuji obce, resp. sdruzeni obci.

ZastieSujicimi organy koordinace jsou tzv. vladni presidia, regiondlni organy Ministerstva
pro venkovsky prostor, které v Baden-Wirttemberg fakticky funguje vroli naSich
ministerstev zemé&d¢€lstvi a mistniho rozvoje. Turistika na venkové je chapana jednak jako
dilezita alternativni podnikatelska aktivita pro farmafe (produkt: dovolend na selském dvote),
jednak jako rozvojovy faktor tdrzby krajiny, zivotniho prostfedi a ekonomické prosperity
s cilem stabilizovat venkovské obyvatelstvo (produkt: prazdniny na venkové);

- poradenska Cinnost je placena a fizena statem;

- odborné Skolstvi a dal$i vzdé€lavaci Cinnost je rovnéz zcela pod patronaci stitu, véetné
vzdélavani dospélych (osveétova Cinnost, piiprava podnikatelii apod.);

- podpory podnikatelim jsou diferencovany.

Resort zeméd¢lstvi podporuje podnikatele, ktefi maji zeméd€lskou prvovyrobu jako hlavni
¢innost. Jde o tzv. dotace ,,na postel” nebo o vér od jakékoliv komeréni banky se splatnosti
na 10 let a se 4% statniho pfispévku na urok. Ostatni venkovsti podnikatelé mohou ziskat

levné uvéry s urokem 1,5 — 2% se splatnosti na 10 let od Zemské kreditni banky (statni
instituce), kterou spravuje Ministerstvo hospodafstvi;
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- ubytovani do 8 lizek je mimo rezim zivnostenského zékona.

Stravovaci sluzby jsou pfisné€ regulovany hygienickymi a veterinarnimi predpisy.Stejné piisné
jsou legislativné oSetfeny dal$i ¢innosti (zpracovani vlastnich vyrobkl — domaci vyroba syru,
masla, uzenin, lihovych ndpojii, mostl apod., véetné porazky hospodarskych zvitat);

- kontrolu kvality ubytovacich sluzeb provadi v kazdé spolkové zemi komise slozend ze
zastupcu vetejného a soukromého sektoru.

Jde o celonémeckou organizaci se statni podporou DLG — Deutsche Landwirtschaft-
Gesellschaft (Némeckd zemédélska spolecnost), kterd vypracovava doporuceny standard
sluzeb, jimz se tidi jeji ¢lenové. Ti musi podat ptihlasku, po kontrole ubytovaciho zatizeni
ziskavaji podnikatelé logo DLG (za poplatek). Logo se dava na 3 roky, pak nasleduje opétna
kontrola. Pfi neplnéni podminek standardu lze logo odebrat. DLG je ¢lenem Evropského
svazu podnikateld ve venkovské turistice a agroturistice — EUROGITES. "

4.1.6 Strukturalni fondy EU

Clenské zemé& mohly na rozvoj cestovniho ruchu &erpat prostiedky ze Strukturalnich fondi
EU, a to bud’ pfimo na rozvoj cestovniho ruchu v regionech, anebo zprosttedkované formou
programti rozvoje venkovskych oblasti v souvislosti s restrukturalizaci zemédélstvi. Tato

vvvvvv

- Evropsky regionalni rozvojovy fond (ERDF); [bliZe http://www.mmr.cz]

- Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (EAFRD); [bliZe http:/www.mze.cz]

- Evropsky socialni fond (ESF). [blize http://www.mpsv.cz |

4.1.7 Vztahy starych a novych €lenskych zemi EU

Vétsina starych Clenskych zemich EU si stale chrani svij trh cestovniho ruchu, resp.
zamé&stnanost, kterou tento trh produkuje, pfed cizimi podnikateli. Ale nejde jen o trh
cestovniho ruchu, ale obecné. Neddvno piijal Evropsky parlament smérnici o liberalizaci
sluzeb, kterd otevird trh sluzeb v EU. Jednotlivé clenské stity ji musi do ndrodniho
zékonodarstvi prevést do 3 let. Toto otevieni trhu ovSem nebude uplné, jak to chtély nové
Clenské zemé. Unie odmitla tzv. zdsadu zemé pivodu, a bude tedy zalezet na vili jednotlivé
Clenské zemé EU, jak snadny budou mit ve skute¢nosti zahranicni podnikatelé vstup na jeji
trh. Zivnostnici a firmy se budou muset fidit zdkony zemé, v niZ cht&ji pracovat, a vyhovét
formalitam, které musi naplnit 1 domaci pracovnici. Pfi podnikani ve vice zemich proto bude
nutné fidit se pravidly kazdé zemé zvlast. Procedura bude sice jednodussi nez dosud, ale
nebude tak piehledna.

10 Zpravy ze zahraniénich sluzebnich cest — archiv Ministerstva pro mistni rozvoj
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4.2 Podminky podnikani v cestovnim ruchu v Ceské republice

4.2.1 Vyvoj po roce 1989

Po roce 1989 se uvolnil prostor pro soukromé podnikani. Mal4 privatizace a nasledné velka
privatizace pfinesla nejen zmény ekonomickd a spolecenské, ale i urcité tapani v hodnoceni
vyznamu jednotlivych ¢innosti a odvétvi v narodnim hospodaftstvi. Podnikani v cestovnim
ruchu bylo pojimano jen jako soucast malého a stitedniho podnikani. Dokonce jesté v poloving
devadesatych let bylo problematické definovat cestovni ruch jako odvétvi, které ma urcita
pravidla a specifika. Vice méné se spoléhalo na to, ze jde o lukrativni podnikatelskou ¢innost
v oblasti sluzeb, ktera je samofinancovatelna.

Zcela nedocenén byl regiondlni pohled na vyznam a ptinosy cestovniho ruchu pro zvladnuti
restrukturalizace ndrodniho hospodaistvi. Tato skute€nost mimo jiné vyvolala vazné
nedostatky v tvorbé pottebné infrastruktury cestovniho ruchu, ktera byla nad sily soukromého
sektoru. Neslo jen o podporu investic do materialné technické zakladny cestovniho ruchu, ale
zejména o:

- informacni a rezervacéni systém cestovniho ruchu;
- komunikac¢ni technologie;

- profesni pfipravu podnikateli (podnikat v cestovnim ruchu zacali lidé nejriiznéjSich profesi
a vzdélani apod.).

V oblasti normativni a legislativni byl zcela uvolnén prostor pro ,divoké podnikéni
v cestovnim ruchu bez ohledu na kvalitu sluzeb a ochranu zdkaznika. Byly zruSeny oborové
normy dotykajici se sluzeb cestovniho ruchu. Podnikani v cestovnim ruchu sice fesil Zakon o
zivnostenském podnikani, avSak opomijel ne¢kterd specifika, zejména v Cinnosti cestovnich
kancelafi.
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4.2.2 Zlom po roce 1997

V roce 1997 doslo v Ceské republice k bankrotu cca 60 cestovnich kancelaii zabyvajicich se
vyjezdovym cestovnim ruchem. Zptsobené Skody zakazniklim téchto cestovnich kancelafi
Cinily vice nez 100 mil. K& Zhruba 11 tis. zédkaznikli viibec nevycestovalo na zijezdy
(ackoliv je méli zaplacené, nebo méli sloZzenou zalohu) a cca 3 tis. zakaznikii bylo nutné
repatriovat zpét do Ceské republiky (a to za penize daiovych poplatnikii). Doslo k vaznému
poskozeni mezinarodni prestize ¢eskych podnikatelti v cestovnim ruchu a Ceské republiky
v zahrani¢i obecné. Od tohoto okamziku zacala byt problematika cestovniho ruchu, da se tak
fici, na poradu dne:

- bankrot cestovnich kancelati urychlil implementaci Smérnice 90/314/EHS ze 13. Cervna
1990 o soubornych sluzbach pro cestovani, pobyty a zdjezdy do narodni legislativy — zakon ¢.
159/1999 Sb., o nékterych podminkach podnikani v oblasti cestovniho ruchu ..., ve znéni
pozd¢jsich predpisi;

- v roce 1999 schvilila vlada Koncepci rozvoje cestovniho ruchu v Ceské republice;

- v roce 2000 schvalila vlada Statni program podpory rozvoje cestovniho ruchu;

- vletech 2000 — 2001 zpracovalo Ministerstvo pro mistni rozvoj spole¢né se zajmovymi
profesnimi sdruzenimi a svazy doporucené standardy ubytovacich sluzeb a systém jejich
certifikace;

- v roce 2001 Zivnostensky zakon zpiisnil podminky pro &innost priivodcti cestovniho ruchu;

- rozvoj cestovniho ruchu se stal prioritou Spole¢ného regionalniho operac¢niho programu pro
1éta 2004 — 2006;

- rozvoj cestovniho ruchu pro 1éta 2007 — 2013 je prioritou Integrovaného operacniho
programu a programu Rozvoj venkova.

4.2.3 Soucasné podminky podnikani v cestovnim ruchu

D4 se konstatovat, ze podminky podnikani v cestovnim ruchu v Ceské republice se piiblizuji
standardu zemi EU. Rezervy jsou zcela jist¢ jeSté v prostoru spoluprice vetejného a
soukromého sektoru. Dialog vefejné spravy s podnikateli, neziskovym sektorem a vetejnosti
na principu partnerstvi neni stale zazity.
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Doporucena literatura a zdroje modulu 4:
Péaskova M., Zelenka J.: Vykladovy slovnik cestovniho ruchu, MMR, Praha 2002
Atlas cestovniho ruchu Ceské republiky. Grantovy projekt MMR, ESF MU 2005

Smérnice 90/314/EHS ze 13. ¢ervna 1990 o soubornych sluzbach pro cestovani, pobyty a
zéjezdy

Smérnice Rady EU z roku 1995 (doplnéné v roce 1998) o statistice cestovniho ruchu (Tourist
Statistics Directive)

Smérnice komise EU z roku 1975 pro vodu na koupani (Bathing Water Directive)

Obnovena politika EU v oblasti cestovniho ruchu: Vstfic silnéjsimu partnerstvi pro evropsky
cestovni ruch. Sdéleni Komise, KOM (2006) 134, Brusel 2006

Koncepce rozvoje cestovniho ruchu v Ceské republice - http://www.mmr.cz

Statni program podpory rozvoje cestovniho ruchu — http://www.mmr.cz

Spole¢ny regionalni operaéni program pro 1éta 2004 — 2006 — http://www.mmr.cz

Zpréavy ze zahrani¢nich sluzebnich cest — archiv Ministerstva pro mistni rozvoj
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5 MODUL 5 - INSTITUCE PODPORUJICI PODNIKANI
V CESTOVNIM RUCHU V CESKE REPUBLICE A JEJICH
FUNGOVANI

5.1 Statni finan¢ni podpory pro oblast cestovniho ruchu

5.1.1 Ministerstvo pro mistni rozvoj

Ministerstvo pro mistni rozvoj fidi politiku v oblasti cestovniho ruchu. Je rovnéZz garantem
regionalniho rozvoje statu a tak odpovida za politiku v oblasti ¢erpani finan¢ni pomoci ze
Strukturalnich fond EU. Pokud jde finanéni pomoc podnikatelim v cestovnim ruchu ma
ministerstvo v rukou tyto nastroje:

- Statni program podpory cestovniho ruchu. V roce 2006 obsahovat tento program dva dotacni
tituly — a) podpora lazenistvi, b) budovani doprovodné infrastruktury cestovniho ruchu pro
sportovné rekreacni aktivity;

- Spole¢ny regionalni operacni program. V letech 2004 — 2006 se finan¢ni pomoc tykala
podpory a mistni infrastruktury cestovniho ruchu a to jak pro soukromy, tak vetejny sektor.
Piijemci podpory byly také nestatni neziskové organizace a asociace cestovniho ruchu. Pro
1éta 2007 — 2013 ptipravuje ministerstvo Integrovany operacni program, ktery bude z hlediska
cestovniho ruchu zaméfen predevsim na budovani a podporu fidicich a informacnich struktur
cestovniho ruchu. Investi¢ni akce budou zfejmé soucasti Regionalnich operacnich programd,
kterou jsou v kompetenci krajskych uradu. [blize http:/www.mmr.cz]

5.1.2 Ministerstvo pramyslu a obchodu

Ministerstvo priamyslu a obchodu ma ve své gesci programy malého a stiedniho podnikani.
Z téchto programii mohou Cerpat 1 podnikatelé v cestovnim ruchu. V minulych letech patfil
mezi nejvyhledavangj$i Program Kredit — komeréni uvér poskytovany Ceskomoravskou
zaruéni a rozvojovou bankou, a.s. [blize http://www.mpo.cz]

5.1.3 Ministerstvo kultury

Ministerstvo kultury mé ve své gesci Program regenerace pamatek. Program je zaméfen na
uchovani historickych a kulturnich pamatek. Mohou zného cerpat financni pomoc i
podnikatelé v cestovnim ruchu, pokud jde napf. o udrzbu historického objektu slouZziciho
ke komer¢nim uéeliim cestovniho ruchu apod. [blize http://www.mkcr.cz]

5.1.4 Ministerstvo zemédélstvi

Ministerstvo zemédélstvi podporuje podnikatele ve venkovské turistice a agroturistice.
V letech 2004 — 2006 byla finan¢ni podpora podnikateld v agroturistice (podnikatelt
v zemeéde€lské prvovyrobe, ktefi chtéli rozsifit svou cinnost o sluzby cestovniho ruchu)
soucasti opera¢niho programu Rozvoj venkova a multifunkéni zeméd¢lstvi. Na tento program
navazoval program LEADER CR sinvestinimi dotanimi tituly pro podnikatele ve
venkovské turistice. Pro 1éta 2007 — 2013 piipravuje ministerstvo operacni program Rozvoj
venkova, ve kterém bude financni podpora venkovské turistiky rozSifena na vSechny
podnikatele v obci do 2 tis. obyvatel. [blize http://www.mze.cz]
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5.1.5 Ministerstvo prace a socialnich véci

Ministerstvo prace a socialnich véci je fidicim orgdnem opera¢niho programu Rozvoj
lidskych zdrojh. V tomto programu byla v letech 2004 — 2006 i finan¢ni podpora vzdélavacich
aktivit pro podnikatele a pracovniky v cestovnim ruchu. Pro 1éta 2007 — 2013 pfipravuje
ministerstvo operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost. V priorité Adaptability se
program zaméii na zvySovani Urovné odbornych znalosti a kompetenci zaméstnancli a
zaméstnavatelll a na vytvareni podpirnych sluzeb pro rozsifovani, prohlubovani a zvySovani
kvalifika¢ni urovné. Souc¢asné¢ bude podporovana profesni mobilita a flexibilita pracovni sily,
aby byla schopna reagovat na ménici se potieby trhu prace. Zde je tedy i1 prostor pro
zkvalitiovani odborné piipravy pro pracovniky a podnikatele v odvétvi cestovniho ruchu.
[blize http://www.mpsv.cz]

5.2 Krajské urady

Krajské urady cerpaly v letech 2004 — 2006 finan¢ni pomoc pro oblast cestovniho ruchu na
svém lizemi prostfednictvim Spoleéného regionalniho operaéniho programu. Rada z nich viak
méla i vlastni programy podpory. Piedev§im se vSak jednalo o zpracovani marketingovych
studii rozvoje cestovniho ruchu na daném tizemi a ak¢énich plant realizace zdméru v rozvoji
cestovniho ruchu. Piikladem mohou byt kraje Moravskoslezsky, Olomoucky, Zlinsky,
Jihomoravsky, Vysoc€ina a Plzensky. Pro 1éta 2007 — 2013 pfipravuji krajské ufady své vlastni
Regionalni operacni programy. Problematika cestovniho ruchu vnich ma velmi silné
zastoupeni.

5.3 Ceska centrala cestovniho ruchu CzechTourism

Ceska centrala cestovniho ruchu CzechTourism je statni piispévkovou organizaci
Ministerstva pro mistni rozvoj. Zabezpeduje propagaci Ceské republiky v zahranié¢i, provadi
prizkum domadaciho a zahrani¢niho trhu cestovniho ruchu, zpracovava a vyhodnocuje
statistické 0daje, které predavd podnikatelské sféfe k vyuziti. Podporuje rozvoj
podnikatelskych aktivit v regionech prostfednictvim grantq. [blize
http://www.czechtourism.cz]

5.4 Centrum pro regionalni rozvoj CR

Centrum pro regionalni rozvoj CR je statni piispévkovou organizaci Ministerstva pro mistni
rozvoj. Je implementa¢ni agenturou fonda spolufinancovanych EU (napt. Spole¢ny regionalni
operacni program, Jednotny programovy dokument pro hl.m.Prahu, INTERREG A,B,C).
[blize http://www.crr.cz]
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5.5 Asociace cestovniho ruchu

Zajmové profesni organizace, které maji rozhodujici vliv na kvalitu sluzeb cestovniho ruchu.
Byvaji ¢leny riiznych resortnich komisi, maji pomérné znacny vliv jako lobbyistické skupiny
pii feSeni problematiky cestovniho ruchu. VétSinou byvaji i1 oslovovany jako ucastnici
pfipominkovych fizeni k pradvnim Gpravdm podnikédni v cestovnim ruchu.

5.5.1 Asociace cestovnich kancelafi CR (ACK)

ACK je dobrovolnym sdruZenim 170 touroperatori a prodejci zajezdi a dalSich sluzeb
cestovniho ruchu. Poslanim ACK je zastupovani hospodaiskych z4jmu ¢lent, rozvijeni jejich
kontaktd a profesni prestize, boj proti nekalé konkurenci a proti poskozovani jména ceského
cestovniho ruchu. [blize http://www.acker.cz]

5.5.2 Asociace eskych cestovnich kancelafi a agentur (ACCKA)

ACCKA je zajmové profesni sdruzeni cestovnich kancelaii a agentur. M4 260 ¢&lent. [blize
http://www.accka.cz]

5.5.3 Asociace privodct CR (AP CR)

AP CR je ob&anské sdruzeni priivodcti v oblasti cestovniho ruchu. Pfedmétem ¢innosti je
zejména hajit profesni zdjmy, kvalifikovanych a licencovanych privodct, spolecensky
sdruzovat privodce, podilet se na kvalifika¢nich zkouskach a dal$im vzdélavani privodci.
[blize http://www.asociacepruvodcu.cz]

5.5.4 Asociace turistickych informaénich center CR (A.T.1.C.)

A.TIC. je profesni sdruzeni turistickych informadnich center. V Ceské republice je
evidovano vice nez 400 turistickych informacnich center. Mezi ¢leny A.T.I.C. patii 138
turistickych informacnich center a dalSich 10 patii mezi tzv. cekatele Clenstvi. [blize
http://www.atic.info]

5.5.5 HO.RE.KA. CR Sdruzeni podnikateld v pohostinstvi a cestovnim ruchu

HO.RE.KA. je nezavisla, dobrovolnd a oteviend z4jmova organizace, kterd sdruzuje
pravnické a fyzické osoby podnikajici v ubytovacich a stravovacich sluzbach z celé Ceské
republiky (majitelé a provozovatelé hotelli, penzionti, motelii, motorestl, restauraci, kavaren,
vinaren, bart apod). Hlavnim smyslem ¢innosti sdruzeni je ochrana a prosazovani spole¢nych
z4jmi podnikatelli. Asociace je ¢lenem Svazu obchodu a cestovniho ruchu. [blize
http://www.horeka.cz]

5.5.6 JihoCeska centrala cestovniho ruchu (JCCR)

JCCR prezentuje jizni Cechy, vytvaii turistickou nabidku, provozuje informaéni systém
cestovniho ruchu na www.jiznicechy.cz. Cleny JCCR jsou Krajsky ufad Jihoc¢eského kraje,

JihoCeskd hospodarskd komora a Svaz mést a obci JihoCeského kraje. [blize
http://www.jiznicechy.cz]
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5.5.7 Kempy a chatové osady CR Zivnostenské spoleéenstvo (KCHO)

KCHO je sdruZeni majiteld a provozovateli ubytovacich zatfizeni kategorie kemp, chatova
osada. Provadi certifikaci této kategorie hromadnych ubytovacich zafizeni. [blize
http://www.camp.cz]

5.5.8 Klub &eskych turistd (KCT)

KCT je nejstar$i turisticky spolek v Cechach a na Moravé. Vznikl v druhé poloving
devatenactého stoleti. Je garantem znaceni turistickych stezek aznaleni cyklotras a
cyklostezek. Provadi certifikaci turistickych ubytoven. [blize http://www.kct.cz]

5.5.9 Narodni federace hotel(l a restauraci CR (NFHR)

NFHR je dobrovolnym sdruzenim vice jak 200 hotelii a restauraci ze viech regionti Ceské
republiky. Cinnost sdruzeni se zaméfuje na tvorbu zdravého podnikatelského klimatu,
vzdélavani, seznamovani se s trendy rozvoje a pomoc pii zavadéni inovacnich programd.
[blize http://www.nhfr.cz]

5.5.10 Prazska asociace kongresové turistiky (PAKT)

Hlavnim poslanim PAKTu je prezentace Prahy jako vyznamné kongresové lokality predevsim
veletrhii a seminaii. PAKT cca 80 ¢lent. Patii mezi né potadatelé kongrest, hotely, kulturni
instituce, dopravci, technické sluzby, cestovni kanceldfe, potadatelé veletrhli a vystav
cestovniho ruchu, cateringové a restauracni spoleCnosti a reklamni agentury. [blize
http://www.pragueconvention.cz]

5.5.11 SdruZeni lazefiskych mist CR (SLM)

Hlavnim cilem SLM je reprezentovat Ceska lazenska mista jako unikatni cile pro navstévniky
hledajici nejen lazeiiskou péci, ale i velice zajimavé turistické cile. V poslednich letech prave
toto sdruzeni sehralo velmi pozitivni roli pfi pfiprave a realizaci Statniho programu podpory
cestovniho ruchu, zejména v oblasti budovani a zkvalitiiovani infrastruktury lazefiskych mést
a mist. [blize http://www.spas.cz]

5.5.12 Svaz venkovské turistiky (SVT)

SVT je dobrovolné nepolitické sdruzeni podnikatelii ve venkovské turistice. Je clenem
EUROGITES (Evropské sdruzeni podnikatelii ve venkovské turistice) a Svazu obchodu a
cestovniho ruchu. Provadi odborné poradenstvi pro podnikatele a certifikace ubytovacich
zatizeni kategorie ubytovani v soukromi. [blize http://www.svazvt.cz]
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Tabulka ¢.1: Statni instituce a samospravné instituce, které mohou financovat a jinak

ovlivilovat rozvoj cestovniho ruch v CR

Instituce

Hlavni oblasti z hlediska

budoucnosti

podpory

Ministerstvo pro mistni rozvoj

Pro 1éta 2007 — 2013 Integrovany operacni
program

Ministerstvo primyslu a obchodu

Podpora malého a stfedniho podnikdni obecné

Ministerstvo kultury

Program regenerace pamatek

Ministerstvo zemédélstvi

Pro léta 2007 — 2013 operacni program
Rozvoj venkova

Ministerstvo prace a socialnich véci

Pro léta 2007 — 2013 operacni program
Lidské zdroje a zamé&stnanost

Krajské arady Pro 1éta 2007 — 2013 Regionalni operacni
programy

Ceska centrala cestovniho ruchu | Propagace CR v zahrani¢i, analytické

CzechTourism ¢innosti, podpora regionti

Centrum pro regionalni rozvoj Implementaéni agentura fondl

spolufinancovanych EU

Tabulka ¢.2: Asociace cestovniho ruchu

Asociace

Hlavni oblast ¢innosti

Asociace cestovnich kancelafi

Dobrovolné sdruzeni 170 ¢lenti; zastupovani
hospodarskych z4jmi ¢lent apod.

Asociace Ceskych cestovnich kancelafi a
agentur

Z4jmov¢e profesni sdruzeni 260 ¢lenti

Asociace pravodci CR

Obcanské sdruzeni; hjeni profesnich zajmi;
dalsi vzd€lavani privodct apod.

Asociace turistickych informaénich center CR

Profesni sdruzeni turistickych informacnich
center; celkem ¢lenu 138 a 10 cekatelu na
Clenstvi

HO.RE.KA

Sdruzeni  podnikateli v pohostinstvi a
cestovnim ruchu z celé CR; podle poslednich
informaci se méla HO.RE.KA spojit
s Narodni federaci hotell a restauraci

Jihoceska centrala cestovniho ruchu

Prezentuje jizni Cechy, provozuje informacni
systém

Kempy a chatové osady CR Zivnostenské
spoleCenstvo

Provadi certifikaci kempt a chatovych osad

Klub ceskych turistii

Provadi certifikaci turistickych ubytoven

Narodni federace hotelu a restauraci

sdruzeni

Dobrovolné cca 200 hotela a

1 ad
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Asociace Hlavni oblast ¢innosti

restauraci; podle poslednich informaci se
méla Nérodni federace hotelti a restauraci

spojit s HO.RE.KOU

Prazska asociace kongresové turistiky Prezentace Prahy jako vyznamné kongresové
lokality

Sdruzeni lazenskych mist Prezentace Ceskych lazenskych mist

Svaz venkovské turistiky Provadi odborné poradenstvi a certifikaci

zafizeni ubytovani v soukromi

Doporucena literatura a zdroje modulu 5:

Doporuceni upravujici zdkladni ukazatele pro kategorii hostinskych a ubytovacich zafizeni,
Ministerstvo hospodaistvi Praha, 1994

Doporuceny standard ubytovacich sluzeb — 1. Ubytovani v soukromi, 2. Ubytovani
v kempech a chatovych osadach, 3. Ubytovani v turistickych ubytovnach, MMR Praha, 2000

Atlas cestovniho ruchu Ceské republiky. Grantovy projekt MMR, ESF MU 2005

Ministerstvo pro mistni rozvoj: Statni program podpory cestovniho ruchu -
http://www.mmr.cz

Ministerstvo zeméd¢lstvi: Operacni program Rozvoj venkova a multifunkéni zemédé€lstvi
http://www.mze.cz

Ministerstvo  pro  mistni rozvoj:  Spole¢ny  regiondlni operacni  program
http://www.strukturalni-fondy.cz

Ministerstvo prace a socidlnich véci: Operaéni program Rozvoj lidskych zdroji —
http://www.mpsv.cz

Ministerstvo kultury: Program regenerace pamatek — http://mker.cz

Moravskoslezsky kraj — http://kr-moravskoslezsky.cz

Jihomoravsky kraj — http://kr-jihomoravsky.cz

Olomoucky kraj — http://kr-olomoucky.cz
Zlinsky kraj — http://kr-zlinsky.cz

Kraj Vysocina — http://kr-vysocina.cz
Plzensky kraj — http://kr-plzensky.cz

Ceska centrala cestovniho ruchu Czechtourism — http:/kr-plzensky.cz,
http://www.czechtourism.com

Centrum pro regionalni rozvoj CR — http://www.crr.cz

Asociace cestovnich kancelaii CR — http://www.acker.cz

Asociace ¢eskych cestovnich kancelafi a agentur — http://accka.cz

Asociace privodcti CR — http://asociacepruvodcu.cz
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Asociace turistickych informaénich center CR — http://www.atic.info

HO.RE.KA. CR Sdruzeni podnikatelii v pohostinstvi a cestovnim ruchu —
http://www.horeka.cz

Jihoceska centrala cestovniho ruchu — http://www.jiznicechy.cz

Kempy a chatové osady CR Zivnostenské spole¢enstvo —http://www.camp.cz

Klub ¢eskych turist — http://www.kct.cz

Naérodni federace hotelti a restauraci CR — http://www.nthr.cz

Prazska asociace kongresové turistiky — http://www.pragueconvention.cz

Sdruzeni lazeiiskych mist CR — http://www.spas.cz

Svaz venkovské turistiky — http:// www.svazvt.cz

Péaskova M., Zelenka J.: Vykladovy slovnik cestovniho ruchu. MMR Praha 2002
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6 MODUL 6 - MOZNOSTI SPOLUPRACE VEREJNE
SPRAVY A PODNIKATELSKEHO SEKTORU
V CESTOVNIM RUCHU

6.1 MérFeni spokojenosti obfanu/zakazniku v organizacich vefejné
spravy

6.1.1 Pojem spokojenost

Kazdy by chtél mit ve své praci vynikajici vysledky. Co je vSak zédkladem k jejich dosaZzeni -
znalost souvislosti, vazeb. Dulezitou vazbou je méfeni spokojenosti nasich partnerq.
Spokojenost je obecny pojem. Vyjadfuje vnimani ¢lovéka, do jaké miry byly splnény jeho
pozadavky (nebo predstavy, ocekavani) na situaci, kterou proziva nebo na sluzbu, ktera je mu
poskytovana. Odpovida-li skutecnost jeho oc¢ekavani je spokojen, neni-li jeho ofekavani z
vetsi miry naplnéno, je nespokojen. Definice uvadi, ze spokojenost je vnimani zakaznika
tykajici se stupné splnéni jeho pozadavkl. RozliSujeme napt. spokojenost obcanii,
spokojenost zakazniku a spokojenost zaméstnancu.

Spokojenost je vSak spojena s city a pocity a je velmi ,relativni. Proto neni snadné
spokojenost méfit. Pfesto Setfeni spokojenosti poskytuje dobrou zpétnou vazbu.

Vysledky procest, kterymi Gfad zabezpec€uje své sluzby, maji vliv na spokojenost zdkaznika /
obcani. Vysledky procest maji vSak také vliv na zivotni prostfedi, vliv na spole¢nost. Pfitom
je rozdil mezi spokojenosti s vystupem sluzby a spokojenosti s vlivem sluzby.

Dalsi opravnény pozadavek je snizovani byrokracie je. Pokud vSak sni chceme ucinné
bojovat, je nutné¢ porozumét fungovani uUfadu jako celku a pochopit vSechny potiebné
souvislosti - vazby.

Jednim z ukazatell muize byt méfeni stiznosti. To vSak vétSinou nestaci, nebot je
prokéazano,ze jen pfiblizn€ 4 % nespokojenych lidi si stézuje. Ti ostatni sice nereklamuji, jsou
vSak nespokojeni a svoji nespokojenost Casto §ifi dal. Na druhé stran€, kdyz si lidé stézuji a
jejich problém je rychle vyteSeny, az 82% z nich to dokaze ocenit loajalnosti, divérou a
vérnosti. Kompetence stanovit pravidla pro feSeni petic a stiznosti jsou v zakoné o obcich
urceny radé meésta. Pokud mésto ¢i kraj vydava vyrocni zpravu, mélo by vyhodnoceni
stiznosti byt jeji soucasti. UGelem analyzy stiznosti je nalezeni pii¢in nespokojenosti
stézovateltl. Pokud jsou nalezeny pficiny, lze pfijmout G¢inna opatfeni. Indikatory mohou byt
napft.: pocet stiznosti, lhlita pro vyfizovani stiznosti, reakce na stiznosti.

Pii posuzovani kterékoli vetejné sluzby mizeme vysledky hodnotit podle kritérii: kvalita a
vykonnost vetejné sluzby a naklady vynaloZené na sluzbu. Ctvrtym kritériem muZze byt
spokojenost zakaznikll a spokojenost zaméstnanci.

Zajima bézného obcana vykonnost tifadu? V podstaté piilis ne. Lidem vadi vSak nevykonnost

a velmi vyrazné¢ nekvalita — jako naptiklad pomalost, nekompetentnost pifi jednéni,
nepromyslené investi¢ni akce, nefunkéni sluzby apod. !

' blize publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 6
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6.1.2 Zajisténi procesu méfeni spokojenosti

Pti ptipravé Setieni spokojenosti je tieba se vyporadat alespon s témito otazkami:

- Pro¢ chceme provadeét Seteni spokojenosti?

Nejcastéjsim divodem pro zahdjeni Setfeni spokojenosti je snaha zjistit nebo ovéfit zpétnou
vazbu, tedy jak na$i obCané a zdkaznici vnimaji praci Gfadu, poskytované sluzby ¢i kvalitu
zivota v obci/ kraji. Provadime-li Setfeni pravidelné, mizeme vidét, zda opatieni, kterd
provadime, maji na zvysujici se spokojenost vliv. Vysledky Setfeni mohou také byt jednim z
podkladii pro odménovani zaméstnancu.

- Co chceme zjistovat — ¢eho a koho se Setieni tyka?

Kazdé provadéné Setfeni s sebou neoddélitelné nese naklady a naroky na zdroje. Proto je ve
fazi ptipravy nutné jasné si definovat nasSe ocekavani a diivody (pro¢ provadime) a také jasné
vymezit ¢eho a koho se mé Setfeni tykat (kdo jsou nasi zdkaznici). Také je vhodné stanovit,
zda se jedna o Setfeni, které budeme pravideln¢ opakovat nebo jde jen o jednorazové Setfeni.

Kromé pravidelnych méteni, u kterych sledujeme trend vysledkii se v praxi objevuje potieba
provadét jako podklad pro konkrétni rozhodovani jesté¢ jednorazova Setfeni. K nim mohou
patfit napt. Setfeni se spokojenosti se vzhledem ndmésti, spokojenosti s www strankami,
spokojenosti s konkrétni sluzbou ¢i procesem atd.

- Jaké znaky jsou pro zjiStovani podstatné?

Abychom pifi Setfeni spokojenosti zjiStovali objektivni zpétnou vazbu, je tieba
charakterizovat sluzbu pomoci jejich znakll. Znaky musi byt pro zakaznika zjistitelné.
Mizeme je rozdélit na kvantitativni (zakaznikem méfitelné) nebo kvalitativni (zdkaznikem
hodnotitelé ¢i porovnatelné). Piikladem mize byt dostupnost sluzby, spolehlivost, cekaci
doba, doba vyftizeni, komunikace ¢i prostfedi. Znaky je vzdy tfeba definovat pro konkrétni
sluzbu. Pti definovani znakt je vhodné dotazovat se zakazniki, co je pro n¢ dilezité.

- Jaky postup a metodiku zvolime?

Dalsim krokem je stanoveni postupu a metodiky Setfeni. Obvykle vSechna provadéna Setfeni
jsou anonymni. Je tfeba si mimo jiné vyjasnit jakou metodiku zvolime, jak Casto, kde a jakym
zpusobem budeme provadét, jak budeme hodnotit, kdo bude zabezpecovat (sami nebo pies
najatou agenturu) a jaké zdroje (finan¢ni, lidské) mame k dispozici. Setfeni spokojenosti je
pritom proces jako kazdy jiny a miizeme tak na né&j uplatnit obecny cyklus zlepsovani PDCA.

- Chceme zjistovat jenom trend nebo se také budeme porovnavat s jinymi?

Doporucuje se pripravovat Setfeni podle obecné doporucovanych metodik. Snizi se tim
naklady na provedeni Setieni (nevymyslime vymyslené) a vytvori se zaklad pro sledovani
trendu vysledkl a porovnavani se s ostatnimi. Snadno je mozné nalézt dobré praxe a poucit se
od druhych. 2

2 blize publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 17
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6.1.3 Spokojenost ob&anl a zakazniku
Kvalita Zivota a spokojenost obCanti

Meéfit spokojenost obcanti s kvalitou Zivota neni snadné. Na trovni mésta ¢i kraje je dilezité
usilovat o zvySovani kvality zivota pfi respektovani zasad udrzitelného rozvoje. Kvalita zivota
je pojem, ktery je kazdému ziejmy, ale obtizné& se popisuje. Je to dano tim, Ze pro jednotlivce
znamena kvalita zivota v podstaté jeho pfedstavu o naplnéni osobniho S$tésti, ta je vSak pro
kazdého jina. To je ovlivnéno celou fadou faktorii, napt. jeho osobni ¢i rodinnou situaci,
zdravim, spokojenosti s bydlenim, spokojenosti s praci, s vyuzivanim volného Casu, s okolnim
prostfedim, ale také s Ccistotou mésta, svozem odpadi, odklizenim sné¢hu, udrzbou
komunikaci, ¢innosti kol apod. Pro skupinu obcanti — napt. podnikatelti mize byt za kvalitu
Zivota povazovana jejich spokojenost s napliiovanim jejich pozadavkl (ocekévani, potieb) na
podminky pro zivot v dané obci, regionu ¢i kraji. Ke zjistovani pozadavkl a spokojenosti
skupin obc¢anti je vhodné pouzivat krom¢ anket, dotaznikovych Setfeni a obdobnych béznych
metod také vetejna projednévani, kulaté stoly, praci ve skupinach, ak¢ni planovaci vikendy a
podobné.

Veftejné sluzby a spokojenost zdkaznikl

Verejnymi sluzbami jsou sluzby poskytované ve vefejném zajmu. Jsou vytvoreny,
organizovany nebo usmeériiovany statem, krajem nebo obci k zajiStovani potfeb veiejnosti.
Vsechny tyto vefejné sluzby maji své zdkazniky, kteti jsou ¢i nejsou se sluzbou spokojeni a
1ze urcit 1 konkrétni odpovédnou osobu, ktera danou sluzbu na tradé zabezpecuje.

Oblasti vefejnych sluzeb a naméty k Setieni
Stat, kraj ¢i obec garantuji, dozoruji, zabezpecuji nebo poskytuji sluzby v celé fad¢ oblasti.

Predstavitelé statu, kraji a obci nesou prenesené odpovédnost za spokojenost zakaznika
téchto sluzeb. K vefejnym sluzbam fadime ptedevSim socidlni sluzby, sluzby v oblasti
zdravotnictvi, Skolstvi, t€lovychovy a sportu, zaméstnanosti, kultury a cestovniho ruchu,
dopravy, vnitfnich véci, policie, soudnictvi, zivotniho prostfedi a regiondlniho rozvoje,
technické infrastruktury a spravy majetku, informaéni sluzby, spojti a obrany. '

6.1.4 Priklad Setfeni spokojenosti ob&anu
Evropska sada indikatort udrzitelného rozvoje

Pti Setieni spokojenosti je jisté velkou vyhodou, pokud kromé trendu (¢ili vysledki hodnot za
n¢kolik obdobi) miizeme provést porovnani (benchmarking) se srovnatelnymi organizacemi.
To vSak vyzaduje vynalozit nemalé usili k sestaveni a domluvé potfebné metodiky. Tuto
namahu (vlastn¢ lidské a finan¢ni zdroje) si miizeme uSettit, pokud pouzijeme jiz existujici
osvédcenou metodiku. K nim patii i Evropska sada indikatorti udrzitelného rozvoje.

'3 blize publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 23
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Udrzitelny rozvoj a Mistni Agenda 21

MA 21 je proces, ktery vede kcili vefejné spravy — ke zvySovani kvality zivota pfi
respektovani principi udrzitelného rozvoje. Velmi uspéSnou aplikaci principi MA 21 a
dalsich zasad je metodika Narodni sit¢ Zdravych mést, kde je kladen diraz na zdravi, zdravy

zivotni styl, zivotni prostfedi — to vSe vyrazn¢ ovliviiuje spokojenost ob¢ant a kvalitu zivota.
14

6.1.5 Priklad Setfeni spokojenosti zakaznik( uradu

M¢éteni celkové spokojenosti zakaznikd ufadu nemusi byt sloZité. Spokojenost ¢i
nespokojenost miize byt vztazena ke konkrétnimu ukonu, kvili kterému zakaznici navstivili
ufad. Navstévnik ufadu na dotazniku zaskrtne odbor (v nékterych piipadech i oddéleni), ktery
navstivil a sou¢asné hodnoti svoji spokojenost zndmkou jako ve Skole. Méteni se provadi v
prostoru vychodu z radnice, kde stoji osoby povétené predavat formuléie dotaznikli a prebirat
vyplnéné dotazniky po dobu cca dvou hodin obvykle v tfedni den. Vyplnéni trvad nékolik
sekund a je anonymni. Procesni mapa Setfeni spokojenosti pak popisuje Cinnosti pii
zabezpeceni celého procesu méteni, véetné odpoveédnosti zaméstnanct, vstupti a vystupt.

Me¢éteni je velmi jednoduché na organizaci. Je srozumitelné pro obc¢any a naklady na négj jsou
minimalni. Protoze vysledky jsou k dispozici prakticky okamzité (zvefejnéni pro vedouci
odbort nasledujici den po méteni), Ize okamzité piijimat opatieni k napravé v piipad¢ horsi
primérné znamky odboru, &i konkrétni pipominky nebo kritiky ob&ana.

6.1.6 Spokojenost a metody kvality
Co je to kvalita ve vetfejné sprave?

Pti provadeéni Setfeni spokojenosti se diive ¢i pozde€ji neobejdeme bez dalSich nastrojii nebo
metod kvality. Radime k nim model CAF, model excelence EFQM, systém ¥izeni dle normy
ISO 9001, benchmarking , procesni pfistup, cyklus PDCA, Mistni Agendu 21 ¢i metodu
Balanced Scorecard . Ve vSech téchto metodach je spokojenost obcant jednim z klicovych
piistupt. Déle je nutné stanovit souvisejici pojmy: zakaznici, ob¢ané, opravnéné pozadavky
zékazniki a opravnéné pozadavky obcand.

Jaky je vlastn€ rozdil mezi pojmem kvalita a pojmem spokojenost?

Kvalita je mira (stupen) naplinovani opravnénych pozadavki. Spokojenost je vniméani toho, do
jaké miry (v jakém stupni) jsou pozadavky napliovany. Spokojenost se nemusi tykat jen
kvality, ale mize se tykat také ceny (s ohledem na charakter vetejnych sluzeb je pro
zékaznika vnimani ceny méné dilezité nebo dokonce zcela nedilezité). Spokojenost je na
rozdil od kvality vzdy spojena s city a pocity. Lidé obvykle nereaguji na skute¢nost, ale na
svoji predstavu o této skutecnosti. Proto je dilezité ziskavat od obcant a zakaznikli zp€tnou
vazbu o tom, jak jsou jejich ocekavani a pozadavky napliovany. Jednou z u¢innych zpétnych
vazeb je Setieni spokojenosti.

' blize publikace Mé&Feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 29

'3 blize publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 35
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Cil vetejné spravy

Kvalitni fizeni Gfadu — ma-1i nas§im ob¢antim ¢i zdkaznikim pfinaset uzitek — musi vychézet z
potfeb daného uzemi (spravné stanovenych strategickych priorit) a soucasné efektivné a
kvalitn€ zvladat vSechny operativni ukoly. Jinak feceno, kvalitni fizeni ma vychézet z cile
vetejné spravy. Soucasné je tfeba pfizpusobit tento cil mistnim podminkam. Cilem vefejné
spravy je zvySovat kvalitu Zivota obCanll pii respektovani zisad udrzitelného rozvoje a
soucasné zvySovat vykonnost a kvalitu ufadem (organizaci vetejné spravy) poskytovanych
vetejnych sluzeb.

Délat spravné véci spravné

Ptistup vydany OSN v roce 2000 pod nazvem ,,Good governance* (dobré vladnuti) lze v
nasich podminkach uplatnit jako ,,.Délat spravné véci spravné. Snahou vefejné spravy je
naucit se délat spravné véci (zvySovani kvality Zivota pii respektovani udrzitelného rozvoje)
spravnym zpisobem (kvalitn€, levné a v€as). Zni to velmi jednodusSe, ale v kazdodenni praxi
jek t0m1116nutné tvrda, vytrvald a systematicka prace volenych zastupcii, ufednikti a partneri
radnice.

6.1.7 Spokojenost a model CAF

Model CAF je cesta k efektivnimu, kvalitnimu ¢i vykonnému uradu ¢i jakékoli organizaci
vefejného sektoru. Model je zaloZzen na provedeni sebehodnoceni deviti kritérii. Téchto 9
kritérii tvofi rAmec modelu CAF. P&t z nich se tyka predpokladii pro dosahovéni vysledka
(tedy jak musime fidit, jak uplatinovat strategii, jak motivovat a fidit zaméstnance, jak
pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak Fidit procesy). Ctyii kritéria se tykaji samotnych
cili (vysledkt) vici zédkaznikiim / obCanim, zaméstnanciim, vlivu na spolecnost a zivotni
prostiedi, klicové vysledky vykonnosti ufadu. Dvé ze 27 subkritérii maji ptimo ve svém
nazvu slovo ,,spokojenost®. Jde o subkritérium 6.1 Vysledki méfeni spokojenosti zdkaznika a
o subkritérium 7.1 Vysledkii méfeni spokojenosti zaméstnanci.

CAF je vysledkem spoluprace ministrit EU odpovédnych za vefejnou spravu v EU. Od roku
2000 se pouziva po celé Evropé, v soucasnosti se pocet aplikaci odhaduje na cca 900. V CR je
nejvice pouzivan samospravnymi Ufady (méstské/ krajské).

Spokojenost ob¢anti/zakaznikli dle CAF (subkritérium 6.1)

Samospravné uiady poskytuji celou fadu sluzeb, maji tedy své zakazniky. Pecuji také o
kvalitu Zivota v daném tzemi, a ta se tykd spokojenosti vSech obfani. Proto je samoziejmé
problematika spokojeného zakaznika/ obCana pIné¢ do modelu CAF zallenéna, konkrétné
vysledky spokojenosti obcani/zdkazniki jsou obsahem subkritéria 6.1. Spokojenost ¢i
nespokojenost obCanti s fungovanim meésta ¢i kraje se projevuje ve volbach jen jednou za Ctyfi
roky. Setfeni spokojenosti je viak Gidelné provadét mnohem &astéji.

' blize publikace Mé&Feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 45

' blize publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 58
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6.1.8 Zavér méfeni spokojenosti

Setfeni spokojenosti je vhodny nastroj pro ziskavani zpétné vazby od zakazniki/ob&ant a také
od zaméstnancl. Pokud ndm ma prinaset uzitek, méla by po Setieni nasledovat analyza, navrh
opatfeni, seznameni s vysledky, provedeni zmén, dalSi kolo Setfeni. Sledovanim trendu
muzeme vidét, zda provadéné zmeny a opatfeni maji vliv na spokojenost, kvalitu, vykonnost.
Jesté veétsi uzitek ndm miZe pfinést, pokud vice uradi bude provadét Setfeni podle stejné
metodiky — je mozné provést porovnani, hledat nejlepsi praxi a ucit se od jinych. To nam
muiZe uetfit mnoho pendz nebo jinych zdroji.®

6.2 Praktické cviceni

6.2.1 Pripadova studie méfeni spokojenosti podnikatel(

Jste zaméstnanci mésta Vsetin. Vedeni mésta chce zlepSit spolupraci Méstského uradu
s mistnimi podnikateli. Od tajemnika mésta jste dostali za ukol zjistit spokojenost zakaznikti
méstského Ufadu z fad mistnich podnikateld se sluzbami jednotlivych pracovist’ radnice.

Konkrétni tkoly jsou tyto:

- Vytipujte odbory ¢i oddé€lenti, jejichz sluzeb podnikatelé nejvice vyuzivaji;
- Stanovte hlavni znaky dobré sluzby pro tuto cilovou skupinu;

- Dohodnéte stupnici pro hodnocent;

- Navrhnéte formulat dotazniku a pokyny pro jeho vyplnéni;

- Stanovte postup realizace procesu hodnoceni spokojenosti, v¢. pozadavkl na vstupy,
odpovédnost jednotlivych Cinnosti, ziskané vystupy a zpracovani vysledkii hodnoceni.

Pokyny pro ucastniky pro provedeni praktického cviceni:
- pracujte ve skupinach po cca 3 - 4 osobach
- formou diskuse a dosazeni konsensu ptipravte feSeni za vasi skupinu dle zadani

- stanovte mluvciho skupiny, ktery bude vas navrh prezentovat a obhajovat pred dalSimi
skupinami

- prezentujte své feSeni
- po prezentaci vSech navrht diskutujte spolu s dalSimi skupinami o nejlepsi varianté

- nakonec se seznamte s dotaznikem "° a postupem *°, které se pouZivaji na Méstském ttadu
ve Vsetin¢é. Nutno dodat, Ze tento dotaznik byl vytvotfen pro méteni spokojenosti jakychkoliv
zakaznikl uradu, tedy bez zaméteni na podnikatele.

'8 blize publikace Mé&Feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 65
' publikace Mé&feni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 84, p¥iloha &. 7

%% publikace Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy, strana 85, ptiloha ¢. 8
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6.2.2 Workshop na zlep$eni spoluprace verfejné spravy s podnikateli v cestovnim
ruchu

- Po seznameni se s konkrétnim feSenim meésta Vsetin diskutujte mozné formy zlepSeni
spoluprace Vaseho tfadu s podnikateli.

- Diskutujte o tom, jaka specifika maji podnikatelé z oblasti cestovniho ruchu a jak s nimi co
nejlépe spolupracovat.

- Diskutujte o tom, jak nejlépe méfit spokojenost turistl, ktefi piijedou do Vaseho
mésta/obce/regionu.

6.3 Koloto¢ ristu spoleCenského bohatstvi (stru¢na ,selska®“ definice
z hlediska trzni ekonomiky)

Stejn¢ jako podnikatelé se snazi zabezpecit financné sebe, svou rodinu, rozvijet firmu a
potazmo svymi danémi podporovat obec, stit a spole¢nost, ma vetejny sektor povinnost
pecovat o ekonomickou infrastrukturu svéfeného tzemi. Je to zab&hnuta praxe hospodarsky
vyspélych zemi. Zejména obec svym hospodatfenim a péci o infrastrukturu umoziuje vznik a
rozvoj soukromych podnikatelskych aktivit. To se ji pak vraci v zaméstnanosti (socidlnim
klidu) a v rlstu pfijml mistnich rozpoctii z dani a poplatkl spésnych podnikatelt. A mistni
kontrovent se ohradi otdzkou: ,,A mne se nékdo zeptal, zda souhlasim s podnikédnim souseda a
se zaméry obce v dal§im rozvoji a podoby obce ?*

V piipadé rozvoje cestovniho ruchu jde o dilezitou otizku, nebot se vétsinou v Ceské
republice dotyka izemi, kde tato aktivita neméla tradici. ZvySeny z4jem navstévnikl a turistl
o danou lokalitu (destinaci) mize narazit na odpor nebo mirnéji rozladéni mistni obyvatel.
Névstévnici a turisté mohou narusovat jejich zabéhnuty zivotni rezim a zavedeny potadek.
V obci je najednou vice neznamych lidi, ti lidé jsou divni, vykoupi obchod, v restauraci
obsazuji stoly ,,Stdmgasti*, hostinsky zdrazi pivo ...

6.4 Partnerstvi — dulezity predpoklad rozvoje cestovniho ruchu
VvV regionech

Jako kliCovy nastroj fizeni cestovniho ruchu v regionech (destinacich) lze principialné
doporucit fungujici partnerstvi soukromého, vefejnopravniho a neziskového sektoru s obcany
regionu. V destinaci je spoluprace vSech zainteresovanych pravnickych a fyzickych osob s
vetejnou spravou velmi dulezitd. Ta predstavuje v obci nebo regionu celou komunitu a jeji
podstatou je hledani a feSeni spolecnych problému a dosazeni spole¢nych cilii. Partnerstvi
sdruzuje a znasobuje energii a vkladané prostiedky zucastnénych subjektii (mistnich obyvatel,
spravy, podnikateld, neziskovych organizaci atd.), na ném je zavisla kvalita vysledného
produktu. Z ohledu navstévniki a turisti jsou sluzby cestovniho ruchu komplementarnimi a
vzajemné se podminujicimi. Pokud v tomto procesu néktera sluzba funguje Spatné anebo
dokonce viibec, ma to negativni dopady na dal$i provozovatele sluzeb cestovniho ruchu a
v kone¢ném disledku to komplikuje rozvoj cestovniho ruchu v celé destinaci.

Eliminovat tato negativa muize pouze kvalitni systém fizeni cestovniho ruchu na vsech
rozhodovacich urovnich, ktery vsob& obsahuje vnitini provazanost, jasné vymezené
kompetence a odpovédnosti na jednotlivych trovnich tizemné-spravnich celkii podpoiené
legislativnimi normami.
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6.5 Mikroregiony, svazky obci, programy LEADER

6.5.1 Mikroregiony

Mikroregionem zpravidla nazyvame Uzemi vétsi nez izemi jedné obce, které ma vsSak
spole¢né problémy nebo rysy, pfipadné se jednd o spaddové Uizemi, kde je vice subjektd,
nejCastéji obci, a které spolupracuje na feSeni spoleénych ¢i obdobnych problému.
Mikroregion je vSeobecné uznavanou uzemni jednotkou, avSak Casto nebyva samostatnym
subjektem konstituovanym do formy pravnické osoby. Spoluprace v jeho ramci se mohou
zucCastnovat nejen obce a jejich svazky, ale také mistni podnikatel¢, obcanska sdruZeni,
zajmova sdruzeni ob¢ani i podnikateld a nakonec i fyzické osoby.

Mikroregion vznikd tim, Ze uréita ¢ast jeho obyvatel zacne spolupracovat na feSeni
spole¢nych problémtl pfislusného uzemi, piipadné chce realizovat n¢jaké spolecné cile.
Mikroregiony maji vétSinou obdobné podminky jak geografické, tak i ekonomické a
historické. Jde o velmi diileZitou okolnost pro dalsi spolupraci a jeji setrvani. Pokud jeden
nebo i1 vice partnerii maji rozdilné zajmy, prestane byt spoluprice zajimavou, Casem i
pfipadné zanikne, a to n€kdy 1 z ditvodli pfevahy jedné ze stran ptivodné spolupracujici. Ono
se totiz nejednd pouze o Cistou spolupraci obci, ale o to, ze na této spolupraci se podileji i jiné
dalsi subjekty. *'

6.5.2 Svazek obci

Od ucinnosti zdkona ¢. 128/2000 Sb., o obcich existuji tfi pravni moZnosti vzajemné
spoluprace obci:

- na zékladé smlouvy uzaviené ke splnéni konkrétniho tkolu uzaviené ad hoc (vodovody,
kanalizace, plynofikace apod.);

- na zaklad¢ smlouvy o vytvoieni dobrovolného svazku obci;

- zakladanim pravnickych osob podle zvlastniho zdkona (Obchodni zékonik) dvéma nebo vice
obcemi — zalozeni obchodni spole¢nosti.

Pokud jde o spolupraci s pravnickymi nebo fyzickymi osobami mohou byt obce (svazky obci)
¢leny zdjmovych sdruzeni pravnickych osob, které funguji podle Obcanského zakoniku.

Svazek obci je pravnickou osobou. Z hlediska problematiky cestovniho ruchu je dulezité, ze
pfedmétem jeho cCinnosti mohou byt i ukoly v oblasti rozvoje a zabezpecovani sluzeb
cestovniho ruchu.

21 Svazek nebo sdruzeni a dalsi formy spoluprace obci, str.3

*2 Svazek nebo sdruzeni a dalsi formy spoluprace obci, str.4-9
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6.5.3 Programy LEADER a mistni akéni skupiny

Opera¢nim programu Rozvoj venkova a multifunkéni zemédé€lstvi na obdobi 2004-2006
obsahoval podopatieni LEADER+ (Liaison entre les actions economic rural - Propojovéani
akci hospodarského rozvoje venkova). Cilem tohoto podopatieni bylo:

- zapojeni Sirokych vrstev obyvatelstva do spoluprace pfi feSeni problematiky jednotlivych
oblasti (mikroregiont);

- podnécovani a podpora subjektii na mistni urovni k ivaham nad moznostmi jejich Gizemi
v dlouhodobgjsi perspektive;

- podpora realizace originalnich strategii udrzitelného rozvoje;

- podpora kvalitnich pilotnich projekti spoluprace.

Podopatieni bylo dale zaméfeno na podporu realizace integrovanych uzemnich strategii
rozvoje venkova, coz predstavovalo:

- vyuziti novych dovednosti a znalosti a novych technologii pro posileni
konkurenceschopnosti vyrobkt a sluZzeb na daném tzemd;

- zlepSovani kvality zivota a zivotniho prostiedi ve venkovskych oblastech;

- zvySovani pfidané hodnoty mistnich produktii, lepsi pfistup na trh a lepSi marketing pro
mistni produkty;

- efektivni vyuzivani ptirodniho a kulturniho dédictvi.

V oblasti osvojovani schopnosti podopatiteni podporovalo:
- pfipravy strategii rozvoje mikroregiont;

- zakladani mistnich rozvojovych partnerstvi;

- posilovani mistniho ekonomického prostiedi;

- aktivni tcast venkovského obyvatelstva v procesu rozvoje.

Predkladateli dil¢ich projektli v ramci strategii pripravenych mistnimi ak¢énimi skupinami
mohly byt fyzické a pravnické osoby, obec (resp. svazky obci) podnikatelsky subjekt, nestatni
neziskové organizace. Dotacni prostiedky poskytované z narodnich vetejnych prostiedkl a
z Evropského zemédé€lského orientacniho a zaruéniho fondu (EAGGF) podporovaly prevazné
akce neinvesti¢niho charakteru.

Program LEADER CR navazoval na podopatieni operaéniho programu LEADER+. Dotaéni
prostiedky byly poskytovany pouze ze statniho rozpoctu a podporovaly investicni akce.
Program sledoval rozvoj venkova ve tiech blocich:

- partnerstvi pro rozvoj venkova (feSeni otazek a problému spojenych se zlepSovanim kvality
ve venkovskych oblastech; posilovani mistniho ekonomického prostiedi s tvorbou novych
pracovnich pfilezitosti; usilovani o zhodnoceni mistnich pfirodnich a kulturnich zdrojt);
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- Sance pro venkov (rozvoj a podpora vystavby doprovodné infrastruktury na venkove;
budovani turistickych stezek a cyklotras, odpocivadel, obcerstvovacich zafizeni a
informacnich stfedisek; vytvareni podminek pro ucelené projekty rozvoje ekoturismu na
venkove);

- rozvoj venkovské turistiky (zlepSovani podminek pro ubytovani, stravovani a zkvalitiiovani
gastronomickych sluzeb dle mistnich tradic a zvyklosti; podpora destinaéniho managementu
ve venkovskych mikroregionech v oblasti komplexni revitalizace venkovského prostoru;
sladéni ekonomického a socidlniho rozvoje se zajmy ochrany piirody a krajiny; vyuzivani
potencidlu venkova ve prospéch nabidky ekologicky Setrnych forem turistickych produktt a
sluzeb, efektivni zhodnocovani historického a kulturniho dédictvi venkova).

Piijemci podpory mohly byt podnikatelské subjekty se zaregistrovanou cinnosti v oblasti
zemédé€lské nebo lesnické prvovyroby (fyzické a pravnické osoby) neziskové organizace,
obce (resp. svazky obci).

Mistni akéni skupiny (Local Action Groups) byly zékladnimi fidicimi orgdny jak iniciativy
LEADER+, tak programu LEADER CR. Kazd4 mistni akéni skupina (MAS) musela mit
pravni subjektivitu (ICO). Doporu¢ovany byly obecné prosp&iné spolecnosti (ale nebyly
podminkou), které vSak mohly byt soucasti Sirsi volnéjsi organizace (obcanského sdruzent).

vvvvvv

- MAS pracuji v homogenni oblasti s poctem obyvatel od 10 000 do 100 000, s hustotou do
120 obyvatel na kilometr ¢tvere¢ni, véetné malych mést do 25 000 obyvatel;

- na rozhodovaci trovni mistni partnefi (ekonomicti a socidlni partnefi a organizace) musi mit
nejméné 50% zastoupeni v MAS a zastupci vetejného sektoru nejvice 50%;

- MAS musi byt slozena z vyrovnaného poctu zastupct za socidlni, ekonomickou a kulturni
oblast;

- ¢lenové MAS musi v daném tzemi bydlet nebo byt k tomuto tizemi pfislusni;

- MAS musi jako soucdst své struktury ustanovit vybérovou komisi z minimalné 50%
z mistnich aktérii (ekonomicti a socidlni partnefi a instituce), doplnénou maximalné z 50%
zastupctl vefejné spravy;

- MAS musi pfipravit integrovanou strategii svého venkovského tzemi;

- MAS by si mél zajistit osobu, ktera bude managerem projektu/strategie.
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Partneti, ktefi se mohou sdruzovat do MAS:

Soukromy sektor

Vetejny sektor

Hospodatské a obchodni komory, Agrarni
komora

Statni organizace (Lesy CR, Sprava NP,
Sprava CHKO, Narodni pamatkovy ustav,
organizacni slozky statu apod.)

Druzstva pro spole¢né uzivani zemédélského
majetku

Obce a jejich svazky, kraje

Jina druZstva

Organizace s podilem vetejnych financi pod
50%

Obchodni spolecnosti

Sdruzeni sloZené z vice nez 50% ze zastupct
mistnich ~ samosprav ~ a/nebo  statnich
organizaci je povazovano za veiejné

Podniky (zejména malé a stfedni podniky,
velmi malé podniky)

University, Skoly

Jednotlivei

V soudasné dobé existuje v Ceské republice vice nez 140 MAS. Mezi nejznaméjsi patii napi.:

- Posazavi, o.p.s.;

- PoSumavi, z.s.p.o.;

- Buchlov;

- Pobeskydi;

- Poodii;

- Region Hana;

- Sdruzeni raze;

- Podjestédi;

- Krajina srdce;

- Strakonice;

- Vltava;

- Rozkvét zahrady jiznich Cech;
- Vladar;

- Cesky zapad;

- Pfemyslovské stiedni Cechy;
- Srdce Cech;

- Rozvoj Krnovska apod.
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Zhruba 34 MAS je podporovano Ministerstvem zemédé€lstvi v radmei iniciativy LEADER+
(10) a z Programu LEADER CR (24). Ostatni jsou souéasti Programu obnovy venkova, ktery
garantuje a tidi Ministerstvo pro mistni rozvoj. Je vSak predpoklad, Ze cela problematika
tohoto programu bude v letech 2007 — 2013 spadat pod operacni program Rozvoj venkova.
[blize http://www.mze.cz] a [blize http:// www.mmr.cz]

6.6 Priklady partnerstvi z praxe

6.6.1 Svazek obci Sumavského Podlesi a MAS Strakonice

Svazek obci Sumavského Podlesi a MAS Strakonice byly inicidtory n€kolika aktivit, které
tii obce prostfednictvim MAS pfipravili na jafe 2005 projekty, které pak byly financovany
z penéz EU na program LEADER. Oba podnikatelé realizovali projekty v oblasti venkovské
turistiky a agroturistiky (vystavba kryté jizdarny, vybaveni ubytovaciho zafizeni a dalsi
infrastruktury zajimavého trdveni volného casu turistll). Tti obce zase renovovaly mistni
zamecek a vybudovaly letni kino v pfirod€. Podnikatel¢ vyfesili alternativni ¢innost ve vazbé
na svou zakladni podnikatelskou aktivitu s pfihlédnutim k mistnim podhorskym podminkam.
Obce jednak rozsitily svou obcanskou vybavenost, jednak vytvoftily urcity zaklad pro vznik
dalsich volnogasovych aktivit spojenych s rozvoje cestovniho ruchu v dané oblasti. **

6.6.2 Program SOKRATES, podprogram GRUNDTVIG

V tomto piipadé¢ jde o projekt vzajemné vymény informaci a pieddvani praktickych
zkuSenosti v oblasti venkovské turistiky. Koordinujici instituci programu je Source, Centre
National de Ressources du Tourisme et du Patriomoine Rural, ENITA BP35, 63370 Lempdes,
Francie. Partnerskymi institucemi jsou:

- Centrum pro komunitarni praci jizni Cechy, Dvotakova 21, 370 01 Ceské Budgjovice;
- Comune di Minori, Piazza Cantilena, 84010 Minori, Italie;

- Conzorcio agrituristico mantovano — Verdi terre d’acqua, Piazza S.Giovanni 7, 46100
Mantova, Italie;

- Respect, Institut fiir integrativen Tourismus und Entwicklung, Diefenbachg. 36/3, 1150
Wien, Rakousko;

- Universita degli Studi del Molise Servizio Relazioni Internazionali, Via de Sanctis, 86100
Campobasso, Italie.

Cilem projektu je nalezeni a identifikace problému jednotlivych aktérti venkovské turistiky,
jejich silnych stranek, a naslednd spolecnd aplikace moznych feSeni prostiednictvim
vzajemného sdileni zkuSenosti a pfedavani know-how. Pii jednotlivych cinnostech jsou

-----

 blize ¢lanek ,.Leader venkovu pomaha* Zemédélec 51/2005 - www.agroweb.cz
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V ramci projektu hledaji vyse jmenované partnerské organizace takové ndstroje a moznosti,
které by obyvatelim venkovskych oblasti umoznily zhodnotit jejich kulturni a historické
dédictvi k vlastni obzive prostiednictvim produktti venkovské turistiky.

Projekt bude pokracovat jesté v roce 2007. Vysledky se projevuji zejména ve spolupraci se
svazky obci, kde projekt doporucuje a koncipuje vyuziti technickych a historickych pamatek.
Zaroven pfinasi profesionalizaci aktérii (provozovateld a podnikatelil) a vzdy ma v sobé
hledisko trvalého rozvoje daného tzemi. Jako piiklad lze uvést tvorbu sité¢ navstévnickych
center zdzitkové a Setrné turistiky v marginalnich venkovskych oblastech jiznich a zapadnich
Cech vétsinou financovanych ze strukturalnich fondti EU:

- navstévnické centrum drevaistvi na Modrave;

- navstévnické centrum textilu v obci Laziste;

- navstévnické centrum modelafstvi v Ledenicich;

- navstévnické centrum loutkarstvi v Miroticich;

- navstévnické centrum kovarstvi u Buskova Hamru u Trhovych Svint;

- navstévnické centrum hracek a malby na skle na Kvild¢.

[blize http://www.cpkp.cz]

6.6.3 Dobrovolny svazek obci Hodonina a Lednice — Jihomoravské lazné

Jednou z priorit rozvojové strategie Jihomoravského kraje byl rozvoj cestovniho ruchu a
lazenstvi. Predstavitelé kraje vychazeli z pfesvédceni, je Jihomoravsky kraj ma pro rozvoj
lécebného lazenstvi vynikajici predpoklady (pfirodni 1é¢ivé zdroje, nadherna krajina s fadou
pamétihodnosti). Kraj zaCal podporovat vystavbu novych ubytovacich kapacit a
balneoprovozu v Laznich Hodonin a soucasné se jevilo jako perspektivni vybudovani novych
lazni v Lednici. Nespornou synergickou vyhodou zdméru byla skuteCnost, ze 1azné Lednice
bezprosttedné sousedi s Valicko-Lednickym aredlem zapsanym na Seznam svétového
kulturniho dédictvi UNESCO. Dalsi aspektem pro rozsifeni Lazni Hodonin a realizaci novych
lazni v Lednici byla vysokd poptavka po lécebnych lazenskych pobytech, kterou nemohl
Hodonin, do té doby jediné lazeiiské misto v Jihomoravském kraji, uspokojit (ubytovaci
kapacita €inila jen cca 200 lazek).

Obce Hodonin a Lednice vytvotily dobrovolny svazek obci pod ndzvem Jihomoravské lazné.
Béhem tfech mésicii byl zpracovan podnikatelsky projekt a dobrovolny svazek obci pozadal o
jeho financovani zpenéz fondti EU. Projekt byl Centrem pro regionalni rozvoj CR
vyhodnocen jako kvalitni, pfinosny a udrzitelny z hlediska cestovniho ruchu v regionu a
ziskal finan¢ni podporu Evropského fondu regionalniho rozvoje. Zasadni bylo, ze:

- projekt pokryval a vzajemné propojoval atributy lazenstvi a cestovniho ruchu;

- rozsifoval lazenskou kapacitu;

- prodluzoval turistickou sezonu ve Valticko-Lednickém arealu;

- doslo k vyuziti vysoce kvalitniho 1é¢ebného zdroje rovnéz v Lednice, kde doposud nebyl
vyuzivan;

- nové lazenské misto Lednice ziskalo ve velmi kratké dobé hodoninské lazeniské know-how.
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Vysledek spolupréce:

- 10. fijna 2006 Lazn¢ Hodonin pfedstavily provoz novych ubytovacich kapacit a
balneoprovozu;

- 11. #ijna 2006 byly slavnostné otevieny nové lazné Ceské republiky, Lazné Lednice;
- v oblasti vzniklo 110 novych pracovnich mist.

[blize ¢asopis ,,VSudybyl“ devaté vydani - http://www.e-vsudybyl.cz]

6.7 Praktické cviceni

6.7.1 Dobrovolny svazek obci ve vazbé na lazenstvi

Lazensky cestovni ruch neptiedstavuje pouze lécebné pobyty na tzv. lazeiiské poukazy.
Modnim trendem jsou dnes kondi¢ni a preventivné-zdravotni pobyty. Lazenska klientela je
vétSinou movita a jeji vydaje jsou Casto vysoce nadpramérné. Vedle 1écby se predpoklada, ze
bude vyuzivat dalsi sluzby v oblasti kulturniho, sportovniho a spoletenského vyziti. Rada
klientd také nechce bydlet v lazenskych domech ¢i hotelech a vyhledava ubytovani
v soukromi. VétSina naSich lazeniskych mést a mist maji i velmi zajimavé okoli bohaté na
kulturni a historické pamatky a pamétihodnosti. Z praktického ptikladu v ¢asti kapitoly 6.6.3
je ztejmé, ze propojeni lazenstvi a cestovniho ruchu je prospésné a synergické efekty jsou pro
dany region silné.

Predstavte si, ze jste pracovnikem méstského/obecniho uradu. Rozvojova strategie kraje
uvazuje s podporou cestovniho ruchu a lazenstvi. Vase mésto/obec se nachazi v blizkosti
néjakého lazenského mista, kterému muze nabidnout zajimavé doprovodné programy pro
lazenské hosty.

Konkrétni tkoly:

- pokuste se formulovat zdklad smlouvy o dobrovolném svazku obci, resp.navrh néjaké
pravnické osoby (bud’ podle Obchodniho nebo Obcanského zékoniku);

- stanovte sméry konkrétni spoluprace v oblasti cestovniho ruchu — konkrétni nabidku
doprovodnych programi pro lazeniské hosty;

- stanovte okruh moznych partnert spoluprace (obec, mésto, podnikatele apod.).

Pokyny pro ucastniky pro provedeni praktického cviceni:
- pracujte ve skupinach po cca 3 - 4 osobach;
- formou diskuse a dosazeni konsensu piipravte feSeni za vasi skupinu dle zadani ;

- stanovte mluvc¢iho skupiny, ktery bude vas névrh prezentovat a obhajovat pied dalSimi
skupinami;
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- prezentujte své feSent;

- po prezentaci vSech navrhl diskutujte spolu s dal§imi skupinami o nejlepsi varianté.
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8 PRILOHY:

8.1 Prfipadova metoda (metodicka doporuceni)
1. Zakladni rysy pripadové metody

Piipadova metoda je vSak vzdy zaméfena k praxi, klade diiraz na konkrétni ieSeni, nikoli
na obecny pfistup k problému. Ve vyucovani je pouzivana k formovani schopnosti jednat
a nikoli proto, aby vedla k obecnym teoretickym tvaham. V jedndni ucastnikli zaméstnani,
ktera jsou vedena pifipadovou metodou, ma dominovat spravné rozhodovani v dané situaci,
v daném case a za danych podminek, tj. volba nékteré z variant moznych feSeni podle
urcitého optimaliza¢niho kritéria. Pivodné se pfipadova metoda zacala pouzivat v pfipravé
fidicich pracovnik.

Yvrooe

Ptipadovd metoda netézi jen zraciondlnich védomosti fidicich pracovnikli, ale zejména
z jejich individuélnich zkuSenosti a jedine¢nych vlastnosti osobnosti (rozumovych, citovych
1 volnich). Vhodnost vyuziti pfipadové metody v pfipravé a zdokonalovani fidicich
pracovnikll je ddna tim, Ze fizeni ekonomickych procest je fizenim Zivé praxe, neni jen
védou, ale do jisté miry i uménim. Zahrnuje proto vedle sebe prvky racionalni i iracionalni.

Vedle rozhodujici orientace k praxi a celostniho vtazeni osobnosti ucastnikii do aktivni
¢innosti ma ptipadova metoda jesté tyto dalsi znaky:

- aktivni uceni za ,diskrétniho” vedeni lektora, zaloZzené na diferencované zkuSenosti
a diferencované inteligenci a védomostech i¢astnik,

- induktivni logické postupy,

- aplikace teorie,

- N4zornost,

- citové plsobeni,

- vyuziti inspiracni a aktivaéni sily skupiny,
- simulovéni praxe a vedeni k Zadouci praxi,

- tendence k rozvijeni komplexniho a pruzného mysleni.

Vedeni vyucéovani lektorem pomoci piipadové metody je daleko obtiznéjsi nez vyucovani
klasické, zejména napf. vyucovani vedené monologickymi verbalnimi metodami (vyklad,
prednéska). Jiz pfi vybéru piipadu musi lektor vzit v ivahu vlastnosti osob, které budou
ptipad fesit. To, zda jsou ve skupiné zastoupeni lid¢, ktefi reprezentuji potfebnou zkusSenost
k dosazeni zadouciho feSeni, a jak kdo zucastnikii pravdépodobné mize k feSeni ptispét.
Pfitom musi byt naprostd Ucastniki na takové trovni, aby mohla individudlné k fesSeni
pristoupit. Regulativni zasahy lektora se predpokladaji spiSe jen ve sféfe metodiky postupu
k feSeni a volbé prostfedkil k jeho dosazeni, poptipad¢ v rozsifeni informaci (dat) nezbytnych
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k dosazeni feSeni. V zaddném piipad¢é nepiebira lektor feseni za ucastniky. Vedeni lektora se
téz projevuje ve vhodném sestaveni feSitelskych skupin, v intervenci do procesu formovani
formalnich i neformalnich skupinovych vztaht.

Induktivni logické postupy jsou pii volbé ptipadové metody nezbytné, nebot’ vzdy je nutno
vyjit z popist redlnych situaci, jimiz je problém navozen. Konkrétnost udajii, popis realnych
procesi, charakteristika jednajicich osob atd., maji ndzorny charakter. Zvysuji proto poutavost
vyucovani a jeho emociondlni Gcinek.

Resitelé ve viech fazich vyudovani, aplikujiciho piipadovou metodu musi dovednd vyuzivat
svych teoretickych poznatki, a to nejen z hlediska jejich kvality jako souboru znalosti, ale
také jako metodického néstroje. Protoze feSeni piipadu sméfuje k praxi (pfevazné ekonomické
praxi) a praxe je vzdy komplexni, nevystaci feSitel s aplikaci teoretickych poznatkli jen
nckteré z védnich disciplin, ale musi vyuZzit svého poznani komplexné.

Protoze ptipady zpravidla predpokladaji dynamicky vyvoj situace a znacnou rozmanitost

moznych vlivii realnych podminek, nuti fesitele k pruznému mysleni, které¢ vyustuje v mozna
variantni fesent.

Inspiracni a aktivacni vliv skupiny se uplatni tehdy, pouzije-li lektor ve vSech vhodnych
momentech vyucovani diskuse a dovoli-li konfrontaci individudlnich fteSeni, poptipadé
1 vyménu nazorid na kvalitu jednotlivych feseni (i dil¢ich ptistupt). Skupina ptisobi aktivacné
1 vtom smyslu, Ze vyvolava soutézivost ve spravnosti dosazenych feSeni, ale 1 v intenzité
a tempu vlastni prace ¢lent skupiny.

Lektor si pfi pouzivani piipadové metody musi uvédomit, Ze 1 pii sebedokonalejSim
propracovani vychozi situace a navozeni plné pracovni atmosféry ve skupiné jde vZdy jen
o simulovani praxe a Ze tudiz nemohou pusobit vSechny faktory, které v realné praxi pusobi.
Nebylo by ani zadouci, aby se lektor snaZzil zcela kopirovat praxi. SpiSe jde o to postihnout
podstatné prvky situaci a ve smyslu didaktického cile vyu€ovani vést feSeni ptipadu tak, aby
byly rozvijeny ty vlastnosti vedoucich pracovniki, které jsou zadouci, aby si neosvojovali
rutinu fidici Cinnosti, ale skute¢né nosné metody a postupy spravného mysleni a praxe.

Funkci pripadové metody je

- rozvoj individudlnich vlastnosti vedoucich (a odbornych) pracovnikli, zejména jejich
samostatného, tviir¢iho mysleni,

- vymeéna zkuSenosti
- pfedchazeni chybam

- vycvik v pouzivani spravnych principt, metod a technik rozhodovani.
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Vyuka vedena pripadovou metodou miize byt uskuteCnéna pomoci rozmanitych
metodickych postupt v souladu se zvolenou variantou piipadové metody (o variantach
pripadové metody pojednava dalsi kapitola), avSak spravny metodicky postup by mél vzdy
respektovat tyto zakladni prvky:

a) popis pripadu,
b) prodiskutovani pripadu,

¢) rozbor a zhodnoceni pripadu.

Popis ptipadli by mél dat k dispozici fakta o dané situaci, kterd jsou zdznamem podstatnych
podminek a okolnosti situace a vlivl, které na ni plsobi. Prodiskutovéani piipadu nema
nahrazovat feSeni, ale dat fesiteliim moznost, aby se do situace vzili, ptipad si pIn€ osvojili na
zéklad€¢ analyzy ziskanych fakti a rozpoznali problém. Rozbor a zhodnoceni piipadu
vychazeji z individualné piijatych feseni, jsou konfrontaci jejich irovné a motivace.

Pti ptipravé vyuCovani, které ma byt vedeno ptipadovou metodou, je nutno zvazit vSechny
prvky predpokladanych ucebnich situaci, tj. prvek lidsky, technicky a ¢asové a prostorové
podminky.

Aktivni podil ucastnikii na vyuce je zavisly na vlastnostech téchto lidi, na jejich jednéni
a chovani, na vztazich, které¢ existuji v dané¢ skupiné. Jestlize jsou ve skupiné jednotlivci,
kteti budou mit zabrany v odhaleni svych skutecnych kvalit, v pfedavani vlastnich zkuSenosti,
bude uspéch vyucovani znacné ohrozen. Podobné tomu bude, existuji-li ve skupiné protiklady
a rozpory ve formalnich i neformalnich a skupinovych vztazich. Stejny zdporny vliv mize mit
1 neditvéra v lektora nebo v metodu, ktera ma byt ve vyu€ovani pouzita.

Faktor technicky je dan zplsoby a technikami Cinnosti lektora a ucastnikii, technikou
komunikace, pouzivanymi pomickami. Jak jiz bylo uvedeno, aplikace pripadové metody
zavisi na vysokém pedagogickém mistrovstvi lektora, nebot’ je spjato s pouzitim rozmanité
tvaréim zplsobem na nazory a postoje ucastnikl, ktefi dokonce mohou v odborné sféte
lektora svoji kvalitou pied¢it. Lektor proto musi dobfe ovladdat danou problematiku a byt
metodicky na takové trovni, aby byl schopen pouzivat metody samostatné prace pii studiu
problémovych situaci. Z hlediska komunikativniho nejsou dilezité jen prostiedky vzdjemné
komunikace, ale i jednoznacnost jazyka a terminologie, kterych je pfi vzajemném spojeni
lektora s ucastniky pouzivano.

Piipadovd metoda je niro¢na na vyucdovaci €as. Je tomu tak proto, Ze je zaloZena na
konkrétnim materidlu, jehoz prezentace je vzdy ¢asove narocna. Stejné€ je tomu i s nezbytnymi
diskusemi, které¢ nelze bezpecné Casové ohraniCit. Znacnéa diferenciace v kvalitach teSitelil
zpusobuje také diference v Case, ktery potfebuji k dosazeni feSeni. Tim vznikaji problémy
s organizaci vyucovani. Zpravidla se postupuje tak, Ze se odhadne a zkusmo ovéfi fesitelsky
&as primérného fesitele. Ten je pak vychozim udajem pro ¢asovy plan zaméstnani. Resitelim,
kteti dojdou k feSeni dfive nez ve vymezeném cCase, se prodlouzi pfestavka, tém ktefi
nedosahnou feSeni v ur¢eném case, se tkol hodnoti jako nesplnény a jejich prace se prerusuje.
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2. Klasicka forma pripadové metody (rozborova studie)

Tato varianta pfipadové metody byva Casto — a ne zcela neprdvem — oznacovana jako
»harvardska“. V zajmu piesnosti je vSak tfeba poznamenat, Ze piipadové studie klasické
rozborové formy jsou v povaleéném obdobi pouzivany v celosvétovém méfitku. Je jenom
pochopitelné, Ze takovéto rozsifené pouzivani jistého typu didaktické metody vede nutné
k fad¢ specifickych pfistupti a v disledku toho ptedstavuji dnes rozborové ptipadové studie
pestrou smés modifikaci rizného zaméteni, obsahu, rozsahu, urceni a sloZzitosti.

Klasické p¥ipadové studie jsou zpravidla orientovany na bé&Znou Fidici praxi. Ucastnici
osluchaci analyzuji a fesi problémy typickych, béznych, redlnych situaci, v nichz se vedouci
pracovnik pii své kazdodenni ¢innosti musi rozhodovat, a které se vyznacuji vétSim poctem
moznych piistupt k feSeni problému. Problémy, které Gcastnik pii s klasickymi piipadovymi
studiemi fesi, jsou prevzaty piimo z hospodaiské praxe, zaddni je zpracovdno na zaklade
konkrétnich tidaji z nékterého podniku.

Ucastnici dostivaji zad4ni p¥ipadové studie pisemnou formou v rozsahu, ktery se riizni
podle slozitosti, obsahu a zamétfeni ptipadové studie (Casto i né€kolik desitek stran). Pro
klasické rozborové ptipadové studie vSak vétSinou zistava typicky komplexni,
mnohastrankovy popis situace. Zadani dava Ucastnikiim bohaty, rozsahly, faktickymi udaji
dolozeny material, pti jehoz prostudovani maji moznost seznamit se nejen s popisem vlastni
problémové situace, ale i s prostfedim, ve kterém k jejimu vzniku doslo, tj. s ovéfenymi
informacemi o puvodu potizi, s fakty, nazory, rozhodnutimi, které pfispély ke vzniku
problému.

Autor ptipadové studie miize do zadéani vlozit vSechny udaje, nezbytné pro uspesny rozbor a
feSeni pfipadu, nebo dokonce muze vlozit do zadani informace nadbytecné, které maji nutit
ucastniky k peclivému vazeni vyznamu jednotlivych informaci pro feSeni dané¢ho problému.
Zadani vSak mtize byt umysln¢ formulovano 1 tak, aby tc¢astnici byli nuceni ke studiu dalSich
material, k propo¢tim, k samostatnému ziskdvani dodate¢nych tudaji v literatufe, ve
statistickych ptehledech apod., ¢i viibec k praci s netiplnymi informacemi, coz je dnes pro
fidici praxi typické.

Zavérem zadani piipadové studie muZe byt problém ramcové naznacen formou otazek.
Velmi Casto vSak byva popis situace ponechdn zcela bez komentare a ucastnici jsou pouze
vyzvani k jejimu feSeni, piicemz se zpravidla zdlraznuji dvé zakladni hlediska:

a) nalézt nejvhodnéjsi feseni z hlediska soucasné situace,

b) zabranit budoucimu moznému opakovani vyskytu problému.

Podle konkrétnich pedagogickych cili je moZné tyto piistupy jesté dale strukturovat.

Jaky pFinos miiZe znamenat zafazeni rozborovych pripadovych studii klasického typu do
vyuky? Davodi pro jejich uziti miize byt fada, napt.:

71



- Rozvoj dovednosti vyuzivat znalosti a aplikovat obecné poucky pii feSeni slozitych
problémil hospodarské praxe.

- Rozvoj schopnosti logického analytického pfistupu rozpoznani, vymezeni a fteSeni
problémil, rozvoj dovednosti v praci s informacemi, pozorovacich schopnosti, predstavivosti.

- Rozvoj kombina¢nich schopnosti, variantnosti v mysleni, schopnosti hledat rizné zpisoby
dosaZzeni cile.

- Cviceni spravného rozhodovaciho postupu.

- Rozvoj schopnosti efektivni kolektivni prace, dovednosti pracovat a komunikace s lidmi pii
feSeni problému ve skupiné.

- Vycvik v feSeni problémul v novych, specifickych situacich fidici praxe, rozvoj schopnosti
fesit efektivné konkrétni situace.

Prestoze je nesporné, ze klasickd pripadovd metoda (rozborova studie) vnasi kvalitativni
zménu do tradi¢nich metod vyuky, je vhodné zminit se i o nékterych nedostatcich, které jsou
ji vytykany:

1. Ptiprava ptipadovych studii je ¢asové velmi naro¢na a &asto nakladna. Casové naroény je i
vlastni vyukovy proces pomoci ptipadové metody.

2. Zna¢na rozsahlost si vynucuje ¢asové naro€nou piipravu tcastniki. Velmi Casto se stava,
ze ptiprava je zanedbdvana, ucastnici pfichazeji do kurzi nestejné pfipraveni, coZ potom
narusuje plynulost nasledujicich fazi a ztézuje dosazeni pedagogickych zamért lektora.

3. Ptes rozsahlost popisu problémové situace a jejich souvislosti ziistava studie piipadu pouze
statickou verzi méniciho se prostiedi, ¢imz se snizuje presvédcivost, plasticnost, realismus
zadani.

4. Realismus je nutn€ snizovan 1 skutecnosti, ze autor piipadové studie (at’ se jakkoli snazi o
uplnost a objektivitu) je nucen pfi sestavovani popisu situace tfidit a vybirat informace, ¢imz
dochazi ke zjednoduSovani situace, zkresleni, neuplnosti udajii. Navic je tim znacné
usnadnéna prace ucastniklim, ktefi nejsou v tomto sméru nuceni pracovat s informacemi,
vyhledavat a rozpozndvat podstatné fakta a vztahy.

5. Pisemnéd forma zadani neumoznuje sdélit fadu skrytych, avSak pro vznik problémové
situace podstatnych rysii osobnosti a motivii chovani jednotlivych postav.

6. Rozborové piipadové studie akcentuji predev§im analytickou stranku problému.
Vsestrannému rozboru byva zpravidla vénovano pfili§ mnoho Casu na ukor hledani u¢innych
reSenti.

7. Neexistuje zpétna vazba. Ucastnici nemaji moznost ovérit si nosnost a ucinnost vlastnich

feSeni ve fazi realizace rozhodnuti ¢i dalSim vyvoji situace. V takovychto podminkach byva
obtizné navodit atmosféru osobni zodpovédnosti tc¢astniki za navrhovana feseni.

3. ReSeni konfliktnich situaci

Charakteristickym rysem této varianty je dominantni vliv lidského cCinitele na vznik
problémové situace (konfliktu). Vétsina konfliktd je proto situovana do oblasti mezilidskych
vztahl. Zadani ptripadu (popis konfliktni situace) byva struéné (3—4 odstavce), ¢asto pouze
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ustni formou. Formulace jsou vSak natolik pfesné a vyCerpavajici, ze umoziuji dosahnout
rozhodnuti o feSeni konfliktu. Typicky pribéh feSeni konfliktu zacind kratkym popisem
situace, nasleduje vymezeni oblasti rozhodovani a stanoveni ukolG pro ucastniky. Lektor
podle potteby objasni ucastniklim vSechna podstatnd fakta (doplitujici informace vsak
nepodava) a ucastnici okamzité pristupuji k rozboru pti¢in vzniku konfliktu, navrhuji zpisoby
feSeni a hodnoti jejich nosnost a praktickou pouZitelnost.

Ptesto, Ze jsou konflikty zddnlivé jednoduché (nemusi jit o kritické situace, rozhodujici
o podniku), pfichazeji ucastnici Casto s rozdilnymi variantami feSeni. Rozbor jednotlivych
variant umoziuje osvétlit problém z riznych hledisek a pfiblizit ic¢astniklim znac¢nou slozitost
konfliktnich situaci v oblasti mezilidskych vztahti. Casto se stava, Zze uastnici nejsou schopni,
a to na zékladé dostupnych informaci, sjednotit sva stanoviska a feSeni problému zistava
oteviené.

Lektor se omezi pouze na usmérnovani diskuse Zadoucim smérem, piicemz do vlastniho
rozboru problému a hledani feSeni nezasahuje. Povazuje-li to za nutné pro dalsi préci skupiny,
muze shrnout dosavadni pribéh diskuse, formulovat dil¢i zavéry, ke kterym ucastnici sami
dospéli, poptipadé ovlivnit dalsi pribéh diskuse vhodnymi otdzkami. Doporucuje se, aby se
lektor s ohledem na nejednoznacnost konfliktnich situaci zasadné¢ vyhybal formulaci
vlastniho nazoru na reSeni konfliktu. MlZe vSak bez vlastnitho komentare ucastnikiim
sdélit, jak se postupovalo pii feSeni konfliktu ve skutecnosti (pokud je na skute¢né udalosti
zalozen). Zavérem diskuse shrnuje rozbor konfliktni situace a v§imé si n¢kterych obecnych
aspektl spojenych s jejim feSenim.

Je-li zadéana slozitéjsi konfliktni situace nebo je-li lektorovi k dispozici vice ¢asu v kurzu,
mize tuto variantu rozvinout. Obohati ji napf. o dal$i fazi, v niZ Gi€astnici mohou ziskavat
dodate¢né informace a na jejich zaklad¢€ pak korigovat svou piivodni analyzu.

Metoda feSeni konfliktu je Casové méné ndro¢nd a vhodnd i pro vychovu vedoucich
pracovnik niz§ich urovni fizeni. Jeji velkou piednosti je diiraz, ktery je kladen na variantnost
mysleni a pistupu Géastnikil k feSeni b&znych, typickych problémi Fidici praxe. Uastnici se
piesvédcuji o moznosti fady formalné¢ spravnych pfistupti k feSeni konfliktnich situaci
a o nutnosti citlivého vybéru mezi jednotlivymi variantami s ohledem na mozné dusledky.
Vyména ndzorGi a argumentace ve prospéch jednotlivych stanovisek je velice intenzivni
a napomahd tak rozvoji dovednosti komunikace, logické argumentace a motivovani jinych
lidi.

Ugastnici jsou nuceni v podminkach ¢asové tisné a netplnych informaci samostatné uvazovat
a rozhodovat, coZ je pro praci vedoucich pracovnikii typické. ReSeni personalnich konflikti je
samo o sob¢ pro ucastniky velice zajimavé a vytvari ptiznivé predpoklady pro vysokou miru
jejich angaZzovanosti a aktivity.

Nedostatkem metody je jiz zminéna omezenost informaci, takze Ucastnici jsou vétSinou
nuceni pohybovat se v mezich stanovenych autorem popisu konfliktu. V disledku toho klesa
realismus a ucastnici se do pfipadu ponckud obtiznéji vzivaji. Nesnadnost nalezeni
optimalniho feSeni konfliktu oslabuje diraz na rozhodovaci stranku tidici ¢innosti a podporuje
u nékterych ucastnikl vznik nekritického piistupu k feSeni problémi (,,moje feSeni je zrovna
tak dobré jako tvoje). V dasledku toho je vhodné kombinovat metodu feSeni konfliktu
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s jinymi metodami, které nuti ucastniky k odpovédnému rozhodovani se zpétnou vazbou
(napft. ekonomické hry).

4. ,,Zivé“ pripadové studie

Nedostatkem klasického harvardského pojeti ptipadové metody neni pouze piiliSna casova
narocnost piipravy (jak z hlediska autora, tak z hlediska ucastnikil). Jinou vyhradou byva
poukazovani na nedostatecny realismus tohoto pfistupu. Pfestoze ucastnici maji moZzZnost
seznamit se v rozsdhlém zadani velmi podrobn¢ s nejriznéjSimi aspekty problémové situace
a s pricinami jejiho vzniku, byva pro né€ obtizné vzit se do ptipadu a citlivé ocenit zejména
pusobeni a vlivy lidského cinitele. Realismus klasickych ptipadovych studii je také snizovan
autorovou praci s informacemi. Ucastnici nepracuji se skute¢nym piipadem hospodaiské
praxe, ale s autorovym — vice ¢i mén¢ objektivnim — pojetim daného ptipadu.

Tyto namitky vedly ke snaze o vytvoreni co nejzivotnéjSich, nejautenti¢téjSich pripadovych
studii. Vysledkem tohoto usili je specifickd varianta ptipadové metody, pro kterou se ustalil
nazev ,,Zivé*“ pripadové studie. Podstatou ,,zivych* ptipada je skute¢ny, aktudlni problém
zachyceny tak, jak jej vnima vedouci pracovnik, jehoz tkolem je problém vyfiesit. Problém se
tedy dostava pred ucastniky neupraveny, nefiltrovany nézory, zaméry a piistupem lektora
(autora piipadové studie). Ucastnici se tak ocitaji v realnych, typickych situacich, se kterymi
se bézné setkdva vedouci pracovnik pii své praci.

Je mozno sledovat dvoji metodicky pristup k této varianté pripadové metody:

A. Pripad je predloZen ucastnikim a analyzovan pod vedenim vedouciho pracovnika
podniku, ve kterém se dany problém vyskytl. Piipad je feSen v nékolika fazich:

1. Ucastnici prostuduji pfedem stru¢nou charakteristiku problémové situace a piipravi se na
setkani s vedoucim pracovnikem podniku.

2. Vedouci pracovnik zopakuje vprvnim setkdni (napf. hodinovém) s Gcastniky
ucastniki, ktefi tak maji moznost seznamit se s veskerymi informacemi, kterych bylo vyuzito
ve skuteCnosti pti feSeni daného problému. Na rozdil od klasické harvardské metody se
nesnazi zadavatel ptipadové studie predkladat ticastnikiim informace ucelené, vycerpavajici ¢i
upravene.

3. Analyza piipadu ucastniky. Pro fazi rozboru ptipadové studie, kterd vyusti v navrhy na
konkrétni opatieni pro feSeni problémové situace, je mozno uzit kteréhokoli postupu, jenz je
obvykly pro praci s pfipadovymi studiemi. Zavéry a navrhy ucastnikd (individualni c¢i
skupinové) jsou formulovany pisemn¢ a piedany k posouzeni zadavateli ,,zivého* piipadu.

4. V diskusi zhodnoti pracovnik podniku postup jednotlivych ucastnikli (skupin) a jimi
navrhovana opatieni a konfrontuje je se skute¢né realizovanym feSenim daného problému.
Zaveérem ucastnici ve vSeobecné diskusi kriticky hodnoti, jak podnikem skutecné piijata
opatfeni, tak vlastni pistupy.

B. Druhy, rozsirenéjsi pristup k této varianté pripadové metody vychazi ze zkuSenosti
a znalosti ucastnik samych.

Je zaloZen na skute¢nosti, ze souhrnné zkuSenosti u€astnikit daného kurzu, kteti pfichazeji
z nejrazngjSich urovni fizeni, funkci, typt podniku ¢i odvétvi, zahrnuji bohatou a rozmanitou
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Skalu problémd, jichz lze s ispéchem pouzit jako podkladt pro feseni ,,zivych* ptipadovych
studii, pfedlozenych samymi ucastniky studia.

Vlastni pribéh analyzy a feSeni problému je obdobny ptipadu, kdy ,,zivou* ptipadovou studii
predklada a jeji rozbor vede externista. Diky neustalé pfitomnosti zadavatele z fad Gcastnikt
studia je v§ak mozné pracovat s piipadem daleko intenzivnéji. Vyhody tohoto pfistupu jsou
ziejmé. Ulastnici pracuji s vlastnimi problémy. Jsou nejenom ,konzumenty“ piipadovych
studii, ale ucastni se aktivné na jejich pripravé, coz vede k dal§imu rozvoji jejich dovednosti a
schopnosti formulovat jasné problémy, opatiovat si a vybirat vyznamné informace, sdélovat je
jednoznaéné a nezkreslené druhym, hodnotit jednotlivé prispévky, shrnovat a formulovat dil¢i
Zavery.

Tento pfistup k pfipadovym studiim zvySuje nejenom tlohu ucastnika ve vyukovém
procesu (v porovnani s klasickou harvardskou metodou), ale klade také zvlastni pozadavky
na lektora. Nelze totiz o¢ekavat, ze ucastnici si sami osvoji techniku pfipravy, prezentace a
vedeni rozboru ptipadi. V pocateénim stadiu je nutno pocitat s moznou nedivérou k této
metod¢ a neochotou ke spolupraci. Je nezbytné, aby lektor nejprve ucastniky s touto variantou
ptipadové metody seznamil a objasnil smysl, pro ktery je ji ve vyuce uzito.

Nasleduje uvedeni do zasad piipravy, zadani a analyzy ,,zivych® pfipadl, pokud mozno
spojené s praktickymi ptiklady. Teprve poté lze postoupit do stadia, kdy ucastnici sami
ptfipravuji pfipadové studie zvlastni fidici praxe. Je pochopitelné, Ze lektor v tomto
pocate¢nim stadiu uzce spolupracuje s jednotlivymi zpracovateli a dba predevsim, aby se
zaméfovali na takové problémy, které jsou v souladu s didaktickymi cili kurzu. Zpocatku
nelze ocekavat, ze by se takto ptipravované ,,zivé* ptipadové studie co do svého didaktického
ucinku vyrovnaly klasickym, pfedem pfipravenym a ovéfenym piipadovym studiim.
S postupem doby se vSak velice intenzivné probouzi zdjem ucastnikli. Napi. se hodnoti
nejzajimavejsi a nejlépe pripravené piipady.

Na tomto misté je vhodné zminit se také o mozném praktickém piinosu rozboru a fesSeni
,»zivych® ptipadovych studii. Problémy, které si ucastnici voli za zaklad svych piipadovych
studii, jsou zpravidla velice aktualni a Casto jeSt¢ nedotesené. Zpracovatel pak pii jejich
rozboru ostatnimi ucastniky kurzu mtze ziskat fadu zajimavych a originalnich namétt, které
lze bud’ bezprosttedn¢ ¢i po malych Upravach uzit a s aspéchem pii praktickém feSeni
problémové situace v jeho vlastnim podniku.

5. Postupné seznamovani s pripadem

U harvardského pojeti piipadové metody se ¢asto poukazuje na to, Zze se pozornost ucastnika
zaméfuje predeviim na rozbor problémové situace. Redeni a konkrétni rozhodnuti o dal§im
postupu nékdy ustupuji pon¢kud do pozadi. Miize to souviset s postojem lektora, ktery se
v disledku riiznicich se ptistupt a navrha jednotlivych ucastnikli Casto spokojuje se zavérem,
ze moznych spravnych feSeni je fada a ze icinného FeSeni daného problému je moZno
dosahnout riznymi zpisoby. Pficemz se vSak poukazuje na neexistenci jediné¢ho
objektivniho kritéria, kterym by bylo mozno posoudit spravnost jednotlivych piistupt k feSeni
problémové situace v pfipadové studii. Ovéteni zde neni mozné, protoze klasické pojeti
piipadové metody vede ucastniky k navrhiim rozhodnuti, ktera nebudou nikdy realizovéna.

Vedouci pracovnici vSak ve své praxi rozhodovat musi, musi zvolit jediné feSeni, i kdyz se
jich nabizi vice, musi umét toto rozhodnuti realizovat a ptfijmout za n¢ odpovédnost. Byly
proto hledany cesty, jak odstranit tento nedostatek. Jednou z moznosti jsou jiz uvedené ,,zivé*
piipadové studie.
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Jingym moznym feSenim je postupné seznamovani s pripadem, ptfi némz lektor nepredklada
ucastniklim celé zadani pfipadové studie, nybrz rozdéluje je do nckolika vyvojoveé na sebe
navazujicich etap. Udastnici analyzuji a fe$i nejprve prvni &ast piipadové studie vrcholici
v jednom z kli¢ovych, kritickych momentl ptipadu a navrhuji potfebna opatteni i dalsi postup
k feSeni daného problému; teprve poté jsou jim lektorem poskytnuty informace o dal§im
vyvoji pfipadu. Takovymto zpiisobem prochazeji jednotlivymi fazemi piipadové studie,
pficemz musi neustile konfrontovat sva fteSeni s dynamicky se vyvijejici situaci
a prizptisobovat se zméndm.

Vzhledem k tomu, Ze tato varianta piipadové metody je vétSinou postavena na skutecnych
ptipadech hospodarské praxe, je rovnéz mozné, aby vkazdém uzlovém bod¢é byla
konfrontovana rozhodnuti ucastnikii se skuteCnymi feSenimi, piijatymi v praxi. Timto
zpusobem je mozné variantu jesté vice pribliZit redlné situaci.

6. Metoda FeSeni incidentt (pfihod)

Zvlastni misto mezi variantami piipadové metody patii technice, ktera se oznacuje jako
metoda feSeni incidentl (Incident Process). Pfitom ,,incident” je nutno chdpat jako béznou,
Casto trivialni ptihodu, udalost osobniho ¢i neosobniho charakteru. Autorem metody piihod je
profesor Paul Pigors z Massachusetts Institute of Technology, ktery ji v roce 1950 zavedl do
kurzi personalniho fizeni.

Vychodiskem, podobné jako u ,,zivych® pfipadovych studii, je snaha vyhnout se uvedeni
Gcastnikil do statické problémové situace, jejiz hranice jsou vymezeny autorem. Uéastnikiim
je dana moznost maximalni ucasti na vlastnim poznani a vymezeni problému, s nimz pracuji.
Je to umoznéno velice struénym uvedenim problémové situace (,,incidentu‘), které zpravidla
nebyva delsi nez pll strojem psané stranky.

Po velmi kratkém seznameni se zadanim dostavaji ucastnici tikol danou problémovou situaci
fesit, pficemz je urceno hledisko, ze kterého maji k problému pfistupovat (napf. vedeni
podniku, vedouci pracovisté, na némz k problémové situaci doslo, nestranny pozorovatel
apod.). Nezbytné informace, které zadani postrada, ziskdvaji ucastnici ve forme¢ odpovédi na
otazky, které kladou zadavateli incidentu.

Pfi tomto pfistupu tedy dcastnici sami dotvareji kone¢nou podobu pripadu, coz vede
k vysokému stupni jejich aktivity od samého pocatku a podnécuje jejich zajem na GspéSném
feSeni problému. Varianta je didakticky velmi ucinnd, nebot’ nuti Gi¢astnika nejen k analyze
a feSeni problému, ktery je v jinych ptipadech vice ¢i méné jasné vymezen, nybrz akcentuje
praci vedouciho pracovnika ve fazi rozpoznani problému, opatfovéani informaci nezbytnych
pro jeho pfesné vymezeni, jejich dal§iho vybéru a zpracovani.

V klasickém Pigorsove pojeti 1ze jednotlivé faze metody uvést takto:

1. Seznameni ucastnika s ptipadem je velice stru¢né (Pigors dokonce uvadi 1-2 minuty). Se
zadanim se UCastnici seznami na misté, domaci pfiprava tedy neni pozadovana. Obsahem
zadani je velice strucny popis problémové situace (incidentu), kterou byva béznd, typicka
udalost ze Zivota podniku. Ugastnici jsou koncem textu vyzvani k feseni problémové situace a
informovani, z jakého hlediska maji k feSeni incidentu piistupovat a jaky druh feseni ma byt
vysledkem jejich tivah (kratkodobé adaptivni ¢i dlouhodobé korektivni feSent).

2. V dalsi fazi maji ucastnici moznost ziskat veSkeré informace, které povazuji pro feSeni
dané¢ho problému za nezbytné, a to formou odpovédi na otdzky, které kladou zadavateli
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pripadu. Prvnimi otdzkami se zpravidla snazi ptipad blize vymezit: Co, kdy, kde a jak se stalo,
koho se situace bezprostiedné dotykd. Timto zplisobem se plivodné jednoduchd situace
postupn¢ rozviji do hlubsi pripadové studie. Zde se ukazuje nevhodnost uméle
konstruovanych ptipadd pro tuto variantu piipadové metody. Neni totiz téméf mozné
konstruovat piipad tak dokonale a do vSech podrobnosti, aby umoznil zadavateli dat
uspokojivou odpovéd’ na vSechny mozné dotazy castnikl. Pii praci se zivymi ptipadovymi
studiemi je naopak mozné poskytnout daleko bohatsi a vérohodnéjsi informace, pfinejmensim
vSak ty, které méli k dispozici ptislusni vedouci pracovnici pfi feSeni daného problému.
Jestlize ucastnici pozaduji nékteré dalsi tidaje, které nejsou znamy ani zadavateli ptipadu, je
mozné neodpovédét a poukdzat na to, Ze ani pii faktickém feSeni tyto informace nebyly
znamy.

Zadavatel se disledné omezuje na poskytovani faktickych informaci a zasadné ucastnikiim
nesdéluje své nazory ¢i neinformuje je o tom, jak se postupovalo pii feSeni pifipadu ve
skutecnosti. Slozité a na ciferné udaje bohaté informace je vhodné ptipravit pfedem pisemné a
rozdat je ucastniktim, jestlize si tuto informaci vyzadaji.

Cas, ktery je poskytnut ugastnikiim pro ziskani informaci, je omezen (asi s az 1 % hod). Pod
timto ¢asovym tlakem se ucastnici uci klast vyznamné otazky, vidét podstatné souvislosti a
opatiovat si predevsim takové informace, které jsou pro feSeni daného piipadu skute¢né
nezbytné. Nepodafi-li se tcastnikim v daném c¢asovém limitu ziskat informace nutné pro
uspésné feseni pripadu, jsou v dalSich fazich nuceni pracovat s informacemi netiplnymi. To se
stdvad zejména pii prvnim setkani s touto metodou. Nekdy se dokonce stane, Ze v disledku
nespravné formulovanych otdzek nejsou ucastnici vitbec s to pfipad fesit, protoze neodhalili
jeho podstatu.

3. Ve tfetim stadiu ucastnici (stale jeste¢ v plénu) pracuji se ziskanymi informacemi, tiidi je,
vybiraji podstatné udaje, a na tomto zaklad€ posléze dospivaji k vymezeni vlastniho problému
(okruhu problému), ktery se bezprosttedné skryva za udalosti (incidentem). Vystiznd, pesna a
jednoznacna pracovni definice problému je velmi vyznamnd, nebot’ na ni zalezi do znacné
miry uspéch dalsi prace.

4. Jakmile je problém formulovan, ¢i jakmile je zfady problémd, jez ucastnici za danou
situaci objevili ve fazich dvé a tfi, vybran nejzédvaznéjsi nebo z pedagogického hlediska
nejzajimavejsi, jsou Ucastnici vyzvani, aby se samostatné pokusili o jeho analyzu a feSeni.
Zavery a podpurné argumenty strucné formuluji pisemné.

5. Zadavatel prostuduje zavéry jednotlivych Gcastnikll a roztfidi je podle pfibuznosti pfistupu
k feSeni problému. Praci si miize usnadnit tim, Ze dd4 o navrZzenych feSenich hlasovat.
Ucastnici se stejnym (podobnym) ptistupem vytvoii dil¢i skupinky.

6. Cilem diskuse v takto sestavenych skupindch je umoznit stejné¢ uvazujicim ucastnikiim, aby
si ujasnili stanoviska, navziajem ov¢fili opodstatnénost svych zavért, zvazili vSechny
argumenty pro a proti navrhovanému feSeni, ujednotili sviij pfistup k feSeni incidentu
a zamysleli se nad zplisobem realizace navrhovanych feSeni. Kazda skupina pfipravi referat a
zvoli svého mluvciho pro zavérecnou plenarni diskusi.

7. Zavéry jednotlivych skupin a varianty feSeni pfipadu jsou piedneseny a diskutovany
v plénu a konfrontovany s postupem skutecné piijatym pro feSeni dané situace.
8. Posledni fazi celého procesu je rozbor SirSich souvislosti a pficin, které vedly ke vzniku

problémové situace; ucastnici hledaji dlouhodoba preventivni a obranna opatieni a v§imaji si i
disledkd, jez jsou spjaty s jednotlivymi navrzenymi postupy.
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V tomto stadiu hledaji u€astnici odpovédi na otazky typu:

Podivame-li se zpét na cely ptipad, co bylo pficinou vzniku potizi, co vedlo k jejich
uspéSnému vyteSeni?

Jakym zptsobem by bylo mozné feSeni dale vylepSit?

Jak lze zabranit vzniku potizi v obdobnych piipadech?

Jak je mozné poucit se ztohoto pfipadu a jeden od druhého pifi diskusi hlubSich pficin
a dusledku problému?

Které rysy (obtize, moznosti a pozadavky), typické pro tento ptipad, jsou bézné i v jinych
situacich?

Jak Ize uplatnit obecné zavéry vyplyvajici z tohoto ptfipadu i v pfipadech jinych?

Jsou-li navrhované zasady obecn¢ platné, pro¢ je nepouzivame my sami ve vlastni fidici
praci?

V pivodnim Pigorsové pojeti je rozvoj individualnich Fidicich schopnosti ucéastniki
umocnovan dale organizaci prace skupiny. Ucastnici jsou rozdéleni na dvé poloviny,
jejichz ptislusnici se v pritbéhu kurzu sttidaji v pfipravé a vedeni rozbori piipadi.

Zadavatel z fad ucastnikii (autor popisu piihody) vybira za spoluprace lektora vhodny ptipad,
ptipravuje popis ptihody, udalosti a vede diskusi podle pfedem piipravené¢ho ucebniho planu.
Pozorovatel (rovnéz ucastnik) se netcastni vlastni prace na rozboru a feSeni incidentu,
zaméfuje se na posouzeni prace zadavatele pii vedeni diskuse a na posouzeni jednotlivych
ucastnikli; pro zavérecnou diskusi pripravi kritické zhodnoceni prace skupiny (pisemng),
vnémz poukaze na nedostatky, nevhodné postupy, a pokusi se rovnéz podle predem
stanovenych cila a kritérii posoudit vysledek, kterého skupina analyzou a feSenim daného
,incidentu* dosahla.

Lektor osobné vede praci skupiny pouze pii feSeni prvniho ,,incidentu® s cilem nazorné
metodu a jeji postup osvétlit a predvést. V dalSich ptipadech pak ptrechazi ptiprava popisu
piihody, udalosti a vedeni prace skupiny na ucastniky samé. Lektor se omezuje pouze na
metodickou spoluprici se zadavatelem pii pfipraveé ,,incidentu”, vhodného pro dosazeni
didaktickych cili a na ovlivitovani prace skupiny, aby cili doséhla. Zistdva mu vSak konecna
odpovédnost za proces vyuky, a tak v technickych otdzkach ¢i ve vyjimecnych ptipadech, kdy
skupina pies usili zadavatele postupuje nezddoucim zplisobem nebo jeji prace vazne, ma
pochopitelné¢ moznost bezprostredné zasdhnout.

Metoda fteSeni ptihod se stdva stile oblibenéjsi didaktickou metodou pro své nesporné
piednosti. VSestranné u ucastnikii rozviji analytické schopnosti a schopnost logického
mysleni, u¢i vyhleddvat vécné informace ve slozitych, nejasnych situacich, klast vhodné
otazky, rozpoznavat a formulovat skutecné problémy, feSit komplikované situace pod
casovym tlakem atd.

Metoda ma vSak jesté tadu ,,vedlejSich® silnych strdnek, o kterych je tieba se zminit.
Vyznamné aktivizuje ochotu ucastnikii ke spolupraci, nuti je hledat efektivni zptisoby prace
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ve skuping, vede je k disciplinované praci a iniciativé pifi posuzovani slozitych problémd,
vyvolava v nich opravnény pocit sebedlivéry a jistoty.

Z toho, co bylo uvedeno, jsou ziejmé ptednosti, o které metoda reSeni prihod (,,incidenti*)
obohacuje klasické¢ harvardské pojeti pripadové metody a zvySuje jeho pedagogickou
ucinnost. Je viak tieba zminit se téZ o nékterych specifickych rysech, kterych je tfeba dbat,
nez se rozhodneme pro pouziti této varianty.

1) Je tieba pocitat s vEtsi Casovou naro€nosti nez je tomu u klasického harvardského ptistupu.
Ta je ovSem kompenzovana vyssi pedagogickou u¢innosti.

2) Metoda feSeni piihod se stdva ucinnou az po opakovaném vystaveni Ucastnikl celému
procesu, kdy se u nich zacinaji postupné vytvaret a upeviiovat Zadouci dovednosti, schopnosti
a postoje.
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8.2 Ekonomické (manazerske) hry (naméty pro vyuku)

1. Zakladni pojeti ekonomickych her

Vznik ekonomickych her, respektive pouziti simulace v ekonomice a fizeni podniku je
podminén historicky a byl vyvolan nutnosti konkrétnimi potfebami. V hospodaiském zivoté
vyspélych zemi se Fizeni podniki stava stale slozitéjSim. Je to nasledek prudkého rozvoje
techniky a technologii, pfevratnych zmén v komunikaci, koncentraci a specializaci podnik,
vyvoje stale novych a novych vyrobkl apod. Ukazuje se, Ze za dneSniho stavu Casto nestaci
k pochopeni slozité problematiky fizeni a rozhodovani jednoduché logické vztahy ve slovnim
vyjadieni. Objevuje se nutnost vytvorit nové nastroje, jejichz pomoci bychom mohli 1épe
a presnéji vyjadfovat slozit¢ vztahy mezi podminkami a vysledky hospodaiské cinnosti.
Pouziti matematickych metod v fizeni ndm pomaha mnohem pfesnéji ovéfovat vhodnost nebo
nevhodnost fady planovanych ekonomickych opatfeni a umoziiuje predbézné i nasledné
zhodnoceni vyhodnosti a ucelnosti riznych variant feseni téhoz ekonomického problému.
Ridici procesy si jiz nelze piedstavit bez vyuziti vypocetni techniky a softwarové podpory
procesii rozhodovani.

Ekonomické hry jsou jednim ze zplsobld vyuziti matematickych metod v dnesnim
hospodarském Zivoté. Jejich pouZiti je v podstaté dvoji:

- jako nastroje vyzkumu a prostiedkti experimenti v riznych oblastech ekonomické ¢innosti,

- jako metody vyuky fidicich kéadrd, kdy ucelem je naudit posluchace kvantitativnimu
rozhodovani.

Zde se budeme obirat ekonomickymi hrami jen jako metodou vyuky.

Nézev hra neni ve skutecnosti praveé nejvhodnéj$im oznacenim. Nese v sobé ndznak néceho
nevazného, jakési zabavy nebo ukraceni chvile, zatimco zde jde o vazné problémy. Ma vsak
s hrami pfece jen nékteré spolecné rysy: jsou zde ucastnici, soubor pravidel a metody
vyhodnocovani, napinavost a zdbavnost.

Ekonomické hry ve své podstaté nejsou ni¢im novym. Modelu misto skutenosti se pouziva,
ovSem v jinych odvétvich nez v ekonomice, uz fadu let. Velmi Casto vidime pouziti principu
her pfi vyuce ve vojenstvi. Poc¢atek vojenskych strategickych her saha zpét az do roku 1811,
kdy se jich pouZilo pti vyuce v Prusku (von Reisswitz). V fizeni podniku se objevila moznost
vyuky pomoci simulacnich metod daleko pozdé¢ji, az po II. svétové vilce, a to hned na
nekolika mistech. Nejrychleji doslo k jejich zavadéni v USA, kdy od prvnich her asi kolem
roku 1955 vznikaly dalsi a dalsi s riznym obsahem a nadplni. Od pomérné¢ jednoduchych se
rozvinuly az k velmi slozitym, zaméfujicim se na organizacni teorii, problematiku fizeni,
obchodni politiku, marketing atd.

80



Rozhodovaci proces v dnesni ekonomické praxi je procesem velmi slozitym, stietavaji se zde
nejen kvantitativni vztahy, ale i vztahy ¢iselné nevyjadiitelné, zajmy jednotlivcl, skupin
a organizace, ptipadné celé spoleCnosti, postoje i intuice. VSechny tyto faktory je vSak mozné
klasifikovat a jejich pisobeni do znacné miry sledovat. Vzdy vSak zfejmé phjde jen
o abstrakci, kterd nam muze slouzit jako pomucka pro pochopeni slozitého jevu, ale nikdy
nebude moci vyjadrtit vSechny jeho aspekty.

Jednim ze zplsobil nazirani na rozhodovaci proces je jeho kvantifikacni dynamicky model.
Z tohoto hlediska pak miizeme jednotlivé faktory pusobici v rozhodovacim procesu
charakterizovat jako konstanty, zdvisle proménné a nezévisle proménné. Konstanta je faktor,
ktery je v dané oblasti a case neménny. Je zapotiebi v rozhodovacim procesu s nim pocitat,
avSak vzhledem ktomu, ze jejich plsobeni je v daném modelu znamé, muzeme jejich
pusobeni ovliviiovat v kazdém sméru (coz je ovSem dost obtizné a pro fidiciho pracovnika
narocné). Zavisle proménna veli¢ina je faktorem zavislym vzhledem k rozhodujicimu se
subjektu, ktery tyto faktory muze jako fidici pracovnik upravovat podle svych potieb a cili.
Nezavislé proménné jsou posledni skupinou faktorli v rozhodovacim procesu — jsou to ty
faktory, které pisobi na rozhodnuti nezévisle na vuli fidiciho subjektu.

Vysledek rozhodovaciho procesu (tj. ispéch nebo netspéch) zavisi pak na tom,

a) do jaké miry fidici pracovnik dokaze zkoordinovat puasobeni konstant a zavisle
proménnych,

b) do jaké miry dovede piedvidat vliv a plisobeni nezavisle proménnych a podle toho Cinit sva
rozhodnuti.

DalSim charakteristickym rysem ekonomickych her je vzdjemna vazba jednotlivych
rozhodnuti. Stejn¢ jako v fizeni, tak 1 v pribéhu ekonomickych her plati skutecnost, ze kazdé
rozhodnuti je ovlivnéno rozhodnutimi pfedchozimi a dale ovliviiuje i nasledujici rozhodnuti a
kone¢né vysledky. A ucinek predchozich rozhodnuti nelze ve vétsing piipadi beze zbytku
anulovat, 1 kdyz by to bylo pro nés ¢asto prospésné.

Ekonomické hry vychazeji z uvedenych zakladnich poznatkli a jsou konstruovany tak, aby se
ucastnici s pisobenim téchto Cinitelt nejen seznamili, ale aby s nimi dovedli pocitat i pii své
vlastni rozhodovaci a fidici ¢innosti, aby dovedli 1 pfi omezujicim vlivu konstant a nezavisle
proménnych a t€zké predstavitelnosti nezavisle putsobicich faktorti dojit k takovému feSeni,
které by odpovidalo stanovenym hranicim a bylo v souladu s ur¢enymi cili.

2. Klasifikace ekonomickych her

Pfes spolecné rysy existuje pomérné dost variant ekonomickych her. Tyto varianty se od sebe
lisi vybérem ekonomické problematiky, pedagogickymi u¢inky, ¢asovou narocnosti
provadeéni, zpracovani atd. Pii klasifikaci ekonomickych her ptihlizime predevSim k t€émto
zékladnim rozliSovacim znakim:

- druh ukolu
- pocet nezavisle proménnych
- vzajemné vztahy mezi tymy

- zpusob zpracovani dat
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a) Druh ukolu

Ekonomické hry se daji pouzit v mnoha oblastech hospodatského zivota. Pfedev§im naleznou
uplatnéni pifi Skoleni v oblasti vztahii mezi podnikem a jeho okolim, které je nejcastéji
reprezentovano pusobenim druhych podnikl, a to jak dodavatelskych, tak odbératelskych i
konkuren¢nich. V takovém piipadé¢ poméaha ekonomicka hra Gcastniklim jasnéji si uvédomit
vztahy nadpodnikového charakteru, ptisobeni téchto vztahd na cile podniku a prostfedky,
kterymi chce téchto cilli dosdhnout. Déle ukazuje na dasledky, které maji tyto vnéjsi vlivy na
praci jednotlivych slozek a ¢asti podnikai.

V oblasti vnitropodnikového rozhodovani a fizeni se ekonomické hry zamétuji bud’ na feseni
konkrétniho dil¢iho tkolu (napf. objednavani materidlu ze skladu pro potteby vyroby,
operativni planovani vyroby a dodavek atd.) nebo na zajistovani spoluprace jednotlivych
utvart, koordinace cild jednotlivych slozek apod.

Zadany problém se rozSifuje dale dle toho, zda ekonomickd hra vyzaduje rozhodovani
v podminkach, které ukazuji podnik nebo jeho slozku jiz fungujici, nebo zda je ukolem tymu
fesit otazky spojené jak s vytvofenim nového podniku, tak i s jeho dalsi ¢innosti a rozvojem.

Je samoziejmé, ze druh ukolu ovliviluje predevsim pedagogicky ucinek, ma vsak vliv (a to
n¢kdy i1 podstatny) na metodicky postup pii zaddvani a provadéni ekonomickych her a na
zpiisob zpracovani udaji.

b) Pocet nezavisle proménnych (nahodnych proménnych)

Pocet nezavisle proménnych je urovan pedagogickymi cili, které ekonomicka hra sleduje,
urovni posluchact a predev§im zakladnim modelem, ktery ovSem volime podle pfedchozich
dvou métitek. DalSimi omezujicimi Ciniteli je zde druh feSeného modelu a zpiisob zpracovani
dat. Podle téchto kritérii pak dany ukol formulujeme. Dle potieby je totiz mozné provadét
v ekonomické hie zdmény mezi konstantami, zavisle proménnymi i nezavisle proménnymi,
predev§im omezovanim poctu nezavisle proménnych. Dle poctu nezavisle proménnych
veli¢in pak ¢lenime ekonomické hry na

monofunkéni, kdy pifi feSeni daného ukolu je tfeba pfihlizet k plisobeni jedné nezavisle
proménné

polyfunkéni, kdy je téchto proménnych vice

Obtiznost ekonomickych her nemusi byt vzdy urena poctem nezavisle proménnych. Zalezi
predevsim na tom, o jaky druh proménné jde. Ten je totiz rozhodujici pii urCovani zptsobt
a metod, které je nutné pti rozhodovani pouzivat.

¢) Vzajemné vztahy mezi jednotlivymi tymy

Pti pouziti ekonomickych her ve vyuce fidicich pracovniki se Gi€astnici rozd¢luji na skupinky
¢ili tymy. Dochazi-li mezi tymy k vzajemné interakci a rozhodnuti jednoho tymu ovlivni
rozhodnuti dal$ich tymt, pak mluvime o interakénich hrach. Pfi pouziti tohoto zplsobu se
v zavéreCném rozboru hry hodnoti predevs§im spravnost predvidani reakce druhych skupin na
urcité rozhodnuti.

Druhd kategorie ekonomickych her jsou pak hry neinterakéni. Jsou to hry, kdy vSechny
skupiny fesi tentyz ukol za stejnych podminek. Pii koneéném hodnoceni se srovnavaji
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dosazené vysledky a vzajemnou konfrontaci se prakticky demonstruje vyhodnost nebo
nevyhodnost postupii, které jednotlivé tymy volily.

Zvlastni podskupinkou jsou zde hry, kdy skupinky dostanou stejny tkol, ale pfistupuji k nému
se zasadami své obchodni nebo podnikové politiky. Tak napt. jedna skupina dostane za kol
dbat pfi vSech svych rozhodnutich na zachovani kvality, jind pfihlizi pfedev§im k maximalni
produkci, tfeti k nejniz§im ndkladim atd. Pii zadvérecném hodnoceni se pfedevsim analyzuje
vliv a plsobeni téchto zasad na celkovy vysledek skupiny.

d) Zpiisob zpracovani dat

Pti ekonomickych hrach jde o zpracovani dat dvojiho druhu. Pfedevsim si jednotlivé skupinky
musi provést pomocné a konecné propocty uréitych variant feSeni, na jejich podkladé se pak
rozhoduji. Podle toho, jaké softwarové systémy jsou k dispozici, je tieba volit i rozsah
a objem predpokladanych propocti. Druhou skupinu dat tvoii propocty, které zpracovavaji
rozhodnuti skupinek, dopliuji je o plstiobeni nezavisle proménnych a vyhodnocuji dosazené
vysledky. Je samoziejmé, ze ¢im veétsi pocet nezavisle proménnych pisobi na rozhodnuti
skupinky, tim rostou i naroky na pocitacové zpracovani predanych rozhodnuti.

Je zajimavé, Ze prvni druhy ekonomickych her, které se v primyslu objevily, vyzadovaly
nutné pro svoje zpracovani hromadného zpracovani dat (samocinnych pocitacli). Teprve
pozdéji se zacaly konstruovat takové ekonomické hry, které je mozno hrat bez pocitact (tzv.
manuélni hry — manual games).

Z uvedenych vSeobecnych znakli vyplyva, ze skute¢ny pribeh jednotlivych ekonomickych
her se bude od sebe Casto liSit praveé v zavislosti na tom, o jaky druh ukolu, pocet nezavisle
proménnych, zplisob zpracovani dat apod. pljde. Zakladnim typem je pfedevSim systém
monofunk¢nich ekonomickych her, s omezenym poctem zavisle proménnych a jednoduchym
ukolem, ktery je soucasn¢ feSen vSemi skupinami.

Hry se Gcastni kromé ucastnikti vedouci, ktery celou hru fidi a n¢kolik rozhod¢icih (obvykle
1-3), kteti vyhodnocuji rozhodnuti jednotlivych tymi. Zakladni stadia ekonomické hry jsou
tato:

a) Rozd¢leni ucastnikit do skupinek, které mize byt provedeno dle urcitého planu (kupft.
zajistit, aby v kazdé skupince byli zastoupeni pracovnici rliznych funkei, stafi, zkuSenosti
apod.)., nahodné (dle rozsazeni) nebo dle ptani ucastnikli. Velikost skupinek je ddna jednak
druhem tkolu, jednak velikosti Skolené skupiny. Rozdéleni uloh, které budou jednotlivi
¢lenové skupinky pii hie plnit, si provadi kazda skupinka sama. Dodrzeni této zasady je velmi
dilezité predevsim tam, kde vedle ekonomického vysledku rozhodovani sledujeme i chovani
jednotlivych ¢lenti skupinky v prubéhu ekonomické hry, vytvafeni a zmény neformalnich
vztahli mezi ¢leny téhoz tymu predevsim v disledku netispécht skupiny apod.

b) Vysvétleni podstaty ekonomické hry, stanoveni ukolu a vSeobecné platnych zasad. V této

fazi je velmi vhodné nespokojit se pouze se slovnim popisem ukolu, ale vefejn¢ prehrat 23
obdobi, ktera predchazela vlastnimu zahajeni hry.

¢) Vypracovani taktiky a optimalniho zpisobu feSeni daného ukolu. Pied vlastnim zahajenim
hry si musi kazd4d skupina vypracovat samostatné¢ pisemné¢ na zdkladé¢ rozboru danych
podminek plan, ve kterém je uvedeno, jak bude postupovat pfi svém rozhodnuti a pro¢ tak
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bude postupovat. Je samoziejmé, ze jednotlivé skupiny si nesmi tyto své plany navzajem
sdélovat. Rovnéz nejsou v tomto obdobi hldseny tyto plany vedoucimu hry.

d) Po vypracovani planu je provedeno vlastni zahdjeni ekonomické hry. Jednotlivé tymy
provadéji nezavisle na sobé prvni rozhodnuti, kterd oddélen¢ sdéli vedoucimu hry. Ten
postupuje obdobné jako pfi prvnim rozhodnuti. Timto zptisobem je pak ptehran planovany
pocet rozhodnuti (obvykle 10-12).

e) V piipade, ze nékteré skupiny dojdou béhem hry k ndzoru, ze je tfeba zménit zplisob
rozhodovéni, poznamenaji velmi struénou formou zménu planu. Ani vtomto piipade ji
nehlasi ostatnim skupindm nebo vedoucimu hry.

f) Po skonceni vlastni hry se provadi rozbor prace a vysledkl jednotlivych skupin. Vysledna
data si jednotlivé tymy srovnavaji srozhod¢imi a odstrani se eventudlni rozpory. Pak
jednotlivé skupiny hlasi dosazené vysledky a piectou své plany, dle nichZz postupovaly pfi
rozhodovéni. Na zavér je v plénu provedena diskuze, kde se zhodnocuje ptistup k problému,
vhodnost navrhovanych feSeni, jejich vliv na vysledek apod. Velkéd pozornost se pfitom musi
vénovat otazce tzv. quasikonstantnich faktorti. Velmi Casto se totiz stava, ze skupinka pracuje
uréitym stereotypem, protoze povazuje nekteré faktory nebo podminky za neménné, ackoliv
tomu tak ve skutecnosti vitbec neni.

3. Prubéh a vyznam ekonomickych her

Ekonomické hry se daji s tspéchem pouzivat zejména vSude tam, kde je mozné pouzivat pii
rozhodovéani matematickych nebo statistickych modelt. Slouzi pfedevs§im pifi doskolovani
fidicich pracovnikli v oblasti kvantitativniho rozhodovéani. Mohou byt nasazeny ve vSech
fazich Skoleni. Pfi zahajeni vyuky dokazi napt. jednoduché monofunkéni hry vzbudit pro svou
zivost a soutézivost (soubézné fesi dany ukol nékolik tymil) zdjem ucastnikii o probiranou
modeld ekonomické praxe, které by pti slovnim vykladu bylo nezézivné nebo neproveditelné.
Dale se mohou s uspéchem pouzit pii ovéfovani G¢innosti doskolovani.

Dosavadni zkuSenosti ukazuji, ze hra sama je mén¢ dulezita nez zplsob, jakym je uzita. Cile
urcitého Skoleni a pozadavky dané napln€ urcuji vybér hry a zptsob jejiho uziti. P¥i vybéru
ekonomické hry je nutno provést asi toto:

a) Definovat povahu kurzu a jeho obsah, schopnosti a zajmy ucastnikti.

b) Ur¢it si mozné technické a hmotné podminky pouziti ekonomické hry (vypocetni technika,
rizné pomticky, vyhrazeny cas, mistnosti atd.).

c¢) Mit v zasob& dostate¢né mnozstvi her a z nich vybrat ty, které se tématu tykaji. Vybrat pak
nejvhodnéjsi, ptipadné je jeste upravit podle podminek daného podniku.

d) Hru fadn¢ naplanovat do kurzu, aby jeji uziti bylo efektivni.

e) Po provedeni hry zhodnotit jeji pribeh, zjistit, zda jeji pouziti piispélo k dosazeni cili
kurzu, pfipadné urcit zptisoby lepsiho vyuziti dané hry ve vyuce.
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O vyznamu ekonomickych her je vedena ve svété jiz po dobu nékolika let velka diskuze.
Néktefi odbornici jejich vyznam pro Skoleni fidicich pracovnikii popiraji, jini v nich zase
naopak vidi jediné moznou Uspésnou cestu, jak naucit ucastniky spravné rozhodovat. Bylo by
jisté nespravné se domnivat, zZe ekonomické hry jsou jedinym prostitedkem, ktery vede
k dosazeni dobrych vysledkd pii Skoleni fidicich pracovnikti. Na druhé strané je ovSem
pravda, Ze jejich pouziti pomahd velmi ucinn€ posluchacim pochopit slozity proces
rozhodovani.

Jejich pomoci se uCastnici Skoleni nau¢i predev§im chapat vyznam jednotlivych
ekonomickych i neekonomickych faktord pfi rozhodovani v bézné kazdodenni praxi.
Ekonomické hra ukazuje, Ze je tieba se vzdy znovu a znovu piesvédCovat, zda mame pro sva
rozhodnuti dostatek podkladi, zda je dovedeme spravné hodnotit vzhledem k jejich pisobeni
v ekonomickém procesu a zda pfi rozhodovani neupadame do nezadoucich stereotypti fidici
praxe.

Ekonomicka hra vede ucastniky k tomu, aby pf¥i svém rozhodnuti uméli pocitat i
s pisobenim nezavisle proménnych faktori a méli na zfeteli, Ze se tyto faktory neustale
meéni. Pouzitim ekonomickych her se ucastnici u¢i vidét jednotlivé problémy a ukoly, které
maji fesit v dynamické souvislosti. Rozborem dosazenych vysledki si ovétuji spravnost svych
predchozich rozhodnuti a hledaji pak dalsi, lepsi zplsoby. Soucasné s tim si uvédomuji, ze
jednotlivé ekonomické prvky nelze vidét izolované, ale ve vzajemné komplexni souvislosti.
Tim, ze ekonomickou hru hraje soucasné¢ nékolik skupin, které mezi sebou soutézi, se
ucastnici u¢i postupovat pii rozhodovani rozvazné a riskovat jen v potfebné mire. Na druhé
stran¢ se ovSem piesvédcuji, ze ispéch v praci je mozny jen tehdy, kdyz se neboji samostatné
rozhodovat tam, kde je to nutné a uzitecné.
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8.3 Inscenaéni metoda (metodické postupy)

1. Obecna charakteristika, typy a historie inscena¢ni metod

Spole¢nym zékladem vSech variant inscena¢nich metod je to, ze se ucastnici Skoli na
piredvadénych piipadech ne jako vnéjSi pozorovatelé, ale jako primi aktéri, kteri hraji
pridélené role v inscenacich, kterymi se fesi urcity problém.

Inscenacni metoda ma t¥i zakladni typy:
- mnohostranné hrani roli

- jednoducha strukturni inscenace

- jednoducha nestrukturni inscenace

Tyto typy se lisi jak cili, které sleduji, tak i konkrétnim provadénim. Jejich plisobeni na
ucastniky a problematika, kterou mohou pokryt, jsou rtizné.

Teoreticky zaklad inscena¢ni metody a podnét k pouziti jejich principi ve vychové (hlavné
pieskolovani) dospélych vypracoval psychiatr J. L. Moreno, ktery pouzival inscenaci
k psychoterapeutickym ucelim (psychodrama) uz v roce 1923. Mnohostranné hrani roli bylo
poprvé popsano americkym psychologem N.R.F. Maierem v roce 1952. Existuji i dal$i zdroje
napt. Rogersova psychologie ¢i Morenovo sociodrama.

Pfi vyuce pomoci inscenacnich metod, ucastnici vystupuji jako piimi aktéfi, tedy doslova
hraji ur¢itou roli. Pojem role v tomto smyslu si v§ak zde musime objasnit blize. Pozorujeme-li
jednani lidi kolem sebe i svoje vlastni, vidime, Ze 1idé jednaji vzdy urcitym zpiisobem. Lektor
jedna jako lektor, otec jako otec a ministr jako ministr. Pfes rozdilnost véku, vzdélani nebo
temperamentu jednaji do jisté miry napt. vSichni lektofi ur¢itym spole¢nym zplsobem, at’ uz
prednasi lektor mlady nebo stary, o fyzice atomového jadra nebo socidlni psychologii. Tento
jev urcitého spoleensky podminéného chovani je nazyvan spole¢enskou roli. Chovani
jedince se tedy obvykle blizi tomu chovani, které od nich v urcité funkci o¢ekavame. Existuje
obecnd pifedstava o urCitych rolich. Ocekavame urcité chovani od ciSnika, od ucitele,
vedouciho atd. Nedojde-li ke shod¢ o tom, co se od koho ocekava, se skute¢nym chovanim,
pak dochézi obvykle ke konfliktliim a zmatklim (napt. konflikty v obchodech, kde ocekavame
od prodavacky usluznost atd.).

Vidime tedy, Zze do jednotlivcd, ktefi plni uréitou funkci, ocekdvame urcité chovani. Od
feditele oc¢ekavame, ze se bude chovat jako feditel, od mistra jako mistr. Od feditele
oc¢ekavame (a vedouciho pracovnika vibec), Ze umi pronést proslov, vést poradu, diskutovat,
vyslovit pochvalu nebo ditku atd. Ocekavame tedy od vedouciho pracovnika, Ze ve svém
jednani projevi ¢etné dovednosti, které¢ jsou soucasti jeho role. To vSe tedy ocekavame.
Vedouci, ktery takto nejednd, neplni dobfe svou socidlni roli a jeho jednéani s lidmi je plné
chyb a omyl, ztraci uctu zaméstnanct a celkové nedosahuje dobrych vysledki. Existuje stale
jesté dost pracovnikill, ktefi neplni svou socidlni roli. To lze Caste¢né napravit ve vyuce.
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Z vetsi Casti se priméfenému chovani v ramci urcité role lze ucit neformdlné. Za pomoci
inscenacnich metod si 1ze osvojit celou fadu technik a dovednosti v oblasti jednani s lidmi.

2. Popis jednotlivych inscena¢nich metod

a) mnohostranné hrani roli

Provedeni

1. Ugastnici se rozdéli do skupin po tolika lidech, kolik je roli.

2. Vsem ucastniklim se rozda vSeobecna instrukce a pozadaji se, aby se s ni sezndmili.

3. Utastnikiim se piidéli jednotlivé role a predaji dilgi instrukce. Pokud néktefi uastnici
piebyvaji, jsou ptidéleni jako pozorovatelé k jednotlivym skupindm.

4. Tém, kteti maji roli vedouciho skupiny, se urci jejich povinnosti:

- fidit diskuzi

- zajistit pisemné formulovani zavéri z projednavani daného problému

5. Po prostudovani jednotlivych roli a zodpovézeni ev. dotazli se urci doba, po kterou se bude
diskutovat (v priméru 30 minut) a da se pokyn k zahdjeni vlastni diskuze.

6. P&t minut ptfed ukoncenim stanovené doby se diskutujici skupiny upozorni, Ze je tieba
prikrocit k vypracovani zavéru.

7. Po ukonceni diskuze se provadi zhodnoceni, analyza dosazenych vysledkl. Pfitom se
zjistuje predevsim toto:

v

- 0 jaka fakta v daném tukolu §lo, jaké byly jejich pficiny

- jaké feSeni je navrhovano a pro¢ (pfedevsim vzhledem k moznym nasledkim)

- jaky je postoj ¢lenti jednotlivych skupin k rozboru a feSeni, jez je navrhovano tou skupinou,
vniz se UCastnili diskuze (pfedevSim otdzka souhlasu nebo nesouhlasu s navrhovanym
feSenim)

- porovnani provedenych rozborl a dosazenych vysledkl v jednotlivych skupinach

- analyza pfi¢in, pro¢ doslo v jednotlivych skupinach k riiznym feSenim

8. Pokud jsou néktefi U€astnici pridéleni ke skupindm jako pozorovatelé, hodnoti pfedev§im
vedouciho skupiny, zda spravné tidil diskuzi, neovliviioval pfili§ ostatni, nevnucoval jim sviij
nazor apod.

Mnohostranné hrani roli ma tyto vyhody:

1. Je zajiSténa ucast vSech pritomnych ucastnikii. Lidé, ktefi inscenacni metodu jesté neznaji
pii pouziti mnohostranného hrani roli ztraceji pocatecni ostych, jednaji pfirozené a neciti se
byt sledovani kritickym zrakem ostatnich, jak tomu je v jednoduché inscenaci.

2. Poskytuje tudaje zvice skupin, a to udaje, které lze vziajemné porovnat. Je pak dana
moznost rozboru vSech faktorti, zejména subjektivnich, které piisobi na vysledek rozhodnuti
skupiny. Ukazuje se, jak ze stejnych vychozich udaji je mozné dospét k riznym rozhodnutim
a piitom rozhodnutim spravnym. Ugastnici poznavaji, Ze ne vzdy a dokonce a ni ne piilis
Casto existuje jediné spravné feseni, ze spravnych feSeni mtize byt vice.
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Nevyhodou mnohostranného hrani roli je nedostate¢na zpétna vazba. Proto tato metoda
pfedstavuje jen prvni krok v zavadéni inscenacnich metod. Jakmile si na ni Gi€astnici zvyknou,
je mozné piejit k jednoduchym inscenacim.

Jednoduché strukturni inscenace

Piiprava

K provadéni inscenace je zapotfebi vhodného prostiedi. Zékladnim pozadavkem je, aby
pfi inscenaci nebyli uCastnici vyruSovani a rozptylovani. Toto je jednou ze zdkladnich
podminek, bez nizZ nema inscenace Uspéch. Mistnost, ve které inscenaci provadime, musi byt
nalezité vybavena, pokud mozno tak, aby se Ucastnici citili ,,byt ve své prostiedi®, napt. pfi
osobnim pohovoru se musi stil a Zidle uspotadat tak, aby hlavni ptfedstavitelé¢ sedéli proti
sobg, jako by se rozhovor odehraval ve skutec¢nosti.

Drive nez lektor zah4ji inscenaci, musi si ujasnit, jaké jsou cile vyuky pro danou skupinu a jak
pouziti inscena¢ni metody zapadd do souvislosti s celkovym obsahem daného kurzu. Lektor
musi mit také ptedstavu o tom, co ucastnici sami o¢ekavaji od skoleni, kde se bude uplatiovat
inscena¢ni metoda. Je né€kdy vhodné zacit lekci diskuzi o cilech jednotlivel na Skoleni
a o celkovém ucelu daného Skoleni a dané lekce. Podle téchto udaji muize lektor fidit
a modifikovat inscenaci.

vvvvvv

NejdilezitéjsSim piedpokladem tUspéSného prabchu inscenace je utvoreni nalezité
psychologické atmosféry. V kazdé¢ skupiné v kterékoli dobé maji jednotlivi ¢lenové sviij
postoj k procestim, které se ve skupin¢ odehravaji. Ti, ktefi maji vi¢i inscenacim zaporny
postoj, jsou piimo proti a zGcastiiuji se inscenace proti své vili. Pak je dalsi skupina: Lidé,
ktefi jsou vici inscenaci lhostejni nebo jsou dokonce mirné proti, protoze jde o néco
nezvyklého, je to nepohodIné atd. A pak se vyskytuji i jednotlivei, ktefi jsou na inscenaci
zveédavi, ocekavaji od ni pouceni a radi se ji zacastni. Je nejen v z4jmu lektora, ale 1 jeho
prvotadou povinnosti ziskat od vSech nebo alespont u vétSiny ucastniki kladny postoj
k inscena¢ni metod¢.

Sklada-li se skupina z lidi, ktefi maji pocit, ze by jednani ptisobilo na jejich prestiz, nastava
opét dost tézky problém. Zvlast je to patrné u skupin, kde jsou tucastnici ve vztazich
nadfizenosti a podfizenosti. Je proto tfeba si v tomto sméru situaci ujasnit a tvofit pokud
mozno homogenni skupiny.

Lektor je odpovédny za to, Ze lidé ve skupiné budou nakonec chtit inscenacni metodou
pracovat. Toto musi mit na paméti. Bez volné atmosféry nelze inscenaci provadét. Prechod od
zaporného nebo lhostejného poméru ke kladnému k této metodé je obvykle postupny. Je
vhodné zacit vétSinou kratkou ptfednaskou a diskuzi o metodé samotné i1 o predmetu, ktery se
ma procvicovat. Nekdy je nutné, aby n€jakou scénu piedehral lektor sdm s asistentem.
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Vlastni inscenace

1. Z pléna se vyberou lidé, kteti se aktivné ti€astnii pfedehravani daného problému. Pti vybéru
je tteba prihlizet k tomu, aby vybrani Gi¢astnici souhlasili s tim, ze budou aktivni ,,herci® a aby
davali pokud mozZno predpoklad k tomu, Ze hra bude Usp&$né provedena. Ostatni ucastnici
jsou zapojeni jako pozorovatelé.

2. Aktivnim ucastnikiim se rozdd vSeobecna instrukce, ve které je popsan feSeny problém
a pozadaji se, aby se s ni podrobné¢ seznamili.

3. Poté jsou jim pfidéleny jednotlivé role a jsou dany dil¢i instrukce, ve kterych je popsana
pravé prislusna role. Je tieba dbat na to, aby si ucastnici obsah svych roli navzajem
nesdélovali predem.

4. Po seznameni se s rolemi zahajuje ti€astnik, ktery ma tilohu vedouciho diskuze.

5. Postupné je davéano slovo vSem ucastnikiim, aby mohli vyjadfit nazor, ktery je uveden
v jejich roli. Pfitom je nutné, aby se ucastnici neomezovali jen na mechanické precteni
nazoru, ktery obsahuje dand instrukce, aby jej dopliiovali, dale prohlubovali a rozvijeli dle
svych zkusenosti, nazord a dosavadniho pribehu diskuze.

6. Pokud by béhem piehrdvani doslo k nezddoucimu poklesu tempa v diskuzi, nedostatecné
argumentaci, zanedbavani nékterych dilezitych aspektii dan¢ho ptipadu apod., je mozné, aby
lektor doplnil nékteré role o dalsi instrukce. Toto se musi dit vyhradné pisemnou formou
(pfedanim dalSich podkladi pfislusnému ,,hraci*). Lektor nesmi pifimo do diskuze zasahovat.

7. Pfedehravani je bud’ ¢asové omezené nebo trva tak dlouho, nez se ucastnici dohodnou na
feSeni (event. ukonci jednani jako bezvysledné apod.).

8. Po skonceni predehravani je provadéno zhodnoceni, a to jak po obsahové, tak i formalni
strance. Hodnoti pod vedenim lektora ti ucastnici, ktefi fungovali jako pozorovatelé.
Hodnoceni se zamétuje predevsim na tyto hlavni body:

a) Zda jednotlivi tcastnici — ,herci — splnili dobfe ulohu, kterou jim ptfedepisovala jejich
konstrukce. Nejucinngjsi v tomto smeéru je nasledujici postup:

- Gcastnici — pozorovatelé se snazi provést rekonstrukci jednotlivych instrukei dle toho, jak se
pii pfedehravani jednotlivi ,,herci® projevovali*

- ,,herci* potom pfectou své instrukce a je provadéno srovnani, zda a jak splnili své ukoly

- velmi ucinné je 1 zjistovani, proc ,,herci* zvolili urcity zpiisob a formu jednani, jak jim role
,»sedéla® a kterou roli by si sami nejradéji vybrali.

b) Jak byla diskuze fizena, zda nedochazelo k monopolizaci jednotlivych tucastniki, zda byli
vSichni ,herci* zatazeni do diskuze apod.

c¢) Jak byl dany problém feSen, pro¢ byl tak feSen a jaké ma toto feSeni nasledky. V této
souvislosti se hodnoti také sila argumentace jednotlivych ucastnikii, vliv silné (dominantni)
osobnosti nekterého z ,,hercti* na pribeh a vysledek jednani apod.

9. Kone¢n¢ mohou byt v plénu vypracovana dalsi alternativni feseni, srovnana jejich ucinnost
s feSenim, ke kterému se doslo pfi predehravani. Jsou také stanoveny cesty, jak by se mohlo
pfi stejném slozeni ucastnikd, jako pfi predehravani — dojit k t€émto alternativnim zavérim.

10. Pokud se cely prubéh nahrava na video, je vhodné provadét i detailni rozbor (pfi zpétném
ptehravani), pro¢ byl veden jednotlivymi ucastniky v daném okamziku pravé tento postup,
tato forma apod.
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Zpétna vazba

Jak jiz bylo uvedeno, je zpétna vazba nezbytnou soucasti kazdé inscenace, protoze tvori
zakonceni a vyvrcholeni celé prace. Teprve jeji pomoci se ucastnici dozvi o tom, jak —
vzhledem k danym tkoliim, cilim a pfidélenym spolecenskym rolim — postupovali. Dale si
uvédomi, co je tieba, aby se ,,odnaucili* a jak rozvijet dale dovednosti v jednani s lidmi apod.

Spravné pouZziti zpétné vazby je velmi Casto obtiznou zéleZitosti. Lektor si musi uvédomit, Ze
lidé nejsou velmi Casto zvykli na kritické poznamky. Je zfejmé, ze Clenové skupiny budou
moci kritizovat ostatni jedin¢ tehdy, kdyz se vytvoti nalezité klima, kdyZ se odstrani ptehrady
mezi ucastniky. Vytvoti se kladny postoj vSech k této metode.

Existuje nékolik zpiisobii, kterymi uplatiiujeme pri inscenaci zpétnou vazbu:

Volna diskuze

Nejprostsi a nejbéznéjsi metodou, jak fidit skupinovou vazbu, je Zadat pozorovatele a
ucastniky inscenace, aby komentovali postup jednotlivych ucinkujicich. Jakmile se skupina
dostane pfes pocatecni vahani, diskuze se obvykle rozviji. Je vSak zfejmé, Ze bourliva
diskuze a efektivni zpétna vazba mohou byt dvé zcela rozli¢né véci. Obecné davame
pfednost volné diskuzi, ale jakmile se zacne pohybovat nezddoucim smérem nebo probird
podruzné detaily, musi lektor ptivést diskuzi zpét na spravnou kolej. I kdyz se lektor diskuze
nezucastnuje piimo, je tieba, aby ji fidil spravnym smérem.

Diskuze v malych skupinach

Je to uzitecnd varianta volné diskuze. Velka diskuze se déli na nckolik podskupin, které
prodiskutuji inscenaci a stru¢né¢ shrnou své zavéry. Kromé toho muze lektor urcit
podskupinam k posouzeni riizné aspekty inscenace. Je zvykem, ze za skupinu prednasi zavéry
zvoleny nebo urCeny referent. Po zpravach referent prodiskutuje cely inscenovany problém
skupina v plénu.

Jednotlivé otazky

Po pifehrané inscenaci je kazdy zucastnikli vyzvan ke kratkému komentdii o problému
a o postupu jednajicich. Jednotlivé odpovédi se zaznamenavaji na tabuli a slouzi jako
zékladna pro dalsi diskuzi. Tento zptisob ma jednu vyhodu: Kdyz se lidé nechtéji opakovat,
musi pfijit s novymi mySlenkami. Je mozné pouzit také metoy dotazniku, kdy clenové
krouzku zaskrtnou své odpovédi. Je to soucasné podklad pro hodnoceni vysledki metody.

Nestrukturni jednoduché inscenace

U skupiny, ktera je na inscena¢ni metodu zvykla a rada s ni pracuje, 1ze pouzit i nestrukturni
inscenace. Je to forma, kdy se feSi konkrétni pfipady, které obvykle vychazeji z pléna
a rozehravaji se bez scéndie. Jinak je postup analogicky s predchozi formou.
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8.4 Metoda workshopu (pracovni manual)

1. Uvod

Workshop je oznaovan za didaktickou metodu, kterd ¢asto navazuje na prednasku ¢i na jinou
vzdélavaci aktivitu. M4 specificky akcent na vymezenou cilovou skupinu. Metoda je
postavena piedev§im na vyukovém skupinovém rozhovoru, rizném zptsobu moderovani
a moderovacich technikdch v riiznych praktickych situacich. Dilezitym akcentem jsou
v pribéhu workshopu zplisoby vyhodnocovani vystupd, feSeni vytyCenych problémd.
Moderovani nebo-li facilitace workshopt je diilezitd dovednost vSech lidi, ktefi pracuji se
skupinami ucastnikil. Jedna se nejen o lektory, ale také o manazery vzdélavani, koordinatory
projekti. Workshop ma sva pravidla, postupy a nastroje. Moderovani jako ndstroj vedeni
workshopu neni vSelékem. Existuji vyukové situace, kdy se bez kvalitniho moderatora
neobejdeme. Pti workshopech jsou vSak také situace, kdy je facilitace bezmala ztratou Casu.
Predlozeny manudl se tyka navodi postupu v ramci rizné zamétenych workshopti. Shrnuje
teoretické poznatky z odborné literatury i1 praktické zkuSenosti autora. Ptiklady workshopt
jsou sice zruznych oblasti, ale jejich aplikovatelnost na oblast cestovniho ruchu je urcité
moznd. V. mnohém vice zélezi na konkrétni dovednosti jednotlivych lektorti a jejich
zkuSenosti s touto didaktickou metodou.

2. Charakteristika workshopu

Workshopy jsou pracovni setkani, na kterych se lidé v uzavieném kruhu vénuji urcité zvolené
tematice. Jinymi slovy skupina pracovnikl si udéla ¢as na to, aby mimo bézny denni provoz
fesila specialni ukol.

Kromé¢ téchto zakladnich zasad, které 1ze charakterizovat jako

prace ve skupiné

prace na ur¢itém ukolu

prace mimo béZnou pracovni ¢innost

charakterizuji vétSinu workshopt tyto dalsi znaky:

Ucastnici pracovniho setkdni jsou specialisté nebo zainteresovani

vedeni setkani prejima moderator, jakozto expert pro metodiku organizovani skupinové
dynamiky

casovy rozvrh neni piili§ presn¢ definovan
vysledny efekt (zavéry workshopu) piisobi i nadéale po ukonceni pracovniho setkdni

Pojem workshop je Casto inflaén€ pouzivan a zneuzivan. Muzete kazdodenné nahlédnout do x
libovolnych casopisti €i internetovych zdrojli a najdete ozndmeni o konani néjakych
workshoptl. VSechna setkdni, na nichz se ucastnici ¢asto pouze okrajové aktivné podileji na
programu jsou prohlaSovana za workshop.

Jako workshopy jsou tedy oznacovany specidlni formy setkani lidi. Tato setkani lze jasné
vymezit od ostatnich:

setkani, na nichz se pfedavaji védomosti, jsou kurzy nebo seminare
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jestlize t€zisté lezi kromé predavani znalosti také v procviceni nau¢eného, pak hovotime spise
o vycviku nebo tréninku, ziskdvani praxe. Existuji urCité faze workshopu, pfi nichZz se
predavaji znalosti. Neslouzi vSak ptredevsim k dalsimu vzdélavani ucastnikd, védomosti jsou
pouze nutné k tomu, aby bylo mozno zvladnout stanovené cile pfi feSeni problémii.

Prezentace (pfedvadéni) také nejsou zadné workshopy. Ucastnici jsou pifi nich sice
aktivizovani, ale pii workshopu mohou vnéset vlastni podnéty, nebo sami néco vyzkouset. Pii
prezentacich se ¢asto néco piedvadi ale dale se to nezpracovava.

Casto se oznaluji jako workshopy rutinni rozhovory, konference s dlouhym dennim
programem, nebo pravidelné konana zasedani projektantskych tymd. Je to sice pochopitelné,
avsak oznaceni téchto akci jako workshop nevystihuje podstatu véci. Workshopy maji jediné
téma (nikoliv vice témat), nejsou soucasti vSedniho bézného pracovniho procesu a nekonaji se
pravidelné.

3. Silné stranky workshopu
Sousttedéni na jedinou tematiku

Workshopy déavaji moznost vénovat se feSeni urcité ulohy v klidu, bez ruSeni vSednimi
provoznimi zalezitostmi a bez tlaku ¢asového faktoru. Umoziiuje to také hluboké proniknuti
do celé ulohy a pohled na problémy z riiznych hledisek.

Kratkodoba aktivizace vykonnostnich rezerv

Omezeny Casovy usek, spolecny cil, k tomu prace v tymu a v uzavieném okruhu, to jsou
faktory, které aktivizuji vykonnostni rezervy. Jestlize workshop probih4 dobfte, jeho ucastnici
se usilovné soustied’uji na praci. Nékdy se hovofti o tzv. ,.kocovin¢ workshopu®, coz nema nic
délat s alkoholem. Je to v nasledujicim dni disledek a dan za nadmiru vynaloZeného usili
ucastniky a moderatory (unava, poruchy koncentrace).

Plsobeni efektu synergie

Pasobenim spoluprace feSiteli se oteviraji a jsou zifejmé nové cesty 1 mimo jednotlivé
individualni horizonty. Proto je vysledek workshopu v disledku vzijemného spoluptisobeni
jednotlivych specialisti vice nez prosty soucet toho, co vnesli do problému jednotlivi
ucastnici.

Vysledky workshopu jsou skupinové

Koncepce, inovace, ale také rozhodnuti plynouci z workshopu jsou vypracovany celou
skupinou. To znamend, ze jsou také spolecné ucastniky diagnostikovana. Tento znak
usnadnuje prijeti predlozenych vysledkd skupinou a jejich prosazeni do praxe po skonceni
workshopu.

Vedlejsi, dodate¢né ptisobeni workshopu

Workshopy maji dodatecné pozitivni vlivy na rozvoj pracovniki. Provedenim tspéSného
workshopu se jeho tcastnici uci pracovat a spolupracovat v tymech, podéavat kratce a jasné
[ PN13

formulované informace, divat se dale ,,pfes okraj vlastniho talife* a osvojovat si pracovni
navyky daleko intenzivnéji nez na mnohych kurzech ¢i seminéfich.

Reseni problému

Existuji argumenty pro nasazeni externich poradcli v podniku. Uvadi se, ze jsou pii feSeni
problémti daleko méné zatizeni internimi poméry. Je u nich také mensSi nebezpeci, Ze se
budou vyhybat feseni neptijemnych problémi. Zcela bez ohledu na kvalitu poradce zde vsak
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dochdzi ke ztratdm casu a k ur€itym tfecim plocham. Pracovnici podniku povazuji najmuti
externiho poradce za kritiku nebo potvrzeni jejich vlastni neschopnosti. To pak vyvolava
odpor nebo vede k pasivite.

Pro¢ tedy nefesi podniky problémy vlastnimi silami? Casto se podcefiuje potencial, ktery
predstavuji vlastni pracovnici. Jiny diivod, pro¢ se nespoléhat na feSeni nastalych problému
jen vlastnimi pracovniky, jsou negativni zkuSenosti z praxe. Pfili§ mnoho se chodi kolem
,horké kase”. Porady se zneuzivaji jako scéna pro vlastni zviditelnéni a vytizovani
soukromych sport. Jestlize v§ak moderator umi z metodickych prostfedkii workshopu udélat
odpovidajici nastroje k mobilizaci potencidlu pracovnikl, jsou externi poradci v podstaté
zbytecni.

Profesionalni pristup predpokladd predevSim ovladani nastroji poskytovanych metodou
workshopu. Moderator musi rozumét tomu, o¢ se jednd. Musi pfesné veédét, jak co mozna
nejrychleji ,,vymackat* ze skupiny lidi mnozstvi ideji k polozeni jasné formulované otdzky.
Mél by umét rozdélit plénum do mensich skupin a vysledky jejich jednani shrnovat. Reseni
problému vlastnimi silami samoziejmé nevyluc¢uje moznost zapojit v ur€ité fazi do workshopt
externi odborniky.

4. Stimulace workshopu

Co je stimulatorem k tomu, aby workshop byl tspésny? Musi zde byt vzdy ctyii zakladni
slozky, a to nezévisle na specialné zvoleném okruhu ucastnikii a konkrétnimu cili.

Dusledna vizualizace

~~~~~~

prabéh workshopu. Ideje, nazory a otdzky se nesmi ztracet a zapadat. Proto je nutné veskeré
informace, napady, ideje, navrhy, namitky atd. disledné a v pIné S§ifi zachytit na foliich,
nasténkach, v tabulkach, vyvéskach apod.

Aktivizace ucastniku

Zlatym hiebem workshopu je spolecna prace. Mezi ucastniky se nesmi vyvolat atmosféra, ve
které se spoléhaji a vyckavaji, Ze jim bude néco piedlozeno. Dlouhé akademické prednasky
o zdkladnich problémech, které navic nedavaji moznost otevienych otazek, jsou pfimo
»jedem* workshopu. Metody workshopu jsou zalozeny na aktivizaci vSech ucastniki.
Pozitivni atmosféra

Jesté vice nez pii kazdodenni Cinnosti plati pro workshop zasada pozitivni atmosféry
a pfijemného klimatu. Mezi dalsi dalezité faktory patii slozeni a vybér u€astnikil, predchozi
rozhovory, pozvanky, volba prostiedi, vybér obéda apod.

Volné plany

Kazdy moderator udéla dobte, kdyz si ptipravi pro workshop urcity plan prubéhu. Ten vSak
mize v kazdém okamziku odlozit stranou. Nic totiz tak silné neomezuje préci jako ztrnuly,
povinny koncept. Neexistuji hotové ptipravené¢ navody pro workshopy. Kazdy workshop
vyzaduje svoji vlastni dramaturgii.

5. Standardni pribéh workshopu

Ptiklad workshopu: ,,V pond¢li zac¢ina tyden*
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Ptiklad: Studie personalniho oddéleni jednoho némeckého kovozpracovatelského podniku
zjistuje, ze mezi pracovniky je napadné vysoky nérlist nemocnosti na zacatku tydne (tzv.
modré pond¢li). Misto toho, aby byla pfijata opatieni ,,od shora“, uplatni se metoda
workshopu s mistry. Oni, jakoZto bezprostiedni nadfizeni, problematiku znaji a mohou

realistiCtéji posoudit G¢innost tohoto opatieni. Po dohodé s nimi se naplanuje workshop na
téma ,,V pondé&li za¢ina prace®. Workshop ma trvat jeden ptilden.

Krok ¢. 1: Kontakty s cilovou skupinou

V personalnim odd¢leni podniku je pracovnice, kterd se vénuje piipravé a moderovani
workshopu. Vede rozhovory se vSemi jedenacti mistry a snazi se je ziskat pro workshop
k dané problematice. Poprosi také smluvniho (podnikového) lékate, aby pfipravil kratkou
prednésku, ve které pojedna o problému ,,modrého pondéli“ z hlediska celého podniku.

Krok €. 2: Pfipravna faze

Zacatkem workshopu je zfizeni nasténky. Svolani sezeni zacind osvétlenim na vyvésce
s textem: ,,Dnes jsem Sel s mimofddnym potéSenim do prace, nebot’ ...! Kazdy k tomu miize
napsat jednu ¢i dveé véty.

Alternativa: Misto nasténky je mozno zacit diskusi s dotazy na zvolené téma: ,,Modré pond¢li
souvisi s klimatem provozu.” Nebo: ,,Doposud jsme posuzovali pracovniky, ktefi drzi modré
pondélky pfili§ benevolentné!“ To by mohly byt ndméty, ke kterym by se kazdy mistr mél
vyjadfit v rozsahu od ,,Ano, v kazdém ptipadé“ az po ,,Nikoliv, v Zadném piipadé“ své minéni
a doplnit ho vysvétlujicim vykladem.

Krok ¢. 3: Informacni faze

VSsichni spolecné sestavi souhrn stavu informaci o projednavaném problému. K tomu poda
podnikovy lékart asi desetiminutovy vyklad, vhodné doplnény a vizualizovany grafy. Znazorni
rozmér ,,modrych pond€lka* ve srovnani s pfedchazejicimi roky podniku, ale také s jinymi
podniky. Uvedené pti¢iny nemocnosti ptesné analyzuje a zkoumd. Naznaci také rozliSovaci
linii od skute¢nych onemocnéni. K tomu jesté uvadi neuspésné pokusy ,,simulanti®.

Alternativa: Je mozné také postupovat dotazovanim expertl. Mistfi se dotazuji na téma
,modrych pondélkt“ v podniku Iékaie nebo jinych specialisti. Pokud mistii sami
problematiku dobie znaji a maji o situaci dobry pifehled je mozno postupovat technikou
shromazd’ovani informaci a odhadnout stav a hloubku problému.

Krok €. 4: Cilova faze (miZze byt ptipadné ptfed informacni fazi)

Moderator se miize v této fazi pokusit ziskat ucastniky dobie piipravenymi argumenty pro
spole¢ny cil. Ten lze formulovat takto: ,,Chceme mit v naSem podniku pondélek aktivngjsi‘.
Musi ale poéitat také s tim, Ze mistii budou tento cil povazovat za piili§ uzky. Sir$im cilem
by mohlo byt: Chceme redukovat nedostatecné a chybéjici pracovni vykony na zacatku tydne.
V z4dném piipadé nesmi prosazovat svlij ndzor proti nazoru mistrii. Pak by totiz musel cely
workshop vzit na sebe.

Krok €. 5: Hledani napadt a jejich fazeni

Jestlize projde navrh na spolecny cil, mohlo by nasledovat dotazovani prostiednictvim
karticek. Tfeba pomoci této otazky: ,Jak dosdhnout toho, aby byl pondélek pro vSechny
pracovniky aktivngj$i?“ Moderator ud¢la dobte, kdyz ponechd pii dotazovani dostatecny
prostor mistrim. Nechd ucastniky napsat na karticky dva, tfi, ale i osm az deset naméta
a pfipevni je na nasténku. Potom nésleduje faze potadani karticek, neboli jejich klastrovani
(shlukovani).
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Alternativa: Potadani karticek je vzdy Casové narocné, proto by zde mohlo byt dobrou
alternativou ,,vybirdni rozinek* (nejlepSich néapadii). Misto dotaznikovych karti¢ek jsou
mozné ruzné¢ seznamy ndpadi a myslenek. Moznd je rovnéz oteviend diskuse, jejiz

vvvvvv

rozebiran a ohodnocen.
Krok €. 6: Prohlubovan zptsobt feSenii

V konecné fazi vyhledavani napadt (ideji) mame k dispozici klastry (podle urcitych znakt
uspofddané napady) opatfené vhodnymi nadpisy. Ve fazi hodnoceni ndméti je mozné je
oznacit urcitymi nalepkami. Oznacte si napf. urCitym znakem tfi klastry, v nichz jsou
obsazeny vyhledové tspésné naméty. Kazdy ucastnik piifadi karticku se svym jménem ke
klastru, na kterém by se rad dale podilel. Moderator na zdkladé¢ vzajemnych rozhovorid
s uCastniky workshopu sestavi na urcity ukolovy list obsahujici pracovni zadani typu:
,V malych skupinach vyhledejte z namétt ty, které slibuji uspéch!*. Délka prace v malych
skupinach je maximalné 60 minut. V pribéhu cCinnosti v malych skupinich se moderator
neustale presvédcuje, ze mistfi si vysledky diskusi zaznamenavaji.

Alternativa: Jesté¢ konkrétnéji se kol tesi tak, Ze jestlize moderator navrhne tzv. kiizovy
diagram se ¢tyfmi kvadranty (oznaCovany jako scénar). V prvnim kvadrantu stoji: ,,Konkrétné
situace vyhlizi takto*, ve druhém kvadrantu je psano ,,To chceme realizaci naméth
dosahnout*, tfeti a ¢tvrty kvadrant obsahuji ,,naklady a potfebné prostiedky* a ,prekazky*.
Misto prace ve skupinach je mozné také vést diskusi v plénu o jednotlivych ndmétech. Tato
forma je ale velmi ¢asové naro€nd, nebot je tieba konkretizovat vice napadii a naméeti. Kromé
toho pracuje skupina s vice nez deseti uCastniky tézkopadné.

Krok ¢. 7: Prezentace a diskuse vysledkli

Jeden po druhém jsou vSechny konkretizované naméty prezentovany a diskutovany v plénu.
Moderator dba na to, aby vSechny dopliiky, namitky a oteviené otazky byly zaznamenany. Po
prezentaci a diskusi se doporucuje, aby se malé pracovni skupiny jest¢ kratce seSly
a zapracovaly do svych navrhii dopliiky a dalsi pfipominky vzeslé z diskuse.

Alternativa: Misto obvyklé¢ prezentace je mozné predlozit vysledky ve formé tzv. postert. To
znamena, ze skupiny piedlozi vysledky svého pracovniho procesu vizualné formou nazorného
plakatu. Mistii nyni jdou od jednoho plakatu k druhému a provadéji tzv. poster interwiew.
Skupiny tak objastiuji obsah posterti na pfani.

Krok €. 8: Vyhodnoceni a rozhodnuti o feSeni

Tato faze se da tézko Casoveé naplanovat. Zavisi na tom, jaké budou konecné navrhy na feseni.
Ptredpokladejme, Ze je piredlozeno osm konkurujicich si ndméth (jeden z nich je napt. spolecna
pracovni snidané na néklady firmy v sedm hodin. Pak za¢ina pracovni proces ...). Moderator
v ptehledu ,,favorizovanych naméti* ptipravi ty, které maji nejvetsi perspektivu, aby mohly
byt dale podrobeny detailnimu zkoumani. Pokud tyto zvolené naméty ziistanou nadale ve hte,
moderator podporujici argumenty shrne na ndsténce. Tyto argumenty pak necha skupinou
odsouhlasit.

Varianta: Casto se vyskytnou naméty, které si nekonkuruji. Ty se mohou &asteéné integrovat
do souhrnného konceptu feSeni. Dale zde mohou byt ndméty, které mohou byt realizovany
paralelné (napf. ndmét na spolec¢nou snidani a ndmét na poskytnuti prémie pro pracovniky,
kteti jsou vzdy v pondé€li na svém miste). Toto musi byt pfed vyhodnocovaci fazi provétreno.
Workshop navrhujici opatfeni na atraktivnéjsi pondélek zacinajiciho tydne nelze zredukovat
na nékolik volnych namétia. Mél by presné zdokumentovat mozna feSeni a predat je k dalSimu
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posouzeni vedeni podniku nebo personalnimu oddéleni. Tento krok musi byt od pocatku
formulovan nejen v cili workshopu, ale téZ v podminkach feSeni stanoveného problému.

Krok €. 9: Seznam opatieni

V idedlnim ptipadé bude vysledek prace skupiny tak konkrétni, Ze mize byt bezprostfedné
realizovan. Vezméme jako pftiklad spolecnou snidani na ndklady firmy. Prvnim opatienim
muze byt jednani s kantynou. Kromé obsahu (co je tfeba ud¢€lat?) je nutno stanovit, kdo to
zafidi a dokdy. Totéz plati pro dal§i opatieni, jako pozvanky pracovnikiim, vyvésky
v podniku ... Dulezité je, aby si Uc€astnici stanovili, kdo se bude starat o kontrolu seznamu
opatieni nebo akéniho planu. Ani tehdy, kdyz névrhy jesté nedozraly do stadia konkrétnich
opatfeni, neni workshop zbyte¢ny. Obsahuje urcité vychodisko dalSich kroka pfi feSeni
problému.

6. Workshop k feSeni urcitého problému

Kromé uvedeného do jist¢ miry obecného pribcéhu existuji specifika pro urcité typy
workshopt. Uvedené postupy mohou slouzit jako orientacni navody, jak by se workshop
mohl pti urcitych danych situacich odehravat.

Ptiklad workshopu: ,,Rychleji na letisté!*

Delsi cesta na nové letisté vytvari potiebu driveéjSiho dokonceni prvniho vydani urcitého
deniku. K workshopu se sejdou pracovnici redakce, tiskarny, expedice, kontroly a jednatel.
Moderatorem je pracovnik personalniho oddéleni.

Stanoveni problému

Jednatel podniku po urcitém tvodu a predlozeni zjiSténych informaci definuje problém.
Rozvadi rovnéz dusledky, které nastanou jestlize se nedosdhne vcasnéjSitho dohotoveni
deniku.

Faze stanoveni cile

O co se jedna védi vSichni ucastnici. Obsahové je cil velmi jasny: Dosdhnout konecného
zhotoveni prvniho vydani nejméné o 45 minut dfive nez dosud. Velmi Zivé se diskutuje
o tom, v jakém ,,stupni zralosti* by m¢l byt vysledek workshopu. Mély by to byt pouze rizné
naméty nebo hotovy plan opatfeni? Jednéni se sjednoti na navrhu urcitého planu, ktery ma byt
dale prodiskutovan v jednotlivych oddélenich.

Analyza ovliviiujicich faktorid

K dispozici je rychle velké mnozstvi napada. Pravé tyto ,hotové napady vytvaieji slepotu
pro hledani dalSich cest k dosazeni daného cile. V nasledujicim kroku se proto shrnou
vSechny okolnosti nutné pro u¢inné zvladnuti problému. V nasem ptipad¢ zni otazka: , Které
faktory ovliviiuji okamzik v¢asnéjsiho dohotoveni prvniho vydani?*

Rozpracovani feSeni problému

vvvvvv

jsou zpracovavany v malych skupindch. Je dulezité, aby skupiny mély co ,nejpestiejsi
slozeni. Moderator v této fazi musi dbat na to, aby se skupiny zcela neosamostatnily. I kdyz to
pon¢kud naruSuje pribéh, jsou proto skupinové prace pierusovany kratkymi zasedanimi
v plénu. Na nich skupiny referuji o aktualnim stavu jednani, ziskavaji a pfedavaji naméty
a navrhy. To pak vede ke stavu, kdy v diisledku blizkosti jednotlivych svych naméta prace
skupin prolina.
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Prezentace, zhodnoceni a rozhodnuti

Pfesto, Ze skupiny jsou pribézn¢ vzijemné informovany o své Cinnosti, vyskytuji se
konkurujici si navrhy feseni. Moderator necha probéhnout intenzivni fazi hodnoceni navrht
a ponechd rozhodnuti na plénu.

Seznam opatieni

V nasem pftipad¢ jesté¢ nevznikl Zadny definitivné hotovy plan na feSeni problému. Piedloha
navrhu prosla diskusi. V seznamu opatteni je stanoveno, kdo predlozi plan v jednotlivych
oddélenich a jak budou dale zpracovany takto ziskané poznatky.

7. Workshop k feseni konfliktu

Dva vedouci pracovnici v jednom oddéleni maji tézkosti se svymi podiizenymi. Ti se citi
omezovani, stale ,,mentorovani“ a pomérné casto z oddéleni odchéazeji. Oba nechtéji fesit
problém na poradé¢ vedoucich pracovniki. Spoléhaji se spiSe na uspotradani workshopu.
Stanoveny cil je zmenSit hluboky rozpor mezi vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi.
Dale pokusit se zlepsit pracovni klima a dlouhodobé¢ tak zredukovat fluktuaci.

Pozitivni bilance

Workshopy k feseni konfliktli byvaji pfedznamendna negativni atmosférou. Je tu zpravidla
nediivéra mezi lidmi, zlost a dal$i negativni city. Za¢neme proto s pozitivni bilanci napt. ,,Na
toto mizeme byt v naSem odd¢leni hrdi ... (pfiznivé zhodnoceni).

Diagnosticka faze

Po tom, co jsme navodili zdkladni pozitivni naladu, obratime se konfliktiim. Moderator necha
zpracovat informaci, kde jsou obtize a pro¢. V nasem ptikladé se provede anketa pomoci
pisemnych dotaznikt: ,,Pro¢ je v naSem oddéleni tolik vypovédi.*

Faze perspektivniho vyvoje

Pied tim nez se zacne dale pracovat s vysledky ankety, je nutno se sjednotit na cili, na kratké
diskusi v plénu. Z nejriznéjSich navrhi se vybere zékladni formulace: Je nutno provést
zlepseni pracovniho klimatu tak, aby vSichni radi v odd¢€leni zistali.

Ptéani a nabidky

Na zéklad¢ dotaznikové ankety se vytvofi skupiny. Ty maji za kol vypracovat co mozno
nejkonkrétnéjsi seznam piedstav o moznostech zlepseni klimatu v podniku. V této souvislosti
se osvédc¢ilo nemichat navzdjem ,soupefici tabory“. V naSem piipadé tedy pracuji oba
vedouci pracovnici spolecné sami a ostatni pracovnici rozdéleni do jednotlivych tematickych
skupin.

Faze vyjednavani

Kdyz skupiny predlozily a prodiskutovaly svd piani a predstavy, je zadouci nasazeni
moderatora. Jeho tillohou je hledat ur¢ité kompromisy a sjdnocovat nazory. Za pochodu tvofit
vysledky feSeni a vizualizovat je na nasténku. V nasem ptipad¢ by jednim z vysledku bylo
omezeni kontrol ze strany vedoucich pracovniki smérem k praci podfizenych.

Seznam opatfeni

Pokud faze vyjednavani probéhla dobie, je obrazné fedeno ,.cely zapas vyhrany“. Casto je
tteba vysledek jesté¢ vice konkretizovat, ucinit jej kontrolovatelnym a doplnit terminy
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realizace. U zminéného opatieni typu ,,Omezit, redukovat kontrolu* neni vsak jeho zavedeni
tak uplné jednoduchou zalezitosti.

8. Workshop k vypracovani koncepce
Ptiklad workshopu: Nova koncepce Skoleni

Pro persondlni rozvoj v urCitém podniku doposud probihaly pfedev§im tii- az pétidenni
seminafe. Ty se konaly zpravidla v hotelovém prostfedi. Nejen enormni finan¢ni naklady
vyvolavaly rostouci skepticka hodnoceni vysledkd vzdélavani. Interni studie navic prokéazala
omezeny dosah ucinnost téchto akci. Workshop souhrnného personalniho rozvoje mél za cil
polozit zakladni kdmen k jiné koncepci dalsiho vzdélavani.

Vymezeni pole pro tlohu

Tam, kde ma byt vypracovdna novd koncepce musi byt jasno, v jakém rdmci mohou byt
provedeny zmény. Moderator dba na to, aby rdmec pro pole zmén byl postaven co nejdale.
vzdélavani v podniku brano jako nabidka pracovnikiim. Snizeni financnich nakladi je
piedpokladdno o 10 % scilem zajistit vySSi U€innost profesné orientovaného dalSiho
vzdelavani.

Ujasnéni koncepénich cilit

V ramci vymezeného pole zadaného ukolu jsou mozné rizné koncepéni cile. Je tedy nutné
ujasnéni stanoveného cile. To lze provést pisemnou anketou. Cilem je nejprve shromazdit
mozné cile, potom je sestavit a sjednotit. N&které cile lze preferovat a podrobit vetejné
diskusi. Jednim cilem je: Zvysit ucinnost dalSiho vzdélavani tim, ze zdlouhavé seminaie
roz¢lenime na polodenni, maximalné den trvajici akce. Dal$im cilem je omezit formy dalS§iho
vzdélavani, které maji naro¢ny a vycCerpavajici charakter a kombinovat je s praci v provozu.

Rozpracovani obsahové naplné koncepce

V této fazi se vrozdélenych skupinach pracuje na tom, jak konkrétné¢ stanovenych cila
dosdahnout. Musi dbat na to, aby cile nebyly povazovany za pfili§ pfedem pevné zadané
a neménitelné. Je mozno vytvofit skutecné ucinné dalsi vzdélavani rozdélenim Cinnosti na
studium a préci v provozu? Jakou formu by asi toto vzdélavani mélo mit?

Vyhodnoceni a krystalizace koncepce

vvvvvv

své prace a jsou nuceni je navzajem propojit. Jednotlivé ¢asti feSeni prosté ziidkakdy tvori
jednotny celek. V tomto pfipad¢ nedavaji jednotlivou koncepci vzdélavani. V naSem piipadé
je nutno vykonat dalsi praci v nové vytvorenych skupinéch, které se ujmou cilené ¢innosti na
propojovani jednotlivych naméta.

VytycCeni nejblizsich nasledujicich krok

V konecné fazi workshopu neni jesté k dispozici hotova koncepce, pouze ,,hora* vice ¢i méné
zralych napadii. Aby bylo mozno na nich dale pracovat, musi moderator ukoly zavazné
pridelit a planovat dalsi postup. Pokud se pfesto nepodafi v této fazi obecnd shoda, je mozno
na workshop pfizvat externi poradce z oblasti dal§iho vzdélavani.
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9. Workshop k budoucnosti podniku, pracovisté
Ptiklad workshopu: ,,Nase kantyna v budoucnu-budoucnost nasi kantyny*

Zavodni jidelna jednoho podniku s 5000 pracovniky ma v dlouhodobé perspektivé obstat
a ziistat v provozu pies konkurenci externich firem, které ptebiraji stdle vice podnikovych
stravovacich provozil. Aby jidelna ziistala pfitazliva také pro své zaméstnance, je usporadan
dvoudenni workshop se vSemi pracovniky kuchyné na téma: ,,NaSe kuchyné v budoucnosti-
budoucnost nasi kuchyné®.

Féze kritiky

V pivodnim smyslu je to faze, béhem niz se shromazd’uje, fadi a zvazuje kritika k ur¢itému
tematickému okruhu. Pro pracovniky kuchyné by toto bylo pfili§ negativni. Zde je nutno
zhodnotit stavajici situaci, kdy nejprve provedeme pozitivni zhodnoceni typu: ,,Na toto
muizeme byt v nasi kantyné hrdi.“ Teprve v dal§im kroku postavime otazku: ,,Co zménime, co

se ma zménit?* Cinime tak formou dotaznikové ankety a provadime nasledné klastrovéni
podle spole¢nych znakd.

Féze napadi a ideji

Ucastnici se seznami s naméty, pro které by méli ,ideové“ pfipravit (napf. zdrava jidla,
udalosti v podniku, budova ...). Nyni nastava rozhodujici krok workshopu. Moderator se nyni
soustfedi na ideje, ndpady. Musi odlozit jakési obrazné nlizky, jimiz vystiihava ideje, protoze
jsou neprosaditelné, ptilis drahé, technicky nerealizovatelné¢. Mnozi moderatoti zkouseji fesit
situaci jakymsi ,,snovym cestovanim® do budoucnosti. Tuto fazi Ize ,,celebrovat jako msi*
a vyslovné zapfisahat Gi€astniky, aby mysleli i na to, co je nemyslitelné, nepfedstavitelné.
Jestlize vSechno probiha uspésné, upadaji mnohé skupiny do stavu urcitého opojeni
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vysledki. V této situaci musi moderator pomyslet na ocekavanou naslednou prezentaci.
Féze realizace napada

Po predlozeni, prezentaci a diskusi se skupiny jesté sejdou k posouzeni predlozenych népada
z jiného pohledu. Uvazuji nyni ,,Co miZeme ztoho vSeho ponechat jako realitu?. Které
napady a fantazie jsou proveditelné bez velkych investic? Jakymi Skrty v rozpoctu lze
pfemistit pec na dfevo, kde se uprostied kantyny pfipravuje pizza ¢i karibsky népojovy bar?
Vysledky prace skupin jsou opét predlozeny k posouzeni a pokud jsou plénem schvéleny, jsou
zaneseny do seznamu opatfeni. Je vZzdy a znovu udivujici, Ze odstranénim téch obraznych
,»nhuzek reality* v mysli se rodi ndpady a ideje, které by nikdy jinak nevznikly.

Nicméné i vysledky takto pojatého workshopu maji omezenou platnost. Slouzi jako navrh na
feSeni problému s vlastni zavodni jidelnou, ktery je predlozen vedeni podniku ke kone¢nému
rozhodnuti.

10. Workshop k pfijeti rozhodnuti
Ptiklad workshopu: Jaky plan je nejlepsi?

V jednom automobilovém podniku jsou pfedlozeny plany na zafizeni ,,kolébani* vozu, které
zajistuje, ze automobil 1 v zatdckach jede ve vodorovné poloze. Béhem workshopu se sejdou
pracovnici, ktefi zafizeni vyvinuli s pfedstaviteli zkuSebny jizdnich vlastnosti, s vyrobci
a pracovniky kontroly. Bylo ptedlozeno sedm planti a z workshopu ma vzejit rozhodnuti,
ktery z nich je ten nejlepsi.
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Pracovni cil

Ucastnici musi byt zavazani k dosaZeni tohoto cile. Ze sedmi navrhii musi zistat pouze jeden,
na kterém budou vSichni dale pracovat. Kazdému ucastnikovi musi byt jasné, ze po skonceni
workshopu muzZe jeho plan skoncit v kosi na papir.

Ptedlozeni riznych alternativ

Jiz b&hem pifedbéznych jednéani jsou ,,otcové® jednotlivych riznych plani pozadani, aby
pripravili prezentaci svych navrhii na postery. Béhem svolané schiizky jde skupina ke
kazdému posteru, kde autoti své navrhy podrobné vysvétluji.

Vypracovani kritérii pro posuzovani a hodnoceni navrhii

Néavrhy na kritéria hodnoceni jsou shromdzdény prostfednictvim anketnich karticek.
Vysledkem jsou témata jako bezpecnost, vaha, finanéni naklady, naro¢nost na prostor fidici
jednotky dalsi. Béhem diskuse jsou jednotliva kritéria upfesiiovana. Kazdy ucastnik dostane
nalepky, aby jimi oznacil kritéria, ktera jsou pro né¢ho nejdulezitéjsi. Pfipadnym hromadénim
nalepek (oznacit nékteré kritérium dvéma ¢i tfemi néalepkami) mize zvysit zavaZnost
jednotlivych kritérii. Vysledkem je seznam spole¢né piidélenych kritérii pro posuzovani
navrhi.

Posouzeni takto dokumentovanych navrhi pak provede odpovédny clanek fizeni podniku
vedeni ¢i volené organy.

11. Moderace v ramci workshopu

Pivodni vyznam tohoto slova lze opsat vyrazy ,,usmérnovani fizeni. Moderator nebo
moderatorka by tedy méli rozhovor ve skupiné usmériiovat a fidit. Zadouci zde ani tolik neni
ani tak spolutcast na vécné diskusi. Jde spiSe o utvareni jejiho postupu, tvorbu spole¢nych
mySlenkovych kroki na dané téma a zpiisob, jakym se diskuse vede. Podle tzv. ,,butlerského
principu“ slouzi moderator nebo moderatorka skupiné pii zpracovavani problémul
souvisejicich s danym tématem tak, ze se pokladanymi dotazy zaméfujeme na specifické faze
postupu feSeni problémt. Tzv. ,prihlednymi otdzkami se nastoluje jasno o spektru nazort
a minéni, o konfliktnich situacich nebo zdkladnim ladéni (motivacni situace) skupiny.
Moderator nebo moderatorka jsou rovnéZ ndpomocni pii procesu partnerského rozhodovani
skupiny.

K tloze moderovani patii také fizeni rozhovoru a diskuse v uzsim smyslu slova, coz napf.
znamena ze jsou navrzena a dodrzovana urcitd pravidla rozhovoru. Jednou z dulezitych
soucasti moderacni role je uloha vizualizace. Veskeré dulezité ptispévky by si mél pfijimat
nebo pokud mozno pregnantné a soustfedéné preformulovavat a zapisovat ptimo ten, kdo byl
,jejich iniciatorem®. Za tim Gcelem byl vyvinut specidlni modera¢ni materidl: mobilni, lehké
tabule potazené hnédym balicim papirem, ktery vSak neslouzi k popisovani, ale k nalepovani
karti¢ek, obrazkli apod. Slouzi také k zavéreCnému ztvarnéni a zpracovani naméta skupiny.
Diskusni pfispévky samotné se pisi na karticky rtiznych barev a velikosti, u nichz se vyuziva
1 jejich pfislusného tvaru (pravouhlé, ovalné, kulaté) pro rizné tcely.

Pro tuspéch praktického vyuzivani moderani metodiky je samoziejmé rozhodujici nejen
femesIné zvladnuti vizualizace. Je to také metodickd kompetentnost moderatora c¢i

moderatorky pro formovani procesu feSeni problémili a socidlni kompetentnost k vedeni
rozhovoru.
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Otazky na karti¢kach

vvvvvv

modera¢ni metody.
Féze 1: Uvedeni problému

Moderator nebo moderatorka uvede téma nékolika motivujicimi slovy, aniz by byly
napovézeny odpovédi na probirané otazky sdéli kolik karticek s odpovédi ma kazdy ze
skupiny popsat.

Féze 2: Psani karti¢ek s odpovédi

Skupina musi mit dostatek ¢asu k ptremysleni a zformulovani odpovédi. Ackoliv vSichni ml¢i,
je tato faze velmi produktivni.

Féze 3: Ptipichnuti a usporadani karticek

Moderator nebo moderatorka pfecte jednotlivé sesbirané kartiCky a spolu se skupinou je
uspofada do logickych celkii. Dilezité zde je, Ze mohou byt tyto logické celky skupinou
rozpoznany a proto musi moderdtor nebo moderatorka skupinu vyzyvat k zamysSleni se
a k aktivni spolupraci. Namitky proti jednotlivym odpovédim se oznaci na piislusné karticce,
ale diskusi o téchto namitkach ptesune az do ¢tvrté faze.

Féze 4: Probrani a uzavieni odpovédi

Vsechny karticky se jesté jednou jednotlivé projdou, pozadda se o argumenty k uplatnénym
namitkdm a tyto se zachyti na ovalnych kartickdch. Pak se hledaji nadfazené, zobecnujici
pojmy pro jednotlivé logické celky a tyto pojmy se nadepisi na kulaté karticky jiné barvy.
Logické celky se nakonec zardmuji a v pfipad¢ potfeby se na archu uplatni jesté jiné,
dopliujici vytvarné prvky, napt. spojovaci Cary, vykficniky, otazniky, Sipky apod. Vyhodou
odpovédi na kartickach je urcitd poloanonymita ve druhé fazi a paralelni pfemysleni jedinct.
Nyni Ize dosdhnout synergického efektu a vSichni se dostanou ,ke slovu® tim, ze své
odpovédi na karti¢ky napsali a nyni je mohou komentovat.

Uméni formulovat dotazy

Piesné zformulovani otazky nebo startovaciho impulzu (mtze to klidn€ byt jen nacata véta)
ma pro nasledny proces rozhodujici vyznam. Spravné zformulovana otdzka musi doslova
»zapalit™ tim, ze posluchace vtahne do problému, aniz by byla sugestivni a Ze je mozno se na
ni dopracovat rozumné vysledné odpoveédi do 20—45 minut.

Dalsi néstroje moderace

Ve druhé fazi se odpovédi realizuji napied verbadlné a poté je moderator nebo né&jaky
zapisovatel zapiSe na papir. Tento proces odpovida postupu pfi brainstormingu, ale mé oproti
prubéznému zapisovani na flipchartovy blok znac¢nou vyhodu ,,zpracovaci®, totiz ze se daji ve
tieti a Ctvrté fazi rovnéz tvofit logické celky a tyto celky oznaCovat nadfazenymi pojmy.
Oproti kartickové metod¢ je toto dotazovani Casto o néco rychlejsi, ale dosazeny vysledek je
také povrchnéjsi.

,Hodnoceni a zvazovani“ lze pouzit jak u kartickové, tak u ,,verbalni metody tak, aby se

vvvvv

finesy* hledani rozhodnuti. Napft. se dohodne, Ze odpovéd’ bude nalepena teprve poté, kdyz o
ni vSichni rozhodli ze svych mist. Tim se zabrani ovliviiovani vysledku osobou, ktera vlastni
vylepovani provadi. Dodate¢né se daji posuzované situace jesté stimulovat a strukturalizovat
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body podle né&jaké stupnice, napf. stupnice procentniho zastoupeni, stupnice nazoru,
dvojrozmérné matrice ,,vynalozené Usili-vysledek* apod.

Dalsi velice zajimavou modera¢ni metodou je ,,téze*“. Skupinu vyzveme, aby se vyjadrila
k n¢jakému provokativnimu vyroku, umoznujicimu odstupfiovani odpovédi, a to formou
vylepovani boda. Napt. ,,Profesionalni prace s nezaméstnanymi dospélymi je bez moderacni
metody nemyslitelnd!“ Stupent souhlasu nebo nesouhlasu se vyjadii podle Ctyfstupiiové

vvvvvv

pro a proti formou kratkého dotazu s naslednou odpovédi na kartickdch. To se vyvéesi pod
prislusné poli¢ko stupnice. Timto zplisobem se vizualizuje a analyzuje celé spektrum nazort
skupiny.

12. Doporucena literatura, informacni zdroje

Klebert, K., Schrader, E., Straub, W. KurzModeration. Hamburg: WindmUhle GmbH Verlag
und Vertrieb von Medien, 1987 (2 vyd.).

Klebert, K., Schrader, E., Straub, W. Moderationsmethode. Hamburg: WindmUhle GmbH
Verlag und Vertrieb von Medien, 1987 (3 vyd.)

Developing a Training Design

http://www2.edc.org/NTP/trainingdesign.htm

Metodické pokyny jak v osmi krocich pfipravit efektivni plan Skoleni.
NTP — Clearinghouse

http://www?2.edc.org/NTP/clearinghouseebanner.asp

Zdroje pro trénink (naptf. Tréninkovy plan, evaluace — ptiklady dotaznik, navrh
programu ...).

The Thiagi group — freebies
http://www.thiagi.com/freebies-and-goodies.html

Zdroje pro trenéry — hry pro trénink (cca 100 her pouzitelnych v ramci tréninku), navrh
kombinace aktivit v tréninku, tipy pro facilitatory aj.

Knowledge, Performance, Training, Learning

http://www.nwlink.com/~donclark/hrd.html

Soubor velmi zajimavych zdroji pro sestaveni a realizaci tréninkd. NejvyznamnéjSim
nabizenym materidlem je ,Instructional Systém Development Manual®“. Tento manudl se
zabyvéa analyzou vzdélavacich potfeb, designem a pfipravou kurzii, jejich implementaci
a evaluaci. Stranka obsahuje mnoZzstvi odkazii na dalsi zdroje.

Training & Development Community Center

http://www.tcm.com/trdev/

Stranky komunity odbornikii pro vzdélavani a rozvoj. Obsahuje diskuzni archiv, kalendar
akci, odkazy na dal$i zdroje (viz nize) a seznam profesnich organizaci.
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Tato skripta jsou spolufinancovana
Evropskym socialnim fondem a statnim rozpoétem Ceské republiky
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