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ruchu CR (2007). Je &lenkou Spoleénosti védeckych expertii cestovniho ruchu
(SVECR) a ¢lenkou redakéni rady odborného casopisu Czech Journal of Tourism.

Publikace Destinacni management — uméni rozvijet destinaci je na jedné strané
vysledkem vice nez dvacetileté pedagogické praxe, na druhé strané souhrnem
poznatkil nacerpanych od samotnych feditelek a feditelt destina¢nich spole¢nosti
(DMO), ktefti se aktivné zapojili do ¢etnych vyzkumnych projektt. Jejich poznatky,
které ziskali ,,ucenim se praxi, se spolecné s teoretickymi vychodisky stavaji za-
klady védy o destinaénim managementu v Ceské republice.
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Predmluva

Tato kniha vychazi z prednasek, které se patnact let formovaly v Case, zpresnovaly
na zakladé zahranic¢nich a vlastnich poznatki a upravovaly podle reakeci studentd.
Diky tomuto procesu vznikly podklady, jez komplexné pokryvaji problematiku
destina¢niho managementu, a to nejen po teoretické strance, ale i v praktické ro-
viné. Soucasti knihy jsou priklady z praxe, které zahrnuji vedle bohatych zkusenosti
samotnych vykonnych manazert destinaci i vystupy rady vyzkumnych projekti.

Kniha je urcena pro vsechny, ktefi se chtéji dozvédét, co je to destinacni ma-
nagement a jak v praxi funguje. Kromé studentti vysokych, vyssich odbornych
a stfednich skol je kniha urcena i odborné verejnosti, ktera si mize ovérit své
védomosti a nacerpat inspiraci do praxe, protoze uceni je nikdy nekoncici proces.

Snahou knihy je seznamit ¢tenare s destinacnim managementem jakozto ume-
nim, jak rozvijet zdroje destinace, aby byly konkurenceschopné, a soucasné jak
spravovat zdroje destinace, aby byla zachovana jejich udrzitelnost. V tomto du-
chu je koncipovana i samotna kniha. Prvni ¢ast uvadi do problematiky destinace
a managementu, které jsou nasledné propojeny. Druha cast predstavuje proces
destina¢niho managementu - jeho mechanismus a specifika. Soucasti je strategické
fizeni a ukazka vybranych nastroji (strategie destinacni spolec¢nosti a benchmar-
king). Treti c¢ast je zaméfena na konkurenceschopnost a prezentuje konkrétni
formy fizeni, tedy fizeni lidskych zdrojd, fizeni kvality, fizeni informaci, krizové
fizeni, v kontextu principii a specifik destina¢niho managementu. Ctvrta ¢ast se
orientuje na udrzitelnost a vyzdvihuje rizeni rekreacnich zdrojli a fizeni tcastnikd
cestovniho ruchu (navstévnicky management a management mistnich komunit).
Posledni pata cast prinasi v retrospektive vyvoj poznatki a souvislosti o destinac-
nim managementu, které pochézeji ze zahrani¢i i z Ceské republiky.

Ctenaf by mél v knize najit o destinaénim managementu vée podstatné. Jediné
téma, které muze postradat, je destinacni marketing. Ten je feSen prirezové v ne-
kolika kapitolach. Samostatna kapitola neni zarazena, nebot se ¢tenar muze obratit
na celou fadu odbornych publikaci, které se této tematice explicitné vénuji. Praxe
ukazuje, Ze z pohledu marketingu si destinacni spole¢nosti védi rady. Ovsem zcela
jiné jsou zkusenosti se samotnou realizaci destina¢niho managementu.
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Osobni vzkaz na konec: Tato kniha neni jen vrcholem vice nez dvacetileté aka-
demické praxe v oboru destina¢niho managementu, ale je i podékovanim a darkem
k sedmdesatym narozeninam docenta Jifriho Vystoupila, ktery mé k destina¢nimu
managementu piivedl.



Uvod do destina¢niho
managementu

® Zaklady managementu
® Vychodiska destinacniho managementu







BB Z:klady managementu

Zaméreni kapitoly

Jaky je rozdil mezi teorii fizeni a managementem?
Jak praxe prispiva k rozvoji teorii?

Jak funguje mechanismus fizeni?

V Cem spociva planovani?

Co znamenad corporate governance?

K ¢emu slouzi vedeni?

Pro¢ je dilezita kontrola?

Jaké jsou taktiky rizeni?

,Praxe bez teorie neni moznd.“

Tomas Garrigue Masaryk
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1.1 Teorie fizeni a management

Rizeni jako cilend lidska ¢innost se uplatiiovalo jiz pfed ddvnymi lety, kdy naptiklad
panovnici fesili otazku fizeni své fiSe, pricemz vyuzivali praktickych zkusenosti
nejen vlastnich, ale i svych radct, delegovali ukoly na podrizené a zajimali se
o vysledky, které prinesla jejich rozhodnuti.

Teprve s vyvojem spolecnosti, s procesy industrializace a v soucasnosti globa-
lizace se fizeni stalo predmétem zkoumani a dochazelo k vypracovani efektivnich
principt, metod a technik managementu, které se dnes uplatnuji ve vSech typech
organizaci.

Pojem management (do Cestiny prelozeno jako ,Fizeni“) miize nabyvat tfi vy-
znamu. Jednim z vyznami pojmu management je Fidici ¢innost, jez spociva v sa-
mostatném provadéni fizeni organizace (skupiny lidi). Dale 1ze pojem management
chapat jako soubor odbornych poznatki ¢i principt tykajicich se fizeni, z ¢ehoz
plyne, Ze management je pojat jako védni disciplina. Treti moznosti, jak si vysvétlit
pojem management, je Cisté oznaceni pro Fidici pracovniky (manazery) v orga-
nizaci. Podle zapojeni do urcitého stupné fizeni organizace zastavaji manazeri
roli vykonavatele (prvoliniovy management), operatora (stfedni management)
a/ci reprezentanta (top management). Blazek (2011) oznacuje stfedni manazery
za ,prevodové paky®, nebot operuji mezi liniemi. Jasné rozliSeni vyznamu slova
management je shrnuto v tabulce 1.1.

Tab. 1.1 Vyklad pojmu management (zdroj: viastni zpracovdni)

Pojem Vyznam Termin

management védni disciplina teorie fizeni

management fidici ¢innost management
management skupina fidicich pracovnik( fidici pracovnici (manazefi)

Rizeni Ize tedy obecné chipat jako cilevédomou lidskou ¢innost. Dalo by se
Fict, Ze fizeni je jakysi druh uméni, které vede k naplnéni vytycenych cilt. Postupem
casu doslo ke zdokonalovani fizeni, které vyustilo ve vznik védy, tzv. teorie Fizeni.
Teorie fizeni jako védni disciplina se zabyva poznavanim zakonitosti fizeni. Podle
Koontze a Weihricha (1993, s. 25) je teorie fizeni systematické seskupovani vzdjemné
souvisejicich koncepci a principii (pravidel), které davaji ramec nebo vzdjemné spojuji
vyznamnou oblast znalosti, resp. spojuji znalosti z oblasti tizeni.
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Misto pojmu fizeni se pouziva anglicky vyraz management, ktery je v radé
publikaci definovan odlisnymi zptisoby. Tento fakt plyne z toho, Ze existuji rizna
oznaceni a sméry managementu, napriklad destinacni management, yield mana-
gement atd., které jsou odvozeny od zaméreni, obsahu, metod ¢i hlavniho cile, na
néjz se management orientuje. VSeobecné lze management definovat jako proces
systematického planovini, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje
k dosazeni cilii organizace (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 24).

Rozlozenim vyse uvedené definice do tfi ¢asti docilime konkrétnéjsiho objas-
néni pojmu ,,management®. Management je proces, protoze jde o soustavu na-
slednych aktivit a ukold, které jsou vzajemné provazané. Podstatou definice je,
ze se jedna o proces systematicky, protoze manazer ma vnaset do svych aktivit
rad a vykonavat své tkoly zptisobem, ktery je uznavan dal$imi ¢leny organizace
a je v souladu s jejich ocekavanim. Za treti jde o proces zaméfeny na dosazZeni
cilti, coz znamena, Ze tkoly a aktivity jsou odvozovany z cilt stanovenych ¢lentim
organizace.

Rozdil mezi pojmy,,management” a ,teorie fizeni“ objasnuje Streckova (2004),
ktera konstatuje, ze Cesky ekvivalent management je povazovan za praktickou
nauku, ktera slouzi coby navod v oblasti fizeni, zatimco teorie Fizeni je védni
disciplina, které se zabyva poznavanim zakonitosti fizeni.

1.2 Zakladni teoretické pristupy

Béhem vyvoje teorie fizeni bylo vyvinuto a uplatnovano mnoho teoretickych
pristupt, nékteré z nich maji vztah k teorii a praxi sou¢asného managementu
a ukazuji, jak se management neustale vyviji. Z hlediska ¢asového vyvoje rozlisuji
Donnelly, Gibson a Ivancevich (2004, s. 27) klasicky, behavioristicky a védecky
pristup k fizeni. Prestoze tyto tfi zakladni pfistupy vznikaly postupné, neni mozné
fict, Ze novéjsi myslenky nahrazovaly myslenky predchozi. Novéjsi pristupy spise
rozvijely urcitym zplisobem pristupy starsi. Soucasné vdak dochazelo i k samo-
statnému rozvoji zakladnich pristupti.
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Klasickeé pristupy lze také oznacit jako mechanické pristupy, které byly aplikovany
jak ve statni sprave, tak v soukromém sektoru. Vétsina téchto teorii ovsem vznikla
a byla rozvijena v oblasti soukromeého sektoru.

Konkrétneé se jednalo o mechanicka pravidla, ktera byla uplatnovana v fizeni
administrativy a na jejichz zakladé byly sestaveny modely optimalniho fungovani
uradd, viz teorie byrokracie, jejimz autorem je Max Weber. Weber, némecky
sociolog, se zabyval efektivnim fungovanim organizace zalozené na predpokladu
odborné dovednosti jejich clend. Stanovil urcitou organizacni strukturu, resp.
hierarchii - byrokracii, kterou chapal jako tzv. idealni model organizace, k niz se
1ze priblizit zavadénim prvki racionalniho rizeni. Nevyhodami této teorie je potla-
¢ovani individualnich zajmi pracovnika, jeho iniciativy a tvofivosti, a omezovani
spoluprace mezi utvary.

Vedle mechanickych pravidel teorie byrokracie je tfeba vyzdvihnout i mecha-
nické postupy, které slouzily k zefektivnéni prace délnikd, viz védecké fizenti, jehoz
tvirce Frederick Taylor si v§imal rozdilnych vykont jednotlivych pracovniki,
zacal proto analyzovat postupy jejich prace a odhalil zbyte¢né ukony, které pra-
covnici provadéli. Jeho prinosem byl védecky pristup, kterym dospél k efektivnimu
usporadani prace, a predevsim k nartistu produktivity prace, potazmo ristu mezd
a ziska.

Dal$im vyznamnym predstavitelem klasického pristupu fizeni je Francouz
Henri Fayol, ktery formuloval teorii operacniho fizeni, v jejimz ramci vymezil
¢trnact obecnych principtt managementu (naptiklad délba prace, disciplina, jed-
noznacnost prikazovani, spravedlivé odménovani, iniciativa, pocit sounalezitosti
apod.), které by mély byt pfi fizeni organizace dodrzovany. Dilezita je poznamka,
ze Fayol nedefinoval, v jaké mife maji byt tyto principy uplatnovany. Pouze zdui-
raznil pfimérenost uzivani téchto principt a soucasné poukazoval, Ze kvalita roz-
hodovani zavisi na schopnostech a charakteru fidicich pracovnikii (manazert).

Behavioristicky pristup znamenal ve vyvoji teorii fizeni vyznamny predél. Ukazal
totiz, Ze procesy fizeni nelze vysvétlit pouze deterministickymi mechanickymi
pravidly. Hlavnim pfinosem této teorie je zdraznéni tlohy jednotlivce (tedy pra-
covnika) v organizaci a jeho absolutniho prispévku k u¢innosti a efektivnosti vsech
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¢innosti organizace. Stfedem pozornosti jsou psychologické a socialni aspekty
fizeni.

Mezi predni predstavitele tohoto pristupu se radi Elton Mayo, autor tzv. Haw-
thornskych studii, jez se zabyvaly vlivem socialnich postojl a vzajemnych vztaha
pracujici skupiny na vykonnost. Pfestoze se Hawthornskeé studie snazily nalézt mezi
zménami v pracovnich podminkach (osvétleni, hluk, mzdy, odpocinek atd.) a pro-
duktivitou prace souvislost, vyzkum zadné vzajemné vazby neodhalil. Objevily
se ale jiné skutecnosti, které poukazaly na existenci mezilidskych vztahti a pocitu
sounalezitosti se skupinou (socialni chovani).

Poznatky behavioristického pristupu obohatil i Abraham Maslow, ktery roz-
$ifil vyklad principtt motivovani pracovnik, jez vychazeji z jeho pétistupnoveé
pyramidy hierarchie motiva¢nich faktorti (Maslowova hierarchie lidskych po-
treb, viz obrazek 1.1). Podle této teorie by méla organizace pracovnikovi umoznit
realizaci jeho potreb.

SEBEREALIZACE

UZNANI, OCENENI

SOUNALEZITOST

JISTOTA, BEZPECI

FYZIOLOGICKE POTREBY

Obr. 1.1 Maslowova hierarchie lidskych potieb (zdroj: Bélohldvek, Kostan, Sulet, 2001)

Nejnizsi potfebou, resp. zakladni potfebou clovéka jsou fyziologické potieby,
jejichz naplnéni je pro preziti nezbytné. Zahrnuji potrebu vody, potravy, vzduchu,
primeérenych klimatickych podminek, potazmo vse, co je tfeba k udrzeni Zivota.
Uspokojenim této potreby cloveék pocituje potrebu zajisténi a uchovani existence
i do budoucna, tedy pocit bezpeci a jistoty. Dalsim stupinkem v hierarchii potfeb
jsou socialni potreby, a to predevsim pocit sounalezitosti, ale i laska a pratelstvi.
Clovék usiluje o zaclenéni se do néjaké skupiny (spole¢nosti) a o dobré vztahy
s ostatnimi lidmi. Vys$§im stupném socialnich potfeb jsou potieby uznani a oce-
néni, které obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani ze strany ostatnich. Na samém
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vrcholku lidskych potieb je seberealizace, tedy realizace potencialu jedince - rea-
lizovat vsechny své schopnosti a talent.

Treti pristup, oznacovany téz jako moderni pristup, nepredstavuje zadny jednotny
proud postaveny na spole¢nych zasadach. Jedinym pojitkem je snaha nalézt univer-
zalni princip, ktery umozni objasnit veskeré organiza¢ni déni a sou¢asné umozni
racionalné vysvétlit ptisobeni organizaci. V ramci tohoto usili pak nachazime trist
nejriaznéjsich pristupt, které stavi na odlisnych vychodiscich. V podstaté se vsak
védecky pristup snazi poskytnout manazertim kvantitativni zakladnu pro rozho-
dovani s ohledem na operace, jez spadaji pod jejich fizeni.

Z celé skaly védeckych pristupi 1ze jmenovat systémovy pristup, ktery je zalozen
na obecné teorii systému (Ludwig von Bertalanffy) a na komplexnim chapani
fidicich a fizenych procesii ve vnitfnich i vnéjsich souvislostech. Systémem se
pritom rozumi zkoumany objekt, v némz se rozlisuji jeho ¢asti (prvky) a vzajemné
vazby. Systémovy pristup prinesl do fizeni celou fadu novych pojmd, jako napri-
klad cilové chovani systému, vnéjsi a vnitini vztahy, zpétné vazby, regulaci atd.

S teorii systémi uzce souvisi i kybernetika, ktera sice povazuje pojem ,,systém*
za zaklad, ale zpravidla se jedna o dynamicky stochasticky systém. Kybernetika
obohatila teorii fizeni o fadu pojmi (transformace stavu, rovnovazné stavy, cerna
schranka apod.), které nachazeji uplatnéni jak pfi analyze existujicich systému
Fizeni, tak i pfi projektovani systémi novych.

V neposledni radé se mezi moderni pristupy fadi i situacni (kontingencni)
pristup, ktery chape fidici procesy jako sled jedinecnych neopakovatelnych si-
tuaci, pricemz u kazdé je tfeba pochopit, v ¢em je hlavni problém - rozhodujici
je u této metody operacni schopnost manazera. Jde tedy o fizeni ve specifickych
podminkach, bez sablonovitosti a ulpivani na obecné zavedenych postupech (viz
krizové situace).

Vyse uvedené pristupy jsou sice prezentovany chronologicky, chybi jim ovSem
kontextové propojeni s vyvojem spolecnosti. Vyspélost spolecnosti, jeji naroky
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a potfeby iniciuji technologicky pokrok, ktery se odrazi v primyslové revoluci
(19. stoleti) a nasledneé v globalizaci trhu (70. 1éta 20. stoleti). Urcitou roli sehrava
i hospodarska situace svétovych velmoci, viz napriklad svétova hospodarska krize
(30. 1éta 20. stoleti).

Z tohoto hlediska je mozné syntézou sestavit prehled manazerskych pristupa
v kontextu technologického pokroku. Blazek (2011) rozliSuje tfi etapy: klasicky
management, manazerskou revoluci a postindustridlni trendy. Tabulka 1.2 uvadi
etapy vyvoje, jednotlivé pristupy, jejich hlavni predstavitele a poznatky, jimiz obo-
hatili teorii fizeni i samotny proces fizeni v praxi.

Tab. 1.2 Prehled manaZerskych pristupii (zdroj: vlastni zpracovani podle BlazZek,
2011, s. 19-30)

Pistup | Predstavitel | Prinos

Klasicky management (konec 19. stoleti)

Védecké Fizeni Frederick W. Taylor Racionalni postupy planovani, pro-
vadéni a odménovani prace

Lidské vztahy Elton Mayo Personalistika — motivace

Spravni fizeni Henri Fayol Manazerské funkce

Byrokratické fizeni Max Weber Organizacni fady a normy

Manazerska revoluce (pocatek 20. stoleti az 60. léta 20. stoleti)

Procesni pfistupy L. F. Urwick, H. Koontz, Fungovani a fizeni organiza¢ni jed-
H. Weihrich atd. notky (manazerské ¢innosti)
Psychologicko-so- A. Maslow, C. P. Alderfer atd. Hierarchie potfeb — motivace
cidlni pfistupy
Systémové pristupy | R.L. Ackoff, Ch. Bernard atd. Teorie systém a kybernetika
Kvantitativni pfistupy | W.W. Cooper, G. B. Dantzig atd. | Metody operacni analyzy
Empirické pfistupy A. D. Chander, P. Kotler atd. Véda a uméni fidit (uméni = intuice)
Postindustrialni trendy (70. [éta 20. stoleti)
P.F. Drucker Zmény v podnikatelském prostredi
T. J. Peters, R. H. Waterman Osm doporuceni Uspésné firmy
P. F. Drucker Inovace = Uspéch
J. Naisbitt, P. Aburden Informacni spole¢nost
P. M. Senge Informace = kapital
M. Hammer, J. Champy Reengineering = integrované mana-

zerské mysleni a jednani

M. Hammer 9 doporuceni Uspéchu
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1.3 Mechanismus rizeni

Proces fizeni predstavuje soustavu naslednych vzajemné provazanych aktivit
a ukold, které jsou vykonavany za ucelem dosazeni stanovenych cild. Proces fi-
zeni neboli mechanismus Fizeni tak probiha v nékolika fazich. Prestoze kazdy
z autorl definuje rlizny pocet fazi, v podstaté se vSichni shoduji v nasledujicich
ctyfech zakladnich fazich mechanismu fizeni: planovani, organizovani, vedeni
a kontrolovani (viz obrazek 1.2).

Planovani

Analyzovani
Rozhodovani
Komunikovani
Motivovani

Kontrolovani Organizovani

Obr. 1.2 Mechanismus fizeni (zdroj: vlastni zpracovini)

Rada autorti na proces fizeni nahliZi z pohledu manazera. Proto se je mozné
setkat s pojmem manazerské funkce, ktery predstavuje vySe zminéné aktivity
(faze),jez musi manazer ve své ridici praci resit. Tyto aktivity vSak mohou byt dale
rozsifeny o dalsi, tzv. pribézné ridici funkce, jez probihaji v ramci jednotlivych
zékladnich fazi mechanismu rizeni. Jedna se o faze analyzovani, rozhodovani,
komunikovani a motivovani/ovliviiovani.

Faze planovani je klicovou casti celého mechanismu fizeni. O tom, jak bude ¢i
nebude fizeni uspésné, rozhoduje na prvnim misté dobre nastavené planovani.
Planovani znamena volbu tkold, urcovani jejich priorit a sestaveni poradi jejich
realizace tak, aby bylo dosazeno organizac¢nich cilf.
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V ramci procesu planovani by se mély resit otazky efektivnosti, icelnosti a hos-
podarnosti vyuzivanych zdroju, tedy princip 3E (Efficiency, Effectiveness, Economy).
plytvani (viz Samuelson a Nordhaus, 1991). Uéelnost (Effectiveness) je o dosazeni
stanovenych cild a stanoveného planu (Elliott, 1997). Hospodarnost (Economy) je
o produktivité.

Proces planovani je formovan organiza¢ni Grovni (strategické, operativni,
taktické), typem problémd, které se fesi, a také casovym rozpétim (dlouhodobé,
sttednédobé, kratkodobé). Strategické planovani je spojeno se stanovenim smyslu
organizace/podniku ve spole¢nosti a ekonomice, a to vzhledem k vlastnim zdro-
jam. Strategické planovani fesi otazku podnikové vize — hlavniho sméru rozvoje,
politiky podniku vzhledem k zdjmovym skupinam, podnikové kultury a tkoly
vrcholového managementu. Operativni planovani se ve stru¢nosti zameéfuje na
stanoveni stfednédobych cild, interni organizaci a fizeni pracovnikd vcetné kon-
ceptu financovani. Taktické planovani je mnohem detailnéjsi, protoze stanovi
konkrétni cile, nastroje, finan¢ni zdroje a odpovédnost pracovniki. Soucasti jsou
i zavazna opatreni a rozhodovaci praktiky pro naplnovani stanovenych cili.

Koncept planovani

Zakladem procesu planovani je koncept, ktery se sklada z urcitych prvk, jez maji
napomoci efektivnimu fizeni. Zakladni koncept planovani tak tvori cile, postupy
a zdroje (tedy plan), ukoly a kontrola.

napravna opatreni

KONTROLA

Obr. 1.3 Zdkladni koncept planovdni (zdroj: Bélohldvek, Kostan, Sulef, 2001)
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Pocatecnim a zaroven kritickym prvkem planovani je stanoveni budoucich
cilti. Aby cile plnily v organizaci své poslani, mély by se vyznacovat urcitymi vlast-
nostmi. K dosazeni téchto vlastnosti mizeme pouzit tzv. pravidlo SMART. Jedna
se o zkratku vytvorenou z pocatecnich pismen anglickych slov, ktera vyjadiuji
charakteristiku dobre stanoveného cile:

Specific = specificky (ve vztahu ¢eho se tyka),

Measurable = métitelny (ma jednotku méreni - je kvantifikovatelny),
Achievable = dosazitelny (vzhledem k dostupnym zdrojtim),

Relevant = souvisejici (musi se tykat feSeného problému),

Trackable / Time specific = sledovatelny (je mozné sledovat jeho postupné pl-
néni).

Nasledujicim krokem je sestavni planu, ktery obsahuje postupy a zdroje vedouci
k dosazeni stanovenych cili. Aby bylo mozné dosahnout cile co nejefektivnéji,
je zapotrebi nalézt rizné alternativy postupll a vybrat ten nejvhodnéjsi. Podle
jejich rozsahu a dulezitosti se planované postupy oznacuji jako strategie (stanovi
zakladni cile a nezbytné ¢innosti a zdroje pro jejich dosazeni) nebo taktiky (plan
objasnujici postupy ¢i zptisoby rozhodovani).

Pfi planovani je nutné urcit i zdrojové predpoklady dosazeni cili. Vedouci pra-
covnici musi rozhodnout, jaké zdroje budou zapotrebi (tedy lidé, material, energie,
finance apod.), jaké jsou mezi nimi zavislosti a jaka bude jejich disponibilita. Musi
rovnéz vyresit problém jejich alokace. Nastrojem této faze planovani jsou rozpocty,
které urcuji strukturu a objem disponibilnich zdroji.

K realizaci planovanych ¢innosti dochazi zpravidla prostfednictvim jinych lidi,
pracovnikd, kterym musi manazeri ukoly zadat véetné pravomoci a odpovédnosti
tak, aby byli motivovani dosahovat vytycenych cilti. Manazefi proto musi pfi pla-
novani rozhodnout, kdo bude za co odpovidat a pripadné jak bude motivovan.

Planovani miize naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li v ramci kazdého planu
také stanovena a v ucelnych ¢asovych intervalech provérovana kritéria jeho plnéni.
Predpoklada to, ze v planu budou stanovena méritka kontroly a zptisoby hodnoceni
dosazenych vysledkd.

Do planovani by se méli zapojovat vSichni manazefi na vSech stupnich fizeni.
Kazdy manazer musi urcovat cile, musi rozhodovat, jak se jich bude dosahovat,
kdo vykona urcity ukol. Je proto zfejmé, ze planovani je velice vyznamnou soucasti
fizeni. Planovani ma pfimy vliv na efektivitu organizacnich ¢innosti, snizovani
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rizika, rozvoj organizace i vedoucich pracovnikd, uroven integrace a koordinace
usili a vykonnosti organizace.

Pfi snaze o efektivni planovani by mély byt dodrzovany zasady podpory top
managementu, efektivni komunikace, participace, integrace, srozumitelnost, fle-
xibilita, sledovani, kontrola a variantnost.

Planovani je rozhodovaci proces, od kterého se odviji smér naplnovani cild.
Vystupem planovaci faze by mél byt plan rozvoje, resp. strategicky dokument,
ktery by obsahoval popis jednotlivych krokd uvedenych v konceptu planovani.

Organizovani znamena pridélovani ukolt ¢lentim nebo utvartim organizace
a koordinaci jejich ¢innosti, pridélovani a distribuci zdroja, které jsou nezbytné
k uspésnému vykonani téchto tkoli. Dobfe nastavené organizacni procesy maji
vést k efektivnosti vyuzivani zdroju organizace, k eliminaci duplicit a zamezeni
plytvani zdroji. Organizovani by mélo kazdému clenu organizace vyjasnit jeho
misto v procesu fizeni a osobni prinos k uspésnému plnéni ukol.

V ramci této faze rizeni se rovnéz resi otazka organizacni struktury, ktera je
nezbytna pro efektivni fizeni ¢innosti organizace. Organizacni struktura predsta-
vuje prostiedek systematické koordinace, ktery vyjasnuje pozice, resp. pravomoci
a odpovédnost ¢lent organizace a soucasné tvori komunikacni kanal spolec¢nosti.

Z pohledu klasického managementu jsou prezentovany rtizné typy organi-
zacnich struktur, jako je napriklad funkcionalni, kdy jsou pracovnici sdruzovani
podle podobnosti tikold; divizionalni, kde jsou vytvoreny samostatné divize, jez
maji vlastni finan¢ni, provozni, obchodni usek; ¢i maticovy typ, ktery je smésici
predchazejicich, coz vede k ,,dvojimu vedeni® (viz odborny a vedouci tym). Tyto
typy jsou vSak pro potieby destinacniho managementu irelevantni, nebot orga-
nizacni struktura samotné destinacni spolecnosti (DMO) je v naprosté prevaze
velmi jednoducha (blizi se funkcionalnimu typu).

Vzhledem k ¢etnym specifickym charakteristikdim destina¢cniho managementu
(viz kapitoly 2, 3 a 14) je nutné priblizit si koncept corporate governance, ktery
v oblasti ,,fizeni“ destinace sehrava dulezitou roli.
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Koncept corporate governance

Koncept governance souvisi s potfebou vytvoreni efektivni strategie, ktera umozni
jednotlivym zainteresovanym skupinam (stakeholders) podilet se na procesu fizeni,
resp. naplnovanti jejich ocekavani/cilii (Johnson, Scholes a Whittington, 2008).
Tento koncept je tieba odlisit od samotného managementu (fizeni). Zatimco tko-
lem managementu je udrzovat chod spolecnosti, ukolem governance - tedy vedeni
(board) - je se ujistovat, ze spolecnost je Fizena dobre a ubira se spravnym smérem
(Tricker, 2009, s. 36). Pechlaner, Raich a Kofink (2011) hovorii o governance jako
o mezistupni mezi vladou z centra (government) a vykonnym managementem
(viz obrazek 1.4).

Governance
O c¢lenové spravni rady

[ clenové spravni rady,
vykonni manazefi

Management

O manazefi

Obr. 1.4 Governance a management (zdroj: Tricker, 2009)

S konceptem governance, resp. corporate governance prichazeji podnikatelské
subjekty. Diky silicimu tlaku na konkurenceschopnost dochazi ke konsolidaci
procest, coz vyzaduje i zmény v organiza¢ni struktufe a systému kontroly. Redeny
jsou tedy otazky odpovédnosti za zajmy zainteresovanych subjekta (stakeholders) —
struktura ma podobu sité. Oddélena je kontrola vlastnikl (vedeni — board) od
kontroly manazerské. Klicova je role strategie.
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Vedeni je proces motivovani a ovliviiovani aktivit podrizenych pracovniki. Mana-
zeti by méli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvys$si mozné usili, a usmér-
novat pristup pracovnikd k plnéni tkold. Vedeni je o kompetencich.

V kontextu vedeni se nejcastéji uvadéji tfi zakladni archetypy stylu vedeni:
autoritativni, demokraticky a laissez-faire. Autoritativni typ vedeni se vyznacuje
tim, ze pravomoc rozhodovani je na samotném manazerovi. Je zde potlacena in-
dividualni motivace a iniciativa podfizenych pracovnik, z ¢ehoz prameni veskrze
jednosmérna komunikace mezi manazerem a pracovniky. Autoritativni styl ma vést
k pravidelnému a vysokému vykonu. Demokraticky typ vedeni je charakteristicky
delegovanim pravomoci na podrizené pracovniky s kone¢nym verdiktem rozho-
dovani manazera. Dochazi tak k participaci pracovnikd na rozhodovani a probiha
obousmeérna komunikace. Styl laissez-faire prenechava rizeni na samotnych pra-
covnicich. Ti si mezi sebou musi urcit, jak budou pravomoci rozdéleny. Existuje
zde intenzivni horizontélni komunikace. Uskalim tohoto stylu ,,vedeni“ mohou
byt krizové situace, které vyzaduji jednoznacné rozhodovani.

Jelikoz je prokazano, ze zptisob vedeni se zna¢né odrazi v celkové vykonnosti
organizace, je tfeba, aby vedouci pracovnici (manazeri) védéli, jak posilit ¢i spise
podporit efektivni vykon pracovniki. K tomuto tcelu slouzi nasledujici principy
(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001):

® Princip souladu cila - ¢im vice manazerti dokaze harmonizovat osobni cile
jednotlivet s podnikovymi cili, tim efektivnéjsi a vykonnéjsi organizace bude.

® Princip motivace - neni pouze jednoduchou zalezitosti pri¢iny a duasledku.
Cim peclivéji budou manaZefi posuzovat systém odmén (s piihlédnutim k dané
situaci) a ¢im peclivéji ho budou integrovat do celého systému fizeni, tim bude
motivacni program efektivnéjsi.

® Princip vadcovstvi - lidé maji tendenci nasledovat toho, o kom jsou presved-
¢eni, ze je schopen nabidnout prostfedky pro uspokojenti jejich osobnich cild.
Cim vice manaZefi porozuméji tomu, co motivuje jejich podiizené a jak tyto
stimuly funguji, a ¢im vice se toto poznani bude odrazet ve vykonavani mana-
zerskych funkci, tim budou pravdépodobné jako lidfi/vidci plisobit efektivnéji.

® Princip jasné komunikace - komunikace bude tim jasnéjsi, ¢im bude jeji jazyk
a zpusob prenosu pfijemci srozumitelnéjsi.
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® Princip komunikacni integrity (celistvost) — ¢im vétsi bude integrita a kon-
zistence pisemnych, Gstnich a mimoslovnich sdéleni i moralnich chovani ode-
silatele, tim vice budou sdéleni prijemcem akceptovatelna.

® Princip podpiirného pouziti neformalni organizace - komunikace bude
tim efektivnéjsi, ¢im vice budou vedouci pracovnici vyuzivat neformalni or-
ganizacni strukturu na podporu komunikacnich kanald formalni organizacni
struktury. Bez ohledu na to, zda jsou ¢i nejsou informace pravdivé, proudi
neformalni organizacni strukturou rychleji.

Motivovani

K motivovani pracovniki je nutna znalost jejich potfeb (viz uvedena Maslowova
hierarchie lidskych potreb na obrazku 1.1). Vybaven touto znalosti pak mtize mana-
zer vyuzit fadu rliznych motivacnich nastroju, které budou pracovnika stimulovat
k lep$imu vykonu. Podle Blazka (2011, s. 167) je mozné tyto nastroje rozdélit do tii
skupin, a to na nastroje, které jsou spojeny s ocenénim prace, podminkami prace
a nastroje spojené s praci samotnou.

Klicovym nastrojem ocenéni prace je plat. Spolu s platem muzou byt pracov-
nici motivovani nepenéznimi odménami typu zaméstnaneckych vyhod (sluzebni
automobil, sluzebni telefon, notebook, stravenky ¢i jiné poukazky apod.). Velmi
dulezitym nastrojem je také moralni ocenéni, které muze byt oficialni nebo neo-
ficialni. V prvnim pripadé jde o ocenéni, ktera jsou zahrnuta v podnikové kulture,
v druhém pripadé jde o ocenéni vychazejici ze stylu vedeni (Blazek, 2011, s. 168).

Benefitem pro pracovniky a soucasné jejich motivaci mohou byt i vhodné pod-
minky prace, a to jak materialni spojené s vybavenim pracovisté, tak spolecenské,
které se tykaji mezilidskych vztaht (napfiklad s kym jsem na pracovisti/v tymu).
Zcela jisté je mozné sem zaradit i home office, flexibilni pracovni dobu, (zvyhod-
néné) sluzby pro pracovniky, incentivni programy, vzdélavaci programy apod.

Urc¢itym motivem je i samotna prace. Je-li dana prace verejnosti uznavana, je
ji prisuzovana urcita prestiz. Jedna-li se o pestrou praci z hlediska jejtho zameéreni,
pak to pozitivné ovliviiuje samotného pracovnika i jeho vykon.
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Kontrolovani je sbér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planovanymi cili,
které umoznuje napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni kol a urcit, v cem lze
aktivity clenti organizace zlepsit.

Kontrola je nezbytna na vsech turovnich rizeni. Kontrola ma v obecné roviné
zajistit, aby organizace $la Zadoucim smérem. Kontrola slouzi k monitorovani ¢in-
nosti. Na zakladé vysledki kontroly Ize hodnotit a ovliviiovat organiza¢ni chovani
a efektivné prenastavit koordinaci ¢innosti ¢lenti organizace. Kontrola vyznamné
snizuje manazerské nejistoty.

Efektivni kontrolni systém (Bélohlavek, Kostan, Suleft, 2001, s. 176) by mél
naplnovat nasledujici ctyfi vzajemné provazané a na sebe navazujici funkce:

® Dohled - dohlizeni na probihajici ¢innosti, aby bylo dosazeno pozadovaného
vykonu.

® Srovnavani - srovnavat rozdily mezi aktualnim vykonem a vykonem pozado-
vanym a posoudit, zda je tato odchylka akceptovatelna.

® Naprava odchylky - zahrnuje analyzu pricin odchylek, aby se zamezilo jejich
budoucimu vyskytu; existuji dva typy napravnych opatfeni, a to okamzité (tedy
ovlivnéni souc¢asného vykonu) a zdsadni (tedy ovlivnéni vykonu budouciho).

® Ovliviiovani budoucich rozhodnuti - pouceni se z minulych vysledki, tedy
zpétna vazba.

Charakter kontrolnich procesii se v organizaci méni s irovni fizeni. Vyssi skupina
ridicich pracovnikd se zabyva strategickymi kontrolnimi procesy, nizsi procesy
operativnimi.

® Strategicka kontrola se zabyva smérem vyvoje organizace, hodnocenim strate-
gie, kvalitou vrcholného rozhodovani, vztahy mezi jednotlivymi organiza¢nimi
jednotkami, celkovymi vysledky hospodareni, vztahy s podnikatelskym prostfe-
dim. Strategicka kontrola se provadi v delSich ¢asovych intervalech a zpravidla
se vice zaméruje na budoucnost.

® Manazerska kontrola se zabyva pridélovanim zdroji organizacnim jednotkam,
harmonogramy a postupy praci. Kontroly byvaji periodické a zaméruji se na
organizacni jednotky jako celky.

® Operativni kontrola se zaméfuje na individudlni a vybrané dil¢i tkoly a ¢in-
nosti. Operativni kontrola zjistuje, zda byla prace provedena ve shodé s postupy
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a pravidly a v danych terminech. Casové intervaly byvaji podstatné kratii nez
u strategické kontroly.

Efektivni fizeni se neobejde bez efektivniho systému kontroly (Bélohlavek, Kos-
tan, Sulet, 2001). K tomu, aby byla kontrola skutecné efektivni, musi byt prvkem
Fizeni plné integrovanym do daného organizacniho prostfedi (integrace); musi
byt zamérena na nejzavaznéjsi procesy rizeni (primérenost); meéla by odpovidat
do ni vlozenym prostfedkim (hospodarnost); musi mit zejména preventivni
charakter (zaméfeni do budoucnosti); méla by byt manazeriim srozumitelna
(srozumitelnost) a pruzné reagovat na zmény (pruznost); v neposledni radé by
meéla vytvaret klima motivace (motivace).

® Analyzovani souvisi zpravidla s rozhodovacimi procesy manazerskych cin-
nosti, kdy se analyzuje dany problém z hlediska cile, obtiznosti a doby pripravy
rozhodnuti.

® Rozhodovani je vybérem, resp. volbou z vice nez jedné moznosti reseni a je
vysledkem, tedy zavérem rozhodovaciho procesu.

® Komunikace je proces predavani a prijimani informaci, vzajemné vnimani
a chovani, a tim predstavuje zakladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi v procesu
fizeni.

® Motivovani je psychicky proces, ktery je zaméren na uspokojovani potfeb pra-
covniki. Casto byvé zatazen do fze vedeni, se kterou uzce souvisi (viz vyse).

1.4 Strategie a taktiky fizeni

Aby se fizeni ubiralo spravnym smérem (tedy aby bylo dosazeno stanovenych cild,
a to co nejucinngéji a co nejefektivnéji), jsou uplatnovany rizné strategie a taktiky
fizeni. Jednotlivé formy fizeni, resp. strategie a taktiky (Bélohlavek, Kostan, Sulef,
2001, s. 24-26) jsou strucné charakterizovany nize.

Strategické Fizeni je proces, kterym se stanovuje vize a poslani organizaci a vy-
vozuji se z nich strategické cile na zakladé strategické analyzy a trendd budouciho
vyvoje. Jde o hledani a voleni optimalni strategie rozvoje firmy nebo jejich orga-
nizacnich slozek tak, aby byly efektivné vyuzity zdroje spolecnosti v soucinnosti
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s prilezitostmi na trhu. Tento proces zacina definici poslani organizace, pokracuje
strategickou analyzou, identifikaci soucasné strategické pozice, stanovenim strate-
gickych cili a volbou strategie. Soucasti strategického fizeni je zaroven implemen-
tace zvolenych strategickych plani, jejich monitorovani a vyhodnoceni. Hlavnim
smyslem celého procesu strategického planovani je ziskat v uréeném case pro
organizaci silnéjsi strategickou konkurencni vyhodu, nez je soucasna.

Krizové fizeni je proces vyrovnavani se s vyznamnymi a neocekavanymi situ-
acemi, které ohrozuji cil i samotnou existenci organizace. Planuje, organizuje, ridi
a kontroluje mnozstvi vzajemné provazanych operaci a vede rozhodovaci proces
k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti akutniho krizového vyvoje, pred nimz
organizace stoji ¢i se v ném nachazi.

Rizeni zmén se zabyva cilenymi a efektivnimi pfeménami organizace a jejich
¢innosti v zavislosti na piisobeni vyznamnych vnitinich a vnéjsich sil vytvarejicich
nové podminky pro podnikani. Rizeni zmén je proces odstrafiovéni organiza¢nich
bariér a pfekonavani odporu vici témto zméndm majicim za cil zlepseni vykon-
nosti podniku a jeho konkurenceschopnosti.

Marketing neboli fizeni trhu se zabyva analyzou trhu a prostredi a analyzou
zakaznika a jeho chovani. Rozdéluje trh na segmenty a umistuje na trh produkty.
Ovlivnuje vyvoj produktu a stanovuje cenovou politiku. Vyhledava nové zakazniky;,
urcuje cile prodeje, voli optimalni prodejni techniky. Marketing je charakteristic-
kou, jedine¢nou funkci organizace. Je to proces planovani a realizace marketingové
koncepce, tvorba fetézcii sluzeb, distribuce a propagace produktu cestovniho ru-
chu. Zacina jesté drive, nez je produkt vyvinut, a pokracuje i po prodeji produktu.

Rizeni financi stanovuje financni cile, plénuje a ziskdva optimalni financovani
k dosazeni téchto cilt, hleda metody efektivniho fizeni kapitalu a kratkodobé
i dlouhodobé zabezpeceni finan¢ni rovnovahy organizace.

Rizeni lidskych zdroj se zabyvé dosahovanim organizaénich cild prostiednic-
tvim lidskych zdroja. Planuje pocty pracovniki podle profesi, kvalifikace a dalsich
kritérii v navaznosti na strategické zameéry organizace. Naplnuje tyto zaméry vy-
hledavanim, vybérem a prijimanim pracovnikd, jejich dal$im rozvojem a vzdéla-
vanim v souladu s jejich potencialem a potfebami organizace. Hleda a stanovuje
optimalni formy motivace pracovniki. Hodnoti tspésnost jejich prace a na zaklade
tohoto hodnoceni stanovuje dalsi rozvojové intervence, stimuluje je k dosahovani
narocnéjsich cilti a odménuje jejich dosavadni vysledky. Planuje kariérové drahy
pracovniki a hleda pro né optimalni uplatnéni a vyuziti jejich schopnosti.

Rizeni kvality zahrnuje viechny &innosti, které vedou ke splnéni pozadavkii
na kvalitu, systém vytvareni a udrzovani organizacnich struktur, postupt, procest



