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Úvodem

Ve dnech 1. a 2. záøí 2005 se uskuteènila ji� VII. mezinárodní konference k proble-
matice rozvoje systémù vzdìlávání úøedníkù územních samosprávných celkù. Tra-
diènì probìhla v areálu Fakulty tìlesné kultury Univerzity Palackého v Olomouci,
pøièem� rektorka této univerzity paní Prof. MUDr. PhDr. Jana Maèáková, CSc., pøe-
vzala spolu s hejtmanem Olomouckého kraje panem RNDr. Ivanem Kosatíkem zá�titu
nad konáním konference.

V úvodní èásti vystoupil mimo jiné i námìstek ministra vnitra pro veøejnou správu
RNDr. Josef Postránecký, který podtrhl význam celé série konferencí jako nedílnou
souèást reformních procesù v èeské územní veøejné správì. Z jeho pøíspìvku netra-
diènì v úvodní èásti leto�ního Sborníku vyjímáme následující text:

�Mnozí z Vás mìli mo�nost úèastnit se ve druhé polovinì srpna 2005 obdobné akce.
V Praze se konal závìreèný dvoudenní semináø k ukonèení velmi významného
projektu Phare 2002 �V�eobecný vzdìlávací systém pro úøedníky územních samo-
správných celkù�. Nechtìl bych se vracet k výsledkùm projektu, na této konferenci
dostanete komplexní informaci, nicménì bych chtìl zdùraznit, �e právì díky pomìrnì
rozsáhlé finanèní pomoci Evropské unie a také díky spolufinanèní úèasti Èeské re-
publiky se podaøilo v pomìrnì malém èasovém prostoru vytvoøit nejen obsahovou
èást systému vzdìlávání v územní veøejné správy, ale také podmínky pro dal�í rozvoj
moderních metod v tomto vzdìlávání. Øada vzdìlávacích programù byla v rámci
projektu pøevedena do distanèní podoby a souèasnì byly na v�ech krajích vèetnì
hlavního mìsta Prahy zøízeny z finanèních prostøedkù EU multimediální uèebny
pro aplikaci tohoto vzdìlávání. To je velký konkrétní pøínos pøi implementaci zákona
è. 312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù. Výsledky projektu
jsou v�ak pou�itelnìj�í v �ir�ím spektru vzdìlávání, ne� pro profesní vzdìlávání úøed-
níkù. Pøevá�ná èást programù a doprovodných textù vzdìlávání, poèínaje vstupním
vzdìlávání a konèe vzdìláváním vedoucích úøedníkù toti� tvoøí jakousi encyklopedii
souèasné èeské veøejné správy, která je vyu�itelná v ekonomicko-správních a práv-
ních studijních programech vysokých a vy��ích odborných �kol zamìøených na pøí-
pravu pro veøejnou správu. Právì díky tomuto projektu do�lo k propojení obou èástí
vzdìlávacího systému tak, jak jsme uva�ovali v Koncepci pøípravy pracovníkù ve-
øejné správy, která byla vládou schválena ji� v roce 1999. Odborná pøíprava pøed
vstupem do veøejné správy má takto stejné obsahové parametry jako profesní pøíprava
po vstupu do územní veøejné správy.

Skonèený projekt v�ak pøinesl i dal�í pozitivum � na jeho realizaci spolupracovala
pøevá�nì vysoko�kolská odborná pracovi�tì jak pra�ská, kterou zastøe�ovala Vysoká
�kola ekonomická, tak i mimopra�ská, která hrála velmi dùle�itou roli pøi koncipo-
vání programu vzdìlávání vrcholového managementu územní veøejné správy i pøi
tvorbì distanèní formy zvlá�tní odborné zpùsobilosti, jak obecné, tak i vybraných
odborných èástí. V tomto smìru sehrála odborná pracovi�tì Masarykovy univerzity
v Brnì a Právnické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci velmi pozitivní roli
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pøedev�ím v tom, �e dokázala propojit odbornì-výzkumnou èást a praxi v územních
samosprávných celcích, proto�e øada z nich se svými praktickými pøipomínkami
na obsahu a ovìøování pøímo spolupodílela.

V dal�ím období bude v oblasti vzdìlávání pracovníkù územní veøejné správy jedna
velmi významná priorita � zkvalitnìní obsahu a organizace tohoto vzdìlávání a to jak
na úrovni akreditovaných vzdìlávacích institucí, tak i na úrovni územních samo-
správných celkù, které proces profesního vzdìlávání úøedníkù podle zákona plánují
a zabezpeèují. Toto bude nelehký proces, proto�e, jak je vám známo, zákon èíslo
312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù pøinesl v souladu
s evropskými trendy pomìrnì znaènou liberalizaci systémù vzdìlání. Uvedu nìkolik
faktù: do konce èervence 2005 bylo v Èeské republice akreditováno celkem 203 vzdì-
lávacích institucí a bylo udìleno 1582 akreditací vzdìlávacím programùm. Celkový
poèet podání v rámci akreditaèního øízení èinil za stejné období 2 123 podání návrhù
na udìlení akreditace Ministerstvem vnitra. Pokud vezmu v úvahu, �e v øízení je 123
návrhù, pak dosud byla akreditace neudìlena celkem 340 programùm. Akreditaèní
komise, která mj. zasedala tradiènì také vèera v Olomouci, je toho názoru, �e se
právì v rámci procesu zkvalitnìní vzdìlávání, musí �zpøísnit� kritéria pro získání
akreditace a tento postoj dokumentuje i faktem, �e øada i renomovaných vzdìlá-
vacích institucí pøistupuje k podávání návrhù na udìlení akreditace neodpovìdnì.
Prakticky se vyèerpaly mo�nosti získat kvalifikovaného a odbornì fundovaného lek-
tora a proto jsou navrhováni buï odborníci mimo pùsobnost ve veøejné správì nebo
lektoøi, jejich� odborná úroveò není dobrá. Øada vzdìlávacích institucí, které dopo-
sud ve veøejné správì nepùsobily, se sna�í získat akreditaci bez ohledu na skuteènost,
�e je jim tato oblast vzdálená a netají se tím, �e akreditace je v souèasnosti dobrou
obchodní znaèkou pro získaní místa na trhu vzdìlávání.

Dal�ím problémem je nerespektování základní charakteristiky zákonem daných vzdì-
lávacích programù a odmítání vzorových vzdìlávacích programù s argumentací,
�e i úøedníci potøebují získat daleko vìt�í rozsah vìdomostí a dovedností, ne� jak je
zákonem stanovena. A tak se neustále objevují návrhy napø. na realizaci kurzù zá-
kladních poèítaèových nebo jazykových znalostí, psychologicko-metodických do-
vedností, tedy tìch, které by mìly být souèástí odborného kvalifikaèního profilu toho,
kdo do územní veøejné správy vstupuje. Paradoxem je, �e celá øada takto pøiprave-
ných návrhù má podporu v tzv. odborných posudcích i od pøedstavitelù územní ve-
øejné správy, kteøí na druhé stranì sami kriticky posuzují zvy�ující se podíl výdajù
z veøejných rozpoètù právì v oblasti profesního vzdìlávání.

Urèitým mezníkem pro realizaci procesu zkvalitnìní celého systému vzdìlávání bu-
dou bezesporu reakreditace � tedy proces, kterým po tøíletém období musí projít
v�echny dosud akreditované vzdìlávací instituce a vzdìlávací programy. V souèasné
dobì øe�íme zpùsob a organizaci tohoto procesu tak, aby reakreditace probìhly
a nevyvolávaly zbyteèný nárùst administrativy na obou stranách � na úrovni vzdìlá-
vacích institucí, ale i na úrovni Ministerstva vnitra. Proces inovací vzdìlávacích pro-
gramù je zvlá�tì aktuální díky novému správnímu øádu a je nezbytné, aby v�echny
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vzdìlávací instituce zapracovaly správní øád do nabídky programù, ale souèasnì,
aby jejich lektoøi získali sami odbornou zpùsobilost nový správní øád pøedná�et. Ji�
na pra�ské konferenci k projektu Phare se diskutovalo o záva�ném problému, jakým
zpùsobem aktualizovat jak samotné vzdìlávací programy, tak i odbornou pøiprave-
nost lektorù v pøípadì, �e dochází ke zmìnì pøíslu�né legislativy. Problém je aktuální
i z hlediska námi vydávaných vzorových vzdìlávacích programù a jejich pøípadné
aplikace v okam�iku, kdy dojde ke schválení nového právního pøedpisu. Pøedpoklá-
dáme, �e se nám tuto problematiku podaøí øe�it v rámci pøipravovaných dal�ích pro-
jektù v programech Evropských strukturálních fondù, co� je zále�itost dlouhodobìj-
�ího charakteru. Øe�ení se nabízí i v rámci pøipravovaného programu profesního
vzdìlávání lektorù, popøípadì jejich napojení na informaèní systémy Ministerstva
vnitra a u zvlá�tních odborných zpùsobilostí pak napojení na informaèní systémy
pøíslu�ných ministerstev.

Nadále pøetrvává i dal�í problém v systému vzdìlávání úøedníkù územních samo-
správných celkù � tím je nerovnomìrná struktura a rozmístìní akreditovaných vzdì-
lávacích institucí. Na na�ich internetových stránkách jsou podrobné informace, které
vycházejí ze dvou analýz vzdìlávacích potøeb úøadù � je to analýza v rámci ji� zmínì-
ného projektu Phare 2002 a následnì pak na�e vlastní prùzkumy v rámci zpracování
roèní zprávy o stavu vzdìlávání v oblasti územní veøejné správy. V nìkterých oblas-
tech tak nabídka pøevy�uje poptávku, v jiných je tomu naopak. Urèité øe�ení se nabízí
v nìkterých krajích, které, aè to není jejich výslovná povinnost, organizují potøebné
vzdìlávání pro obce, zvou kvalitní a kvalifikované lektory a vlastní vzdìlávání po-
skytují a organizují v rámci metodické pomoci obcím. Výsledky obou analýz mohou
v�ak slou�it tìm vzdìlávacím institucím, které hledají prostor pro realizaci vzdìlá-
vání, mají potøebné lektorské a organizaèní zázemí a jsou schopny zabezpeèit vzdìlá-
vání úøedníkù pøímo v sídlech úøadù.

Vá�ení úèastníci olomoucké konference, jak jsem naznaèil, jedná se opravdu o �i-
rokou �kálu problémù, které musíme øe�it v dal�ím období. Musím v�ak zdùraznit
jednu skuteènost, �e tyto problémy mù�eme a jsme schopni øe�it pouze ve spolupráci
s Vámi � s kraji a obcemi a jejich sdru�eními, jako je Svaz mìst a obcí èi Asociace
krajù na jedné stranì, na druhé stranì pak se vzdìlávacími institucemi, které systém
pøípravy úøedníkù územní veøejné správy realizují. Musíme zlep�it vzájemnou infor-
movanost, ale také najít optimální zpùsob komunikace a pøípadnì i kontroly, která by
nemìla být restriktivním nástrojem, ale zpùsobem vedoucím k optimalizaci nastarto-
vaného systému. Vìøím, �e ji� tradiènì tomuto procesu napomù�e i toto ji� v poøadí
sedmé olomoucké setkání. Chtìl bych Vám v�em jménem vedení Ministerstva vnitra
podìkovat za Vá� vstøícný pøístup a za pochopení, které je jedním z pøedpokladù
úspìchu pøi realizaci systému vzdìlávání a popøát Vám pøíjemný pobyt v hanácké
metropoli.�

Vìøíme, �e tento Sborník pøíspìvkù pøednesených na VII. mezinárodní konferenci,
bude jedním z vkladù nejen rozvoje vzdìlávání úøedníkù územních samosprávných
celkù, ale celého systému celo�ivotního uèení v Èeské republice.
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Podìkování za úspì�ný prùbìh konference patøí i vzdìlávací spoleènosti APERTA
Liberec, její� pracovníci se nezi�tnì ujali moderování konference.

Bli��í informace o výsledcích citovaného projektu Phare vèetnì podrobnìj�ích infor-
mací k systému vzdìlávání úøedníkù územních samosprávných celkù naleznete
na adrese: www.mvcr.cz/veøejná správa/vzdìlávání a akreditace.
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Radomil Bábek

VZDÌLÁVÁNÍ VEDOUCÍCH ÚØEDNÍKÙ ANEB JE MO�NÉ
STÁT SE MODERNÍM MANAGEREM POMOCÍ

VZDÌLÁVACÍHO PROGRAMU?

Dobrý den, vá�ené dámy a vá�ení pánové.

Jmenuji se Radomil Bábek a jsem øeditelem vzdìlávací a poradenské spoleènosti
Edconsia.

Ve svém vystoupení se chci spoleènì s vámi zamyslet nad tím,
� jaký je vlastnì moderní mana�er,
� zda je mo�né stát se moderním mana�erem pomocí vzdìlávacího programu
� a jak vlastnì takový dobrý vzdìlávací program rozpoznat a vybrat.

Vedoucí úøedník je èlovìk, který vede jiné lidi, vede a øídí na úøadu pracovní tým, tu
vìt�í, jinde men�í. Je jistì mana�erem, a to v tom slova smyslu, �e plní nìjaké zadané
cíle, øídí, organizuje, vede lidi � celkovì naplòuje obsah mana�erské práce. Jeho
pozice je mo�ná ztí�ena tím, �e úøad není èasto je�tì chápán jako firma, jako spoleè-
nost, která poskytuje slu�bu klientùm � obèanùm.

Napadá mne srovnání s jiným oborem slu�by, a to s bankovnictvím. Pøi pøísném po-
suzování urèitì najdeme mnoho rozdílù, domnívám se v�ak, �a pøedev�ím mù�eme
najít mnoho podobných a� shodných jevù. Obì instituce (banka i úøad) poskytují
obèanovi � klientovi slu�bu, a to slu�bu sofistikovanou a velmi striktnì zarámovanou
zákony, naøízeními a dohledem státu. To, �e je hlavním úèelem existence úøadu slu�ba
obèanovi pova�uji za axiom.

Podívám-li se v�ak na pøístup ke klientovi, na chování lidí, kteøí slu�bu poskytují,
musím konstatovat, �e v bance se ke mnì chovají lépe, jsou vstøícnìj�í, více si mne
vá�í a chtìjí, abych se u nich cítil dobøe. Hned se musím omluvit v�em úøedníkùm,
které bych mohl svým tvrzením po�kodit, ale taková je moje zku�enost. Mù�e tomu
být jinak? Domnívám se, �e jistì ano. Ti, kdo mohou úøady více pøiblí�it modernímu
pojetí slu�by jsou právì mana�eøi � vedoucí úøedníci.

Je samozøejmé, �e do vedoucích pozic na úøadech jsou vybíráni odborníci � do financí
ekonomové, na stavební úøad stavaøi, do legislativy právníci atd. Velmi èasto si v�ak
tito lidé neuvìdomují, �e pro výkon své práce na pozici vedoucího úøedníka budou
potøebovat je�tì druhou odbornost � odbornost být mana�erem.

Jaký vlastnì má mana�er být? Bylo by zdlouhavé vìnovat se tomuto tématu do hloubky.
Uvedu jen jeden pøíklad. Bill Gates formuloval 10 pravidel, jak se stát dobrým mana-
�erem:

1. pro mana�erskou pozici se rozhodnìte po zralé úvaze,
2. peèlivì si vybírejte lidi do týmu,
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3. vytváøejte tvùrèí prostøedí,
4. stanovte cíle a kritéria úspì�nosti,
5. rozvíjejte komunikaci a osobní kontakt se svými lidmi,
6. pøedávejte jim své vìdomosti, dovednosti a zku�enosti,
7. pìstujte morálku a podporujte etické normy chování,
8. podílejte se i na nepøíjemných a obtí�ných úkolech,
9. nerozhodujte jednu vìc dvakrát,

10. stanovte jasnì pravomoci a odpovìdnost.

Mù�eme o Billu Gatesovi pochybovat, nemusí mít na�e sympatie, ale musíme asi
uznat, �e je to velmi úspì�ný mana�er.

Co tedy potøebuje moderní mana�er k tomu, aby zvládal dobøe svou mana�erskou
práci? Dá se odpovìdìt v podstatì velmi jednodu�e � musí být kompetentní. A neho-
voøím o kompetencích formálních, ale o kompetencích osobních. Budeme-li chápat
osobní kompetence jako vybavenost pro výkon urèité pozice, v na�em pøípadì pozice
mana�era � vedoucího úøedníka, pak se bude jednat o souhrn schopností, vìdomostí,
dovedností, zku�eností a postojù.

Mana�er mù�e své kompetence samozøejmì rozvíjet, pracovat na nich a doplòovat
je. Zpùsobù rozvoje kompetencí je jistì více, av�ak jedním z nejefektivnìj�ích je
dobrý vzdìlávací program. Prostøednictvím vzdìlávacího programu mù�eme ovliv-
nit pøedev�ím vìdomosti, dovednosti a zku�enosti mana�era.

Nepøíli� dobrý vzdìlávací program pøedá lidem jen vìdomosti, prùmìrný a� celkem
dobrý vzdìlávací program poskytne mana�erovi vìdomosti (informace), ale také dá
tyto vìdomosti do souvislosti s praxí a nauèí mana�era, jak øe�it konkrétní situace,
poskytne mu dovednosti. Nadprùmìrný a� vynikající vzdìlávací program v�ak má
poskytnout mana�erovi kromì vìdomostí a dovedností i zku�enosti s konkrétními
situacemi.

Otázka v�ak zní, zda lze vùbec vzdìlávací programy takto rozli�it?! V�dy� v�echny
vzdìlávací programy mají podobnou, ne-li shodnou osnovu. Obsah vzdìlávacích pro-
gramù pro vedoucí úøedníky splòuje zadaná, tedy stejná kritéria a nelze ostatnì
do obsahu pøíli� nového vymyslet. Kde je tedy ten rozdíl, èím se od sebe prùmìrný
a výborný vzdìlávací program odli�í?

Odpovìï je velmi prostá � chcete-li vìdìt, zda bude vzdìlávaní mana�erù kvalitní,
zajímejte se,

� jakými metodami bude program realizován

� a kdo jsou lidé, kteøí budou mana�ery vzdìlávat.

Metody, které jsou nejjednodu��í, nejménì pracné, ale také nejménì efektivní jsou
výklad, popis, ètení z textu apod. Jestli�e v�ak chceme opravdu efektivnì vzdìlávat
mana�ery, chceme-li jim pomoci rozvíjet jejich kompetence, a ne jim jen pøedat in-
formace, pak metody, které budou pou�ity musí být interaktivní. Musí být iniciováno
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my�lení lidí, musí být dosa�eno jejich AHA! Mana�eøi musí dostat mo�nost, aby na
mnohé pøi�li sami, mnohé situace a dovednosti musí trénovat. Vzdìlávací program
musí lidem poskytnout mo�nost vyzkou�et si simulované situace, ale také øe�it kon-
krétní situace a problémy ze své praxe.

Jestli�e bude splnìna podmínka u�ití správných a efektivních metod, je to pouze
první stupeò ke zlaté. Abychom mohli vzdìlávání mana�erù oznaèit za kvalitní, musí
nás zajímat také, kdo bude mana�ery vzdìlávat. Lektorský tým nebo osoba lektora
jsou kritickým místem kvalitního mana�erského vzdìlávání � a ostatnì vzdìlávání
obecnì. Má lektor vlastní mana�erskou zku�enost, nebo je to mana�er teoretik?

Budu velmi zkrácenì vyprávìt jeden pøíbìh.

Na pøelomu let 1911 a 1912 se odehrál dramatický závod o prvenství v dosa�ení
nejji�nìj�ího bodu Zemì � ji�ního pólu. Soupeøily spolu dvì osobnosti té doby, Nor
Roald Amundsen a Brit Robert Scott.

Roald Amundsem mìl jen nìkolik lidí a jediným jeho dopravním prostøedkem byla
psí spøe�ení.

Kapitán Scott mìl podporu britského námoønictva, mìl podstatnì více penìz na svou
výpravu, mohl si vybrat z velkého poètu lidí, kteøí se mu hlásili jako dobrovolníci,
mohl si vzít vybavení, jaké si jen vzpomnìl. Scott mìl psy, mand�uské poníky i mo-
torové sánì. Scott vyzkou�el psí spøe�ení a jeho lidé, kteøí nemìli zku�enosti s øízením
psích spøe�ení mu øekli, �e jsou to tì�ko ovladatelná zvíøata, která by byla jen
na pøeká�ku. Taková malièkost, tak nepatrná chyba a stála Scotta vítìzství, v jeho
pøípadì i �ivot.

Proè? Proto�e se rozhodoval na základì informací od lidí sice vzdìlaných, zapále-
ných a vedených jistì dobrými úmysly, ale pøedev�ím nezku�ených. A proto�e sám
mnohými zku�enostmi nepro�el, jeho rozhodnutí bylo katastrofální.

Roald Amundsen byl úspì�ný proto, proto�e mìl zku�enosti a proto�e pro�el kon-
krétními situacemi. Také lektor, èlovìk který bude vzdìlávat mana�ery, musí mít ma-
na�erskou zku�enost, musí znát øe�ení konkrétních situací, musí ze své praxe vìdìt,
co to znamená øídit èást organizace, vést lidi, motivovat je a hodnotit. Musí vìdìt,
jaké mohou nastat problémy v komunikaci, jak øe�it konflikty atd. Potom mù�e být
pro mana�ery vzdìlávací program pøínosem a budou jeho prostøednictvím rozvíjet
své kompetence.

Vá�ené dámy a vá�ení pánové, kolegynì a kolegové. Pøeji vám, abyste volili jen
excelentní vzdìlávací programy, aby lektoøi pomáhali lidem na úøadech v rozvoji.
Pøeji vám i sobì, aby vedoucí úøedníci byli moderními mana�ery.

Dìkuji vám za pozornost,

Radomil Bábek

øeditel spoleènosti Edconsia, s.r.o.
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Otázka profesní pøípravy, ale také problematika vzdìlávání pracovníkù veøejné
správy souvisí velmi úzce nejen s kvalitním výkonem správních èinností, nýbr�
i s celkovým zpùsobem pojetí a koncipování správního systému, základním pojetím
jeho poslání a zpùsobem realizace jeho funkcí. Z historického hlediska by bylo jistì
velmi zajímavé sledovat vývoj názorù na charakter profesní pøípravy èi vzdìlávání
tìch, kteøí byli páteøí fungování správních systémù v rùzných historických obdobích

Vladimír Èechák

PROFESNÍ PØÍPRAVA A VZDÌLÁVÁNÍ PRACOVNÍKÙ
VEØEJNÉ SPRÁVY

Anotace

Profesní pøíprava � je zamìøena pøedev�ím (v nìkterých pøípadech výhradnì) na znalosti
a dovednosti, bezprostøednì zhodnotitelné pøi výkonu aktuální èinnosti na dané �pracovní
pozici�.

Vzdìlávání má daleko �ir�í rozmìr i smysl. Vychází z formulované �pøedstavy� odborné obce
na stranì jedné a více ménì �pøedpokládané� pøedstavy obèanské veøejnosti o osobnosti,
znalostech a kulturnì-politickém standardu pracovníkù veøejné správy.

Základní rámce upravující podmínky pro stávající profesní pøípravu pracovníkù veøejné správy
jsou v souèasné dobì dány zákonem è. 312/2002 a zákonem è. 461/2004. Plánování èasové
dotace vede sice k urèitému sjednocení rozsahu profesní pøípravy, ale èásteènì otevøenou
otázkou zùstává její obsahová náplò.

Uvedená zákonná úprava hovoøí o �prohlubování kvalifikace�, co� implicitnì pøedpokládá
existenci urèité, je otázkou nakolik transparentnì vymezené, �výchozí� èi �základní� pro-
fesní kvalifikace. Je zøejmì vhodné vìnovat více pozornosti obsahovým charakteristikám této
�výchozí profesní kvalifikace� a zpùsobùm jejího získávání. V této souvislosti nabývá na vý-
znamu pøedev�ím pøíprava �nových�, tj. mladých (budoucích) pracovníkù veøejné správy,
která probíhá v oblasti institucionalizované soustavy terciárního vzdìlávání, tj. pøedev�ím
na vysokých �kolách a� ji� veøejných èi soukromých.

Pøedev�ím v oblasti pøípravy èi vzdìlávání �nových� (budoucích) pracovníkù veøejné správy
vystupuje do popøedí nejen problematika profesní kvalifikace � pøípravy (co� je podmínkou
samozøejmou a nutnou), ale také �vzdìlání� jako proces komplexního formování osobnosti,
vèetnì ekonomické, kulturní a politické dimenze.

Klíèová slova:
základní profesní kvalifikace, profesní znalosti a dovednosti, prohlubování kvalifi-
kace, vzdìlávání pracovníkù veøejné správy, formování osobnosti pracovníka veøejné
správy.
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a souvislostech (a v øadì pøípadù byli i jejich, ne-li tvùrci, tedy aspoò spolutvùrci).
V Evropì má tato otázka, a zejména rùzné pøístupy k hledání odpovìdi na ni, velmi
dlouhou tradici. V na�ich zemích, jako v celém tehdej�ím habsburském soustátí,
jí zaèíná být vìnována, více ménì, soustøedìná pozornost v 80 letech 18. století.
Od poloviny 19. století, tedy od doby kdy se v na�ich zemích zaèíná formovat mo-
derní veøejná správa, jsou po�adavky na urèitou �kvalifikaci� v podobì znalostí nut-
ných pro výkon daných èinností stále samozøejmìj�ím po�adavkem. Bylo by jistì
zajímavé sledovat, jak se v prùbìhu doby vyvíjely názory na úlohu vzdìlání èi od-
borné kvalifikace pracovníkù správních institucí a lze pøedpokládat, �e by to bylo do
jisté míry pøínosné, nebo� i zde platí �historia magistra vite�, a i v tomto pøípadì by
bylo mo�no z minulosti vytì�it urèité vyu�itelné poznatky.

Od poloviny minulého století se stále více stává patrný rys projevující se snad ji�
od poèátku formování moderní veøejné správy: èím slo�itìj�í a sofistikovanìj�í jsou
úkoly a struktura èinností veøejné správy, tím více vzrùstá význam a úloha vzdìlávání
tìch, kteøí je vykonávají. Souèasnì ale vzrùstá i slo�itost a vnitøní diferenciace vzdì-
lávacího systému, který vzdìlávání pracovníkù veøejné správy zaji��uje.

Pokud dnes hovoøíme o vzdìlávání pracovníkù veøejné správy, zpravidla v�dy je
za základní kámen tohoto vzdìlávání, tvoøící jádro vzdìlávacího systému, pova�ován
zákon è. 312/2002 Sb. Ten stanoví jednoznaènì koho a v jakém rozsahu se vzdìlá-
vání týká. Stanoví rovnì� základní �typy� vzdìlávání i kompetence subjektù, které se
na nìm podílí. Není v�ak zcela jednoznaèný (a v�eobecnì pøijímaný) názor, zda tento
zákon, respektivnì to, co upravuje ve vztahu ke vzdìlávání, lze pova�ovat za ucelený
vzdìlávací systém nebo �jen� za jeho jádro, na nì� je mo�no navázat vlastní iniciati-
vou (ze strany orgánù státní správy, samosprávy, jejich vedoucích pracovníkù, èi tìch,
kterých se vzdìlávání týká jako úèastníkù) nebo zda vymezuje více ménì �vnìj�í
rámec�, do nìho� je tøeba vzdìlávání pracovníkù veøejné správy �vtìstnat�. Vzpomí-
naný zákon  hovoøí o �povinném� vzdìlávání (v rozsahu 18 dnù bìhem tøí let). Z toho
lze usuzovat, �e více ménì �pøipou�tí� èi �dává� vedoucím pracovníkùm veøejné
správy mo�nost, kromì tohoto �povinného� vzdìlávání, koncipovat dal�í vzdìlávací
aktivity, respektivnì vytvoøit èasovì i strukturálnì rozsáhlej�í vzdìlávací systém, který
bude zahrnovat zákonem stanovené povinné vzdìlávání jako svou èást.

Je-li ve smyslu vzpomínaného zákona v zásadì vyhovujícím zpùsobem vymezena
(ze zákona) povinná èást vzdìlávání (a do jisté míry je �o�etøena� i její kvalita), je
otevøena otázka zamìøení, efektivní organizace i zpùsobu zaji�tìní vzrùstající kvality
vzdìlávacích aktivit �pøesahující� vzpomínaným zákonem stanovený rozsah. Vìt�ina
diskusí, poznatkù, doporuèení i výmìny zku�eností mezi institucemi podílejícími se
na vzdìlávání pracovníkù veøejné správy se zpravidla týká oné èásti vzdìlávání,
kterou mù�eme oznaèit jako �ze zákona povinnou�. Domníváme se, �e stejnou, ne-li
vìt�í, pozornost by bylo vhodné vìnovat i vzdìlávání a vzdìlávacím aktivitám, které
probíhají �nad rámec� ze zákona povinného vzdìlávání. Rozsah, tématická orientace
vzdìlávání upraveného vzpomínaným zákonem lze, z mnoha dùvodù, pova�ovat
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za �dolní limit�1, za urèité �minimum�, které nemù�e být vzhledem k souèasným
úkolùm a potøebám veøejné správy pova�ováno za dostaèující. K podobnému závìru
dojdeme, budeme-li srovnávat rozsah øízeného vzdìlávání (kvalifikovaných � na
vysoko�kolské èi støedo�kolské úrovni) pracovníkù v podnikatelské sféøe. I kdy�
rozsah ani struktura vzdìlávání zde není �upravena zákonem�, pohybuje se podle
expertních odhadù u vysoko�kolsky vzdìlaných pracovníkù mezi 20 a� 30 % jejich
èasového fondu. (V pøípadì mana�erù je tato èást je�tì výraznì vy��í.)

Hovoøíme-li o vyu�ívání zku�eností z podnikatelského sektoru, v oblasti veøejné
správy, pak ve vztahu k problematice vzdìlávání je vhodné upozornit na skuteènost,
�e v podnikatelském sektoru je nejúèinnìj�í hybnou silou rozvoje vzdìlávacích akti-
vit �motivace pracovníkù, jich� se vzdìlávání týká�. Domníváme se, �e i v oblasti
veøejné správy by bylo vhodné se touto problematikou intenzivnìji zabývat.

Specifické místo ve sféøe vzdìlávání (pøedev�ím pracovníkù s vysoko�kolskou kvali-
fikací) zaujímá �profesní pøíprava� (nìkdy bývá charakterizována jako ta èást vzdì-
lávání poskytující znalosti a vìdomosti, eventuálnì dovednosti, nutné k získání �pro-
fesní kvalifikace�).2  Pomìrnì výsti�nì lze oznaèit pojmem �profesní pøípravy� soubor
vzdìlávacích aktivit smìøujících k získání (zkou�ky) �zvlá�tní odborné zpùsobilosti�
tak, jak je charakterizována vyhlá�kou è. 512/2002 o zvlá�tní odborné zpùsobilosti
úøedníkù územních samosprávných celkù, èí její �zvlá�tní� èásti, je� obsahuje �zna-
losti nezbytné k výkonu konkrétních správních èinností s ohledem na znalost pùso-
bení orgánù územní správy a územních správních úøadù�. Podle bì�ného pojetí pøed-
stavuje profesní kvalifikace souhrn vìdomostí, znalostí (spolu se schopností jejich
praktického vyu�ití) a dovedností potøebných k úspì�nému (kvalitnímu3 ) výkonu èin-
ností na dané pracovní pozici.4  V pøípadì veøejné správy, stejnì jako v pøípadì pod-
statné èásti mana�erských pozic v libovolné oblasti, jsou kromì odbornì-profesních
znalostí a dovedností nezbytnou souèástí profesní kvalifikace i základní (v pøípadì
veøejné správy bychom mìli spí�e po�adovat �dostateènì rozvinuté�) komunikaèní
dovednosti a v�e, co s jejich efektivním uplatòováním souvisí.

1 Zdùvodnìní tohoto názoru je obsa�eno napøíklad i ve �zprávì ze sociologického �etøení zadaného
Vzdìlávacím centrem pro veøejnou správu OPS� � Prùzkum rozvoje lidských zdrojù na krajských, mìst-
ských a obecních úøadech � zveøejnìné v týdeníku �Veøejná správa�. Viz in: Veøejná správa 22/05
str. I�VI.
2 V obecnìj�í rovinì se mù�eme setkat s podobnými úvahami charakterizovanými pojmy ��ir�í (v�eo-
becné) vzdìlání� � �odborné vzdìlání�. Domníváme se, �e tyto pojmy zcela dostateènì nevystihují
podstatu problému. Napøíklad problematiku �hospodáøské politiky� lze jen velmi tì�ko charakterizovat
jako �v�eobecné� vzdìlání, pøi tom v�ak ji mù�eme pova�ovat za dùle�itou souèást èi pøedpoklad studia
�odborné disciplíny� ekonomiky veøejného sektoru.
3 Problematika kvality veøejné správy (èi výkonu správních èinností) je zále�itostí ponìkud slo�itìj�í,
a bylo by úèelné vìnovat jí výraznì více pozornosti ne� dosud.
4 Úspì�nost (èi kvalitu) výkonu veøejné správy nelze redukovat na �úspì�nost� výkonu profesních
èinností na souhrn u jednotlivých pracovní pozic pøíslu�ných institucí veøejné správy, i kdy� beze sporu
kvalitní výkon profesních èinností na pøíslu�ných pracovních pozicích je jednou z nutných podmínek
a významnou souèástí kvalitního výkonu veøejné správy jako celku.
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Pokud bude pøedmìtem na�í pozornosti ��ir�í� pojetí profesní kvalifikace, lze za-
hrnout pod tento pojem i urèitý stupeò �vzdìlání�, vyjádøitelný nejèastìji formou
stupòù �kolské (vysoko�kolské) vzdìlávací soustavy.5

Zpravidla bývá ztoto�òováno s pøíslu�ným stupnìm odborného vzdìlání, eventuálnì
jeho �odborným� zamìøením. Je v�eobecnì pova�ováno za zále�itost ��kolské sou-
stavy� tj. oblasti �poèáteèního� vzdìlávání.6

Lze plnì akceptovat významnou a nezastupitelnou úlohu sféry �poèáteèního vzdìlá-
vání� v rámci celo�ivotního vzdìlávacího cyklu, ale souèasnì nelze ve�keré �dal�í
vzdìlávání� redukovat pouze na doplòování a zvy�ování profesních znalostí a doved-
ností. Stejnì tak je vhodné vìnovat více pozornosti i té èásti �poèáteèního vzdìlá-
vání�, která má odborný charakter, ale kterou nelze pova�ovat za úzce �profesní�.

V této souvislosti je úèelné vìnovat, by� jen velmi struènou zmínku, �kolské sous-
tavì, respektivnì tìm jejím subjektùm, které mají jako základní souèást své orientace
pøípravu budoucích pracovníkù veøejné správy. Kromì vysokých �kol, pøevá�nì eko-
nomického zamìøení, jak veøejných, tak soukromých, které mají akreditovány obory
�Veøejná správa�, �Veøejná ekonomika� a �Veøejné finance�, právnických fakult
a neuniverzitních vysokých �kol právního zamìøení (s akreditací oboru �Právní apli-
kace�) pùsobí i, by� relativnì malý poèet vy��ích odborných �kol zamìøených na
výuku veøejné správy a také i nìkolik støedních odborných �kol s tímto zamìøením.

Mezi vysokými �kolami pøipravujícími budoucí pracovníky veøejné správy v akre-
ditovaných studijních programech existuje sice pomìrnì rozvinutá spolupráce7, zej-
ména pokud se týká profesní profilace jednotlivých akreditovaných programù, exis-
tuje v�ak, a pøíslu�ná pracovi�tì zmínìných vysokých �kol jsou si toho plnì vìdoma,
dostateèný prostor jak pro tématické roz�íøení této spolupráce, tak i pro její zinten-
zivnìní. Pøíslu�ná vysoko�kolská pracovi�tì mají rovnì� v rozhodující vìt�inì pøí-
padù velmi dobré pracovní vztahy s organizacemi a institucemi veøejné správy jak
centrálními, tak i tìmi, které pùsobí v místì jejich sídla. Tématicky je v�ak tato spo-
lupráce zamìøena v�dy pøedev�ím na oblast, kterou je mo�no oznaèit pøedev�ím za
�odbornì-profesní�. (Samostatnou otázku tvoøí obsah a charakter výuky veøejné správy
na støedních a vy��ích odborných �kolách.)

5 Takto pojímané �vzdìlání� je standardnì charakterizováno jako �nejvy��í dosa�ené vzdìlání� a jako
�po�adované� vzdìlání je vìt�inou souèástí po�adavkù stanovených napøíklad �Katalogem typových
pracovních pozic� jako podmínka pro výkon práce na urèitých typových pracovních pozicích a také jako
podmínka pro zaèlenìní tìchto typových pozic do jednotlivých tarifních tøíd.
6 Pojmem �poèáteèního vzdìlání� je oznaèováno ve�keré vzdìlání získané pøed �prvním vstupem na trh
práce�. Dal�í významnou souèást �celo�ivotního vzdìlávání� tvoøí �dal�í vzdìlávání�, co� je termín
oznaèující souhrn v�ech vzdìlávacích aktivit (jak formálních, ale pøedev�ím neformálních a �informál-
ních�), které se realizují �po� prvním vstupu na trh práce.
7 O dobré úrovni a koncepèním charakteru této spolupráce svìdèí i nejen existence, nýbr� i úroveò
èinnosti Sdru�ení �pro veøejnou ekonomiku a správu�.
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Kromì �odbornì-profesnì� orientované èásti je souèástí vysoko�kolské pøípravy
budoucích pracovníkù veøejné správy i to, co lze oznaèit jako ��ir�í teoretický zá-
klad� èi z jiného zorného úhlu �jako �ir�í vzdìlanostní základ�. Domníváme se,
�e právì tato sféra pøípravy budoucích pracovníkù (s vysoko�kolským vzdìláním)
veøejné správy by si zasluhovala daleko vìt�í pozornost, ne� se jí v souèasné dobì
dostává. Jestli�e po�adavky na profesnì-odborné znalosti a dovednosti lze zpravidla
s dostateènou pøesností ve spolupráci s pøíslu�nými orgány a institucemi veøejné správy
vymezit, otevírá se v pøípadì zmínìného ��ir�ího vzdìlávacího rámce� �iroké dis-
kusní pole. Nebylo by smyslem dosáhnout v této oblasti, mezi jednotlivými vzdìlá-
vacími institucemi, obsahové a strukturální shody, nýbr� u�iteèné je orientovat úsilí
na nalezení základního koncepèního konsensu v otázce smyslu a funkce této �vzdì-
lanostní� èásti pøípravy budoucích pracovníkù veøejné správy.

Eventuální nedostatky èi neposti�ení podstatných zále�itostí a souvislostí v této ob-
lasti se neprojevuje zpravidla v bì�ném fungování veøejné správy a výkonu správ-
ních èinností transparentním zpùsobem. Velmi èasto se ve fenomenální rovinì nepro-
jevuje vùbec. Teprve v relativnì del�ím èasovém období zji��ujeme, �e ty èi ony
oblasti èi úseky v oblasti výkonu veøejné správy nefungují, pøes pøísné a peèlivé
dodr�ování v�ech norem, pøedpisù, pokynù a odborných pracovních postupù, podle
na�eho oèekávání. Pokud dospìjeme k takovémuto konstatování, jen velmi tì�ko
hledáme (a tím spí�e mù�eme nalézt) pøíèiny této skuteènosti. Nespoèívají zpravidla
ve zjevném �pochybení� v jednání jednotlivých pracovníkù, ani �organizaèních� èi
systémových nedostatcích. Jejich nejhlub�ím koøenem bývá zpravidla to, co bychom
mohli s urèitou benevolencí oznaèit jako �osobnostní� stránku, která je nezbytnou a
samozøejmou souèástí v�ech aktivit a èinností, pøi nich� pøicházíme do styku s jinými
lidmi, obèany, partnery, spolupracovníky atd., a kterou si právì pro její �samozøej-
most� zpravidla ani neuvìdomujeme. Právì to, co jsme oznaèili za vzdìlávání v �ir�ím
pojetí, èi �ir�í vzdìlanostní rámec, je nejefektivnìj�ím zpùsobem jejího formování.
V souvislosti s tím se nabízí otázka �osobnostního profilu� èi �osobnostních charak-
teristik� pracovníka veøejné správy. Podíváme-li se na tématické zamìøení vìt�iny
konferencí, semináøù èi dal�ích �kolících aktivit zjistíme, �e vìt�ina tìchto akcí je
orientována na nejrùznìj�í �aktuální� aspekty odborné, právní, ekonomické, organi-
zaènì-administrativní èi jiné specifické èinnosti. Urèitých stránek osobnosti pracov-
níka veøejné správy se nepochybnì týká problematika etiky, etických norem a etic-
kého kodexu pracovníka veøejné správy, které je vìnována zaslou�ená pozornost, ale
souèasnì je nutné zdùraznit, �e skuteènì jde jen urèité �aspekty� (morální èi etické)
osobnosti pracovníka veøejné správy.

Základním problémem, který v této souvislosti vyvstává, je nalezení racionální od-
povìdi na otázku �jaká by mìla být osobnost pracovníka veøejné správy�, jaké by
mìl mít základní osobnostní charakteristiky, jaké by mìlo být optimální spektrum
jeho znalostí nejen odbornì profesních, nýbr� pøedev�ím tìch, které lze zahrnout pod
ji� vzpomínaný pojem ��ir�í vzdìlanostní rámec�.8

8 Právì této problematice by mìl být vìnován pracovní semináø, který pøipravuje Vysoká �kola finanèní
a správní na poèátek pøí�tího akademického roku.
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Odpovìï na tuto otázku není zcela jednoduchá, ale také není a nemù�e být v �nedo-
hlednu�. Nelze ji vydedukovat z obecných charakteristik �moderní veøejné správy�,
které jsou uvádìny v øadì dokumentù, ale také ani z uèebnic a studijních textù.
Na druhé stranì je v�ak nutno k tìmto charakteristikám pøihlédnout. Jejím zdrojem
nemohou být ani jednotlivé (izolované) zku�enosti �osvìdèených� úspì�ných pra-
covníkù veøejné správy, i kdy� jsou nedocenitelným zdrojem poznatkù pro formulo-
vání této odpovìdi. Pøi jejím formulování bude nutno pøihlédnout nejen k moderním
trendùm ve vývoji správních teorií, ekonomického a právního my�lení, nýbr� rovnì�
k odpovídajícímu stupni a vývojovým trendùm v oblasti sociální a sociálnì-ekono-
mické struktury spoleènosti, k diferenciaci mezi jednotlivými sociálními skupinami,
ale také i k faktorùm podmiòujícím dosa�ení i udr�ení spoleèenského konsensu,
který je jednou ze základních podmínek pro efektivní a úspì�né øízení spoleèenských
procesù. V tomto smyslu není veøejná správa nièím jiným, ne� jednou z forem spole-
èenské regulace èi spoleèenského øízení. V neposlední øadì bude nutno vzít v úvahu
i urèující kulturní vzorce, v nich� probíhá jak individuální, tak skupinová, ale také
celospoleèenská komunikace v rámci dané spoleènosti i pøevládající hodnotový sys-
tém, jeho� prizmatem je veøejným mínìním posuzován jak zpùsob celkového fungo-
vání veøejné správy jako systému, konkrétních správních institucí, ale i jednotlivcù
jako takových.

Klademe-li dùraz na �ir�í rámec vzdìlání budoucích pracovníkù veøejné správy, ne-
pomíjíme ani nesni�ujeme význam a dùle�itost odborné, více ménì i velmi prakticky
orientované, profesní pøípravy. Nechceme rovnì� zastávat názor, �e v této oblasti,
tj. v oblasti profesní pøípravy budoucích pracovníkù veøejné správy, není ji� nutno
hledat cesty k efektivnìj�ímu zvládnutí pøíslu�ných znalostí a dovedností. Chceme
naopak upozornit na skuteènost, �e právì nalezení efektivního smìru rozvoje a obsa-
hových dominant �ir�ího vzdìlanostního rámce vytváøí pøedpoklady k tomu, aby ty
znalosti a dovednosti, které charakterizujeme jako odbornì-profesní, a o nì� se opírá
podstatná èást výkonu jak standardních, tak i kreativních èinností pracovníkù veøejné
správy, byly zhodnoceny nejen výraznì úspì�nìj�ím, nýbr� i flexibilnìj�ím zpùso-
bem. Posílení �ir�ího vzdìlanostního rámce je i jedním ze zpùsobù usnadòujících
a zrychlujících prosazování modernizaèních trendù smìøujících k dosa�ení evrop-
ských standardù veøejné správy. Jde zejména o posílení procesu demokratizace,
decentralizace a debyrokratizace veøejné správy, zvý�ení její efektivnosti a celkové
koncepènosti.

Dosud jsme soustøedili pozornost pøedev�ím na pøípravu budoucích pracovníkù
veøejné správy, tj. zejména jsme se sna�ili postihnout vybrané aspekty spojené se
zamìøením jejich vysoko�kolského studia. Souèástí jejich pøípravy by se, ve stále
vìt�í míøe, mìly stávat i tématické okruhy zabývající se po výtce �evropskou témati-
kou�.9  Pod tento pojem v�ak je nutno organicky zahrnout nejen poznatky a znalosti
týkající se evropské správní problematiky, ale i znalosti vztahující se k procesu

9 V této souvislosti stojí za zmínku velmi malá informovanost o �evropské problematice� i u vysoko-
�kolsky vzdìlané èásti na�í populace, jak ukázaly nejrùznìj�í prùzkumy uskuteènìné v souvislosti s akcemi
ve vztahu k mo�nému pøijetí �Evropské ústavy�.
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evropské integrace, vèetnì jejich ekonomických, politických, ale i historických
a kulturních souvislostí. Má-li se postupnì formovat �evropské my�lení� a vìdomí
evropské sounále�itosti v obèanské veøejnosti jednotlivých èlenských zemí Evrop-
ské unie, má-li docházet ke vzájemnému sbli�ování nejen výkonu správních èinností,
ale i hodnotových orientací a norem obèanského sou�ití, které jsou v tìchto zemích
akceptovány, musí v tomto procesu sehrát významnou úlohu i správní orgány a insti-
tuce a pøedev�ím jejich pracovníci. A to bez odpovídajících znalostí a pochopení
základních souvislostí evropského vývoje a souèasného dìní v Evropské unii nelze.
Sledujeme-li studijní plány oborù pøipravujících budoucí pracovníky veøejné správy,
je mo�né konstatovat, �e vìt�ina vysokých �kol jak veøejných, tak soukromých si tuto
skuteènost uvìdomuje, a (i kdy� v rùzné míøe) na ni reaguje.

Slo�itìj�í situace je v oblasti profesní pøípravy a vzdìlávání stávajících pracovníkù
veøejné správy. Systém vzdìlávání upravený zákonem 312/2002 Sb. upravuje
nezbytnou profesní pøípravu, èi pøesnìji øeèeno systematické doplòování a inovaci
profesních znalostí a dovedností.10  Vytváøí i prostor pro èást odbornì zamìøeného
vzdìlávání v �ir�ím pojetí. Je v�ak otázkou, zda souèasné nároky na výkon veøejné
správy a na její pracovníky mohou být v rámci takto charakterizovaného vzdìlávání
dostateèným zpùsobem uspokojeny. Je pochopitelné, �e legislativnì nelze postihnout
v�echny formy, souvislosti a tématické oblasti, které mohou pøispìt k roz�íøení a pro-
hloubení profesní pøípravy stávajících pracovníkù veøejné správy. Prùbì�nì vzniká
potøeba aktuálního seznámení se s poznatky a postupy reagujícími na novì vzniklé
problémy a výzvy, které pøiná�í jak technické a technologické inovace, tak i zmìny
v oblasti organizace a øízení správních procesù. I zde je mo�no vyu�ít zku�eností
z podnikatelské sféry, kde se soustavné a koncepèní dlouhodobé studium stalo orga-
nickou a významnou souèástí �ivotní (i pracovní) náplnì pracovníkù na mana�er-
ských i odborných pozicích. Av�ak stejnì jako v pøípadì vyu�ívání mana�erských
metod a postupù, které se konstituovaly v podnikatelské sféøe, nelze ani v tomto pøí-
padì pøistoupit k vyu�ívání zku�eností z oblasti vzdìlávání mechanicky. Specifika
veøejné správy si vy�aduje jejich dlouhodobou analýzu, zhodnocení a pøihlédnutí
k rozdílnému charakteru podnikatelské na jedné a správní oblasti na druhé stranì11

a rozhodnì nelze tyto zku�enosti pøehlí�et.

Hledání nových zpùsobù, vedoucích ke zintenzivnìní jak profesní pøípravy, tak i vzdì-
lávání v �ir�ích slova smyslu, si nevynucují jen nové trendy a zmìny v oblasti poslání
a výkonù správních èinností, nýbr� i stále výraznìji se projevující podstatná a trvalá
principiální funkce správy jako jednoho ze základních nástrojù výkonu politické moci.

10 Je otázkou, zda zákonem daný èasový rozsah je k tomuto cíli dostateèný, èi spí�e jej lze pova�ovat
za minimální, a organicky na nìj navazuje dal�í a� ji� (v rùzné míøe) organizovaná a institucionálnì
podporovaná, èi individuální pøípravy zamìøená na osvojení znalostí a vìdomostí, které nejsou souèástí
zákonem upraveného systému vzdìlávání, a které jsou pro soustavné zvy�ování kvality výkonu správ-
ních èinností (èi pro odpovídající kariérový rùst) nezbytné.
11 V podnikatelské oblasti napøíklad velmi vysoce hodnocena neustálá (permanentní) zmìna. V oblasti
veøejné správy by zøejmì permanentní zmìny nemìly jen pozitivní dopad.
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V této souvislosti vystupuje do popøedí zejména nutnost zaèlenit jak do systému vzdì-
lávání stávajících, tak i budoucích pracovníkù veøejné správy kromì �informativnì�
orientovaných politologických tématických celkù i tématiku vztahující se k otázkám
struktury fungování politické moci i èásti povýtce teoretické politologie. O významu
dal�ích, více ménì, teoretických znalostí z oblasti ekonomie, financí, sociologie
atd. ji� bylo øeèeno i napsáno mnoho racionálních i hodnotných úvah. Chceme jen
upozornit na význam takto pojímaného (nikoliv obecného, nýbr� spí�e teoretického)
vzdìlávání pro rozvoj a praktické vyústìní toho, co je ve v�ech a� ji� podnikatel-
ských subjektech, èi v orgánech a institucích veøejné správy nejcennìj�í, a to aktivita
a pøedev�ím kreativita pracovníkù. To je cílem a koneèným zhodnocením v�ech
investic do oblasti vzdìlávání.

Prof. PhDr. Vladimír Èechák, CSc.

Vysoká �kola finanèní a správní, o.p.s.
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Jiøí Dvoøák � Jiøí Køí� � Jiøí Dvoøák jr.

TRENDY ROZVOJE ELEKTRONICKÉHO OBCHODOVÁNÍ
A VZDÌLÁVÁNÍ ÚØEDNÍKÙ VE VEØEJNÉ SPRÁVÌ

Anotace

Pøíspìvek pojednává o nových trendech elektronického obchodu firem. Je zamìøen na moderní
modulární uspoøádání obchodních vztahù mezi definovanými obchodními partnery. Systémovì
øe�í vybrané otázky integrace elektronického obchodování a provázanost jednotlivých ob-
chodù v èasovém a prostorovém vnímání aktivit obchodu v informaèní spoleènosti.

Annotation

The paper deals with new trends in e-commerce strategy. It is focused on modern modular
forms of business relations between given business partners. Systematically solves selected
issues of e-commerce integration and cohesion of shops in time and space perception of busi-
ness activities in informational society.

Elektronické podnikání dnes pøedstavuje celou �kálu produktù, aplikací a slu�eb,
jejich� spoleèným jmenovatelem je vyu�ití elektronických komunikaèních a infor-
maèních technologií (ICT) a zejména infrastruktury Internetu pro realizaci obchod-
ních procedur a operací. Jedná se tedy o komunikaci a pøenos informací prostøednic-
tvím elektronických prostøedkù.

Bill Gates ve své knize Byznys rychlostí my�lenky popisuje, �e jakýkoliv moderní
podnik musí vytvoøit virtuální nervový systém pro pøenos informací. To pøedpokládá
vytvoøit pro novou oblast elektronického podnikání automatizovaný elektronický in-
formaèní systém.

Elektronické podnikání (E-Business) je tvoøeno elektronickým obchodem, jeho�
souèástí je Internetový obchod. Tedy elektronický obchod (E-Commerce) je sou-
èástí �ir�í oblasti elektronického podnikání (E-Business), který pøedstavuje vyu�ití
elektronických komunikaèních a informaèních prostøedkù ve v�ech aspektech pod-
nikatelské èinnosti to znamená rovnì� i ve vztahu ke státní správì (Business to
Administration � B2A), èi zamìstnancùm (Business to Employee � B2E).

Elektronický obchod pokrývá oblasti:

� elektronický obchod business to business (oznaèovaný jako B2B), zahrnující
transakce a obchodní aktivity mezi firmami, pøíp. institucemi,

� elektronický obchod business to consumer (B2C), oblast prodeje koncovým
zákazníkùm,

� consumer to consumer (C2C), oblast, do které patøí napøíklad transakce
uskuteènìné prostøednictvím on-line aukèních serverù a internetové inzerce,
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� B2P (business to partner) pro oblast vztahù s ostatními, nikoliv obchodními,
partnery,

� B2E (business to employee) oblast vztahù se zamìstnanci,

� B2A (business to authority) oblast vztahù se státem a státními institucemi.
Tyto oblasti jsou, podobnì jako B2B a B2C, souèástí �ir�í oblasti elektronického
podnikání.

Stále více se ukazuje, �e v nové e-ekonomice se pou�ívá oblasti B2B. Mezi nejvý-
znamnìj�í èásti patøí:

n øízení dodavatelského øetìzce (e-supply chain management),

n nákup (e-procurement),

n øízení vztahù se zákazníky (e-CRM),

n platby (e-payments).

Z problematiky elektronického obchodování se s rostoucím významem mobilních
zaøízení vyèleòuje tzv. m-commerce (mobile commerce), obchodování prostøednic-
tvím mobilních komunikaèních zaøízení jako jsou mobilní telefony, kapesní poèítaèe
(handheld) atp.

Za první formu vyu�ití komunikaèních technologií v informaèních systémech bývá
èasto oznaèován fax. Pøenos dat, se kterými by se dalo dále plnohodnotnì pracovat,
v�ak umo�nila a� elektronická po�ta (e-mail). Na systémy elektronické po�ty, která
se dnes pou�ívá pøedev�ím pro komunikaci mezi osobami (interpersonal messaging),
navázala elektronická výmìna dat EDI (electronic data interchange). Ta umo�nila
výmìnu dat na úrovni poèítaèových aplikací (systémy skladové evidence, úèetnictví,
platby atp.), èím� byla odstranìna nutnost zásahù ze strany èlovìka pøi provádìní
dílèích transakcí. Pøedpokládá se, �e dal�ím stádiem ve vývoji elektronického ob-
chodu budou systémy zalo�ené na XML (extensible markup language), které se ji�
dnes znaènì roz�iøují a které postupnì nahradí pomìrnì nároènou a tì�kopádnou
technologii EDI.

Komunikaèní prostøedí, které zaji��uje pøenos dat, je jednou z hlavních komponent
elektronického obchodu. Pro oblast B2B jsou to pøedev�ím sítì Internet, VAN (Value
Added Network) a VPN (Virtual Private Network).

Elektronický obchod se z pohledu informaèních a komunikaèních technologií vyzna-
èuje velkou rozmanitostí. Jejich spoleèným jmenovatelem je Internet, který se v elek-
tronickém obchodu vyu�ívá jako základní komunikaèní platforma s okolním svìtem.

Internet jako globální decentralizovaná sí�, na jejím� poèátku v roce 1969 byla sí�
ARPA (Arpanet) vyvinutá pro potøeby americké armády. Sí� se dále rozvíjela pøede-
v�ím díky akademickým a vìdeckým institucím. Na poèátku 90. let se zaèala sí�
vyu�ívat také ke komerèním úèelùm. Odhaduje se, �e v roce 1995 bylo k Internetu
pøipojeno ji� 20 a� 40 milionù u�ivatelù. Nyní pøekroèil poèet aktivních u�ivatelù
hranici 500 milionù. O intenzivním rozvoji Internetu svìdèí skuteènost, �e objem dat
pøenesených pøes Internet se zdvojnásobuje ka�dé tøi mìsíce.
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Základem internetové technologie jsou sí�ové protokoly, pravidla, která urèují jakým
zpùsobem bude sí� fungovat. Protokoly urèují nejen zpùsob, kterým pøistupují apli-
kace na sí�, ale také zpùsob rozdìlení dat do paketù pro pøenos po pøenosovém mé-
diu, èi definici elektrických, optických, rádiových popø. jiných signálù reprezentují-
cích data na konkrétním médiu. Paket je oznaèení pro seskupení dat pro pøenos na
digitálních sítích. Samotná sí� je slo�ena z tzv. páteøních sítí a pøístupových sítí.

Budoucnost páteøních sítí le�í v IP1  sítích a sítích nové generace NGN (New Gene-
ration Network), které v sobì zahrnují celou �kálu slu�eb (pøenos zvuku, videa, dat,
pøístup k Internetu). V oblasti pøístupových sítí se koncept NGN uplatnil v rozvoji
digitálních úèastnických linek DSL2.

K pøístupu k Internetu se pou�ívá nejrùznìj�ích technologií. Zatímco v domácnostech
pøevládá analogová telefonní linka, ISDN (Integrated Services Digital Network),
kabelový modem a rùzné typy ji� zmiòované DSL (Digital Subscriber Line), u firem
jsou to ATM3  (Asynchronous Transfer Mode), bezdrátové technologie a pronajaté
linky.

Nìkteré slu�by Internetu ztratily postupem doby na významu (Archie, Gopher aj.)
Zcela pøevládajícími slu�bami Internetu se staly WWW (World Wide Web) a E-mail
(elektronická po�ta). V prostøedí mobilního Internetu má nejvìt�í význam WAP
(Wireless Application Protocol).

Spoleènosti vyu�ívající Internet rozdìlujeme do tøí skupin:

� do první z nich patøí firmy vyu�ívající Internet pouze pro komunikaci (zejména
elektronickou po�tu) a pro získávání externích informací,

� druhou skupinu tvoøí firmy, které vyu�ívají Webu pro svou vlastní prezentaci.
Vzniklá webová koncepce, na ní� se výraznì podílí oddìlení marketingu,
se stává souèástí informaèní strategie podniku � velmi roz�íøená je reklama
na Internetu,

� tøetí skupina vyu�ívá internetových aplikací pro podporu svých podnikatelských
procesù. Internetové technologie tvoøí u této skupiny podstatnou èást pod-
nikových informaèních systémù.

V oblasti styku s obchodními partnery vyu�ívá podnik typy softwaru oznaèované
zejména jako SCM (Suply Chain Management) � øízení dodavatelského øetìzce, APS
(Advanced Planing Scheduling) � pokroèilé plánovací systémy. Do této oblasti zasa-
hují také typy ERP (Enterprise resource planing) � øízení podnikových zdrojù

1 IP (internet protocol) � jde o komunikaèní protokol, vyu�ívaný zejména ve veøejné internetové síti.
S rozvojem datových sítí vznikají nové verze protokolu, podporujících vy��í kvalitu slu�eb (napø. IP
verze 6).
2 Digitální systém v pøístupových sítích tvoøených  metalickými vodièi, zalo�ený do rozdìlení jednoho
páru do nìkolika kanálù � jeden kanál pro telefonii, zbytkový kanál pro data a internet. Podporuje
vysoké kapacity pøenosu dat a Internet (v øádu Mb/s).
3 Protokol na páteøní síti zpracovávající pøenos telefonního i datových signálù.
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a CRM (Customar relations management) � øízení vztahù se zákazníky. Systémy
ERP jsou jádrem podnikových informaèních systémù, pøièem� v sobì integrují v�ech-
ny vnitropodnikové èinnosti.

Dal�í významnou slo�kou rozvoje elektronického obchodování je Business Intelli-
gence (BI). Pøedstavuje komplex aplikací ICT, které témìø výluènì podporují ana-
lytické a plánovací èinnosti podnikù a organizací a jsou postaveny na specifických,
tzv. OLAP (on-line analytical processing) technologiích a jejich modifikacích. Jsou
urèené pro vedoucí pracovníky a specialisty podnikù. Jsou zalo�eny na specifických
technologiích, jejich� základem je multidimenzionální ulo�ení dat, resp. multidimen-
zionální databáze.

Funkce BI:

n simulovat budoucí vývoj a plánovat jej,

n vizualizovat a realizovat pøijaté strategie,

n pøedávat cíle pøes virtuální vnitropodnikové týmy,

n rychle korigovat uplatòované strategie ve vazbì na mìnící se tr�ní podmínky,

n sledovat vývoj klíèových faktorù úspì�nosti s vyu�itím externích a interních
srovnávacích informací (benchmarks),

n analyzovat a optimalizovat výkonnost na základì jednotného podnikatelského
modelu,

n uspokojit informaèní potøeby.

Do aplikací business intelligence zahrnujeme:

n mana�erské EIS (Executive Information Systems),

n datové sklady (data warehouse),

n datová tr�i�tì (data marts),

n dolovaní dat (data mining).

Podstatné dùsledky elektronického obchodování a tedy existence Internetu na
hospodáøské prostøedí jsou:

� zvý�ení konkurence v dùsledku pronikání progresivních firem do vzdálených
teritorií a jejich trhù,

� splývání dosud oddìlených odvìtví (telekomunikace, energetika, výpoèetní
technika, masmédia, nakladatelství, obchod),

� prolamování monopolistických bariér,

� zmìny forem komunikace mezi obchodními partnery,

� dramatické zmìny ve formách prodeje výrobkù, slu�eb a informací,

� zvy�ování podílu bezhotovostních plateb a vznik elektronických penìz,
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� vznik nových obchodních dohod mezi partnery zalo�ených na spoleèném
vyu�ívání datových zdrojù,

� zmìny stylu práce (vznik virtuálních týmù a firem), efektivnìj�í spojení státních
institucí s obèany a podniky a vznik nových forem demokracie (mo�nost fle-
xibilní realizace rychlých elektronických referend, prùzkumù, voleb atp.).

Internet je pova�ován za nejlevnìj�í �obchodní prostor�. Za nejvìt�í pøínosy Inter-
netu je pova�ována mo�nost oslovení vìt�ího obchodního prostoru, sní�ení cen a
doby nutné k uvedení produktu na trh, mo�nosti dosazení lep�í úrovnì servisu a ko-
munikace se zákazníkem.

Informaèní systém (IS) je tedy definován jako souhrn metod, pravidel a nástrojù,
které prostøednictvím informaèních a komunikaèních technologií (ICT) umo�òují
získávat, zpracovávat a jinak nakládat s informacemi, a to efektivnì a hospodárnì �
rozumí se tím celek zabezpeèující cílevìdomé a systematické shroma�ïování, zpra-
covávání, uchovávání a zpøístupòování informací. Ka�dý informaèní systém zahrnu-
je informaèní základnu, technické a programové prostøedky, technologie, procedury
a pracovníky.

V novodobém pojetí IS je obecnì hlavním cílem poskytovat informace s pøidanou
hodnotou. Z hlediska koneèného u�ivatele IS je mo�né rozli�ovat mezi poskytnutím
informace, kdy u�ivatel pouze nìjakým zpùsobem vyhledá informaci a poskytnutím
informace s pøidanou hodnotou, kdy se pøedpokládá vìt�í interakce u�ivatele se sys-
témem.

Pojem informaèní spoleènost bývá chápán jako soubor nástrojù výpoèetní a komuni-
kaèní techniky a komunikaèních a informaèních technologií, které se stávají pos-
tupnì urèujícím faktorem rozvoje ekonomiky a významnì ovlivòují i rozvoj celé
spoleènosti. Jde o celkové prostøedí, ve kterém se odehrává �ivot lidí, ne� o pouhý
soubor prostøedkù informatiky. Pøedstavuje celkovou filosofii práce s informacemi,
spoèívající v tom, �e informace nejsou chápány samoúèelnì. Èlovìk je neshroma�-
ïuje jen proto, aby je mìl, ale proto, aby se podle nich rozhodoval ve zcela konkrét-
ních �ivotních situacích. Cesta k informaèní spoleènosti je podporována souèasnou
technologickou revolucí, která je zalo�ena na vzájemném propojení informaèních,
komunikaèních a mediálních technologií. Ve své podstatì jde o sbli�ování infor-
maèních a komunikaèních technologií, spoèívající zejména ve schopnosti rùzných
sí�ových platforem pøená�et podobné druhy slu�eb, nebo ve sluèování koncových
u�ivatelských komunikaèních zaøízení do terminálù. Zmìny se ve velmi krátké dobì
dotknou prakticky celé spoleènosti, ve�kerého prùmyslu i slu�eb, veøejného i sou-
kromého sektoru, pøi práci i mimo ni, vzdìlávání i zábavy v ka�dodenním �ivotì.
Informaèní spoleènost postupnì zásadnì zmìní podnikání i �ivot ka�dého obèana.

Pøínosy informaèní spoleènosti:

� pro podnikání � vznik nových cest a pøíle�itostí pro podnikání, jako jsou napø.
marketing, elektronický obchod, výroba, neskladové zásobování, elektronické
publikování, �íøení videoprogramu na vy�ádání (video-on-demand), práce
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na dálku (teleworking) a práci ve virtuálních týmech, výzkumné sítì, øízení
dopravy a vzdìlávání. Rozvoj elektronického obchodu pøinese nové mo�nosti
podnikání na globalizovaném trhu a mù�e být jedním z nástrojù pro zvý�ení
konkurenceschopnosti podnikù,

� pro obèany � vznik nových mo�ností pro obèany � vyu�ití jejich kvalifikace
a �ir�í mo�nosti jejich uplatnìní, zlep�ení a zjednodu�ení komunikace,

� pro celou spoleènost vy��í kvalitu �ivota a �ir�í výbìr mo�ností.

Uvedený systémový pøehled mo�ných oblastí rozvoje elektronického obchodu, jako
souèásti informaèní spoleènosti, bude nezbytnou souèástí také pøípravy kvalifikova-
ných pracovníkù veøejné a státní správy. Zaèlenìní v�ech souèástí elektronického
podnikání do vzdìlávání pracovníkù umo�ní zvý�it efektivnost práce celého systému
podnikatelských aktivit s výrobky, slu�bami a informacemi.
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Eva Ferrarová

KVALITA V PROCESU VZDÌLÁVÁNÍ

Abstrakt

Samotnému procesu hodnocení kvality vzdìlávání ve veøejné správì pøedchází analýza vzdì-
lávacích potøeb, která vìt�inou vyplývá z individuálních plánù vzdìlávání zamìstnancù, dále
SWOT analýza vzdìlávání a zpracování doporuèení plynoucích ze SWOT analýzy.

Kvalita vzdìlávání je dána naplánovaným a realizovaným vzdìláváním tak, jak vyplývá
z individuálních vzdìlávacích plánù. Vzdìlávání musí být zaji�tìno pøedev�ím s ohledem
na výbìr vhodných lektorù a na výbìr vhodných metod a s ohledem na dodr�ování principù
ve vzdìlávání dospìlých ve veøejné správì.

Samotná kontrola kvality poskytovaného vzdìlávání je zalo�ena na ètyøech základních otáz-
kách: Jak vnímali vzdìlávání úèastníci? Jak se vzdìlávání projevilo na znalostech a doved-
nostech úèastníkù? Jak absolvované vzdìlávání ovlivnilo práci úøedníka? Jaký je dopad
poskytovaného vzdìlávání na práci celého úøadu?

1
Analýza vzdìlávacích potøeb, SWOT analýza vzdìlávání, výsledky

a doporuèení plynoucí ze SWOT analýzy

Právním podkladem pro vzdìlávání na Magistrátu hl. m. Prahy je pøedev�ím zákon
o úøednících územních samosprávných celkù (zákon è. 312/2002 Sb.), který stanoví
povinný obsah, formu a rozsah vzdìlávání úøedníkù ve veøejné správì. Na tento zá-
kon navazují i provádìcí vyhlá�ky (vyhlá�ka 511/2002 Sb., o uznávání rovnocennosti
vzdìlání úøedníkù územních samosprávných celkù, a vyhlá�ka è. 512/2002 Sb.,
o zkou�kách zvlá�tní odborné zpùsobilosti). Na úøedníky a ostatní zamìstnance se
dále vztahují i dal�í pracovnìprávní pøedpisy (zejména zákoník práce a provádìcí
pøedpisy k nìmu), které konkretizují podmínky a rozsah prohlubování a zvy�ování
kvalifikace, co� se ve vzdìlávání také nezbytnì promítá.

SWOT analýza

S: Strenghts - Silné stránky

W: Weaknesses - Slabé stránky

O: Opportunities - Pøíle�itosti

T: Threats - Hrozby
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Silné stránky:

� kvalitní stávající organizace vzdìlávání na Magistrátu hl. m. Prahy,

� dlouholetá tradice ve vzdìlávání zamìstnancù hl. mìsta Prahy,

� vlastní prostorové zázemí,

� vysoká úroveò vzdìlání zamìstnancù MHMP (nadprùmìrná kvalifikace
pracovní síly),

� dostatek finanèních prostøedkù na vzdìlávání,

� tradiènì dobrá spolupráce s ostatními úøady místní samosprávy,

� zavedená mezinárodní spolupráce,

� platformy pro výmìnu zku�eností a informací (konference, semináøe).

Slabé stránky:

� nízká motivace nìkterých zamìstnancù na vzdìlávání (chybí prùmìt do finan-
èního ohodnocení a mo�nost kariérního rùstu),

� nízká motivace nìkterých vedoucích úøedníkù na vzdìlávání jejich podøízených,

� nedostateèná prostorová kapacita pro vzdìlávání,

� nízké vyu�ívání analýz efektivity vzdìlávání,

� dosud nízké vyu�ití informaèních technologií v organizaci vzdìlávání a ve vzdì-
lávání samotném.

Pøíle�itosti:

� vyu�ití systémù kvality øízení,

� vyu�ití principù politiky rozvoje lidských zdrojù,

� èlenství v EU a pøejmutí principù dobré praxe z ostatních zemí EU,

� mo�nosti roz�íøení spolupráce s vysokými �kolami,

� programy stá�í zamìstnancù v zahranièí,

� zájem o spolupráci ze zahranièí,

� nové formy vzdìlávání.

Hrozby:

� zhor�ení finanèní situace hlavního mìsta Prahy a z toho plynoucí nedostatek
finanèních prostøedkù na vzdìlávání,

� stále vy��í nároky na povinné vzdìlávání ze strany MV ÈR a následný ne-
dostatek financí a organizaèní kapacity,

� nedostatek prostorových kapacit pøi roz�iøování mo�ností vzdìlávání,

� nedostatek personální kapacity pøi roz�iøování mo�ností vzdìlávání,

� nedocenìní role vzdìlávání zamìstnancù,

� nedocenìní role networkingu a mezinárodní spolupráce.
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Hlavní strategické smìry vyplývající ze SWOT analýzy

q Osvìta

4 zpracovat a zpøístupnit informace o politice rozvoje lidských zdrojù a vzdìlá-
vání zamìstnancù na Magistrátu hl. m. Prahy, o trendech rozvoje a informace
o politice rozvoje lidských zdrojù ve veøejné správì.

q Prùzkum

4 monitoring a dokumentace souèasného stavu, srovnávací studie,

4 pomìøování a hodnocení situace v rozvoji lidských zdrojù a poskytování vzdì-
lávání na základì stanovených kritérií (benchmarking) v srovnatelných sub-
jektech v Èeské republice i v zahranièí.

q Metodická podpora

4 souèinnost s univerzitním prostøedím,

4 spolupráce s orgány státní správy,

4 spolupráce na úrovni krajských úøadù,

4 spolupráce se zahranièními mìsty,

4 úèast v mezinárodních projektech,

4 úèast v mezinárodních organizacích vzdìlávání dospìlých,

4 pravidelná výmìna zku�eností a informací na konferencích a semináøích.

q Ovlivòování tvorby standardù a metodiky

4 vyu�ívání systémù øízení kvality a mezinárodních standardù,

4 úèast v orgánech státní správy, které o standardech a metodikách rozhodují
(ministerské komise a pracovní skupiny).

q Motivace zapojení zamìstnance

4 prùmìt vzdìlávání zamìstnance do jeho finanèního ohodnocení,

4 mo�nost horizontální mobility zamìstnance (mo�nost pøejít na jinou pracovní
èinnost v rámci Magistrátu hl. m. Prahy),

4 mo�nost vertikálního kariérního rùstu zamìstnance (mo�nost postupu na vy��í
funkce).

q Zlep�ení podmínek pro vzdìlávání na Magistrátu hl. m. Prahy

4 zvý�ení prostorové kapacity pro vzdìlávání,

4 zvý�ení poètu zamìstnancù oddìlení vzdìlávání.
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Analýza vzdìlávacích potøeb

Magistrát hl. m. Prahy má v souèasné dobì 1900  zamìstnancù, z toho 1700 úøedníkù,
na které se vztahuje povinné vzdìlávání dle zákona o úøednících a 200 zamìstnancù,
kteøí jsou v souladu se zákoníkem práce povinni si prohlubovat svou kvalifikaci.

Úøedníci jsou do svých funkcí vybíráni, podle stanovení zákona è. 312/2002Sb.,
o úøednících územních samosprávných celkù, prostøednictvím výbìrových øízení
a musí splòovat kvalifikaèní po�adavky dané zákonem i po�adavky, které na danou
pozici stanovuje zamìstnavatel prostøednictvím popisù pracovní èinnosti na daném
pracovním místì.

Zákon è. 312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù staví pøed Ma-
gistrát hl. m. Prahy úkol zpracovat pro ka�dého úøedníka individuální plán vzdìlá-
vání. K tomu je tøeba vycházet z analýzy reálných vzdìlávacích potøeb jednotlivých
zamìstnancù úøadu. Jediným mo�ným zpùsobem, jak zjistit vzdìlávací potøeby
ka�dého zamìstnance, je vyu�ití systému hodnocení, které na Magistrátu hl. m. Prahy
probìhlo pouze jedenkrát. Na základì takto získaných údajù o vzdìlávacích potøe-
bách byly sestaveny individuální plány vzdìlávání, které jsou východiskem pro vy-
tvoøení cíleného a efektivního programu vzdìlávání pro v�echny zamìstnance. Hod-
notila se jednotlivá kritéria související s odbornými a personálními pøedpoklady
pracovní èinnosti ka�dého zamìstnance. V pøípadì, �e se vedoucí i podøízený shodli
na dal�ím vzdìlávání zamìstnance, zapsali navrhované opatøení do dotazníku.
Dotazníky se poèítaèovì zpracovaly a vyplynula z nich potøeba vzdìlávání ka�dého
zamìstnance. Na základì této potøeby byl sestaven individuální vzdìlávací plán pro
ka�dého zamìstnance na následující tøi roky a zároveò byly organizovány vzdìlávací
akce pro skupiny zamìstnancù se stejnými vzdìlávacími potøebami.

V budoucnu by mìl být systém hodnocení opìt vyu�íván a to i pro kariérní rùst za-
mìstnancù, jejich motivaci a prùmìt do systému odmìòování.

2
Zaji�tìní vzdìlávání v jednotlivých oblastech, výbìr vhodných

metod, výbìr lektorù

Vzdìlávání zamìstnancù Magistrátu hl. mìsta Prahy a èásteènì i zamìstnancù úøadù
mìstských èástí zaji��uje útvar vzdìlávání oddìlení personálního odboru Kanceláøe
øeditele Magistrátu hl. mìsta Prahy. Útvar se skládá ze sedmi zamìstnancù, specia-
listù na celo�ivotní vzdìlávání dospìlých, s dlouholetou praxí v oboru.

Útvar vzdìlávání pøipravuje pololetnì programy vzdìlávání se základní nabídkou
vzdìlávacích akcí organizovaných a uskuteèòovaných v Centru vzdìlávání Magis-
trátu hl. m. Prahy. Zamìstnanci Magistrátu hl. mìsta Prahy se mohou na vzdìlávací
akce pøihla�ovat pøímo prostøednictvím intranetu. Dále jsou v prùbìhu celého roku
zaji��ovány odborné vzdìlávací akce pro urèité kategorie zamìstnancù dle aktuální
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potøeby a také externí vzdìlávací akce, které jsou orientované na specifické znalosti
a dovednosti a nebylo by efektivní poøádat je samostatnì, nebo� se týkají jen úzkého
okruhu osob èi pouze vybrané èásti problematiky.

V�ichni zamìstnanci mají rovný pøístup ke vzdìlávání, jejich úèast je podmínìna
souhlasem jejich nadøízeného a odpovídajícím popisem práce. Pro dal�í studium jsou
jim k dispozici publikace, které souvisí se vzdìlávacími aktivitami poøádanými
v Centru vzdìlávání (zejména v oblasti problematiky Evropské unie, personalistiky
a psychosociálních dovedností) a které si mohou v oddìlení vzdìlávání zapùjèit (in-
formaèní systém je pøístupný na intranetu).

Institucionální zaji�tìní vzdìlávání se koná prostøednictvím oddìlení personálního
odboru Kanceláø øeditele Magistrátu hl. m. Prahy, vzdìlávacích institucí akredito-
vaných dle z. è. 312/2002 Sb., ostatních vzdìlávacích institucí pùsobících na trhu,
vysokých �kol a univerzit i zahranièních partnerù (mezinárodní výmìnné stá�e).

Pøi poskytování vzdìlávání zamìstnancù Magistrátu hl. m. Prahy i mìstských èástí
jsou dodr�ovány následující principy:

Princip vysoké kvality vzdìlávání:

� øádnì provádìná analýza vzdìlávacích potøeb v rámci systému hodnocení,

� vlastní kvalitní lektorský sbor,

� výbìr vzdìlávacích institucí na základì jejich kvality a kvalitního lektorského
sboru,

� zpìtná vazba,

� zvý�ení investic do vzdìlávání ze strany Magistrátu hl. m. Prahy,

� dostatek prostor pro vzdìlávání.

Princip efektivnosti:

� vzdìlávání navazuje na individuální plány vzdìlávání ka�dého zamìstnance,
které jsou pravidelnì aktualizovány; po�adavky na vzdìlávání tedy odpovídají
vykonávanému druhu práce i potøebám samotného zamìstnance,

� vzdìlávání je hodnoceno na základì získané zpìtné vazby o efektivnosti
od úèastníkù vzdìlávání,

� vzdìlávání je hodnoceno z hlediska úèinnosti � dosa�ení po�adovaných zna-
lostí, dovedností, zmìna urèitých postojù (mìøitelná kritéria � závìreèné testy,
zkou�ky, obecnì uznávané certifikáty podlo�ené urèitou mírou znalostí),

� vzdìlávání je hodnoceno z hlediska dosa�eného efektu v práci zamìstnancù,
kteøí ho absolvovali, hlavní metodou na této úrovni je hodnocení výkonu úèast-
níka jeho nadøízeným,

� vzdìlávání bude hodnoceno z hlediska jeho dopadu na výkonnost celé orga-
nizace Magistrátu hl. m. Prahy, nejlépe pøi vyu�ití systémù øízení kvality.
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Princip transparentnosti:

� programy vzdìlávání budou i nadále veøejnì pøístupné (bro�ury, intranet), stejnì
tak budou zveøejòovány i anotace k jednotlivým vzdìlávacím akcím a seznam
lektorù,

� prostøedky vynalo�ené na vzdìlávání a statistiky poètu zamìstnancù, kteøí se
zúèastnili vzdìlávání jsou pravidelnì zveøejòovány na intranetu/internetu.

Princip rovného pøístupu ke vzdìlávání:

� v�ichni zamìstnanci mají rovný pøístup k informacím týkajícím se vzdìlávání
poskytovaného Magistrátem hl. m. Prahy,

� v�ichni zamìstnanci jsou vzdìlávání na základì potøeb vzdìlávání a stano-
veného vzdìlávacího plánu bez ohledu na pohlaví, vìk, zdravotní stav, rodinný
stav èi funkci (§ 1 odst. 4 Zákoníku práce),

� jedinými podmínkami v  pøístupu ke vzdìlávání je to, �e navrhované vzdìlá-
vání musí odpovídat popisu práce zamìstnance, jeho vzdìlávacímu plánu a je
nutný souhlas nadøízeného.

Princip kontinuity:

� zachování principu celo�ivotního uèení pro v�echny zamìstnance,

� komplementarita formálního, neformálního a informálního uèení,

� kombinace odborných a ekonomických cílù vzdìlávání s cíli sociálními a kul-
turními.

Princip souèinnosti zamìstnance:

� zamìstnanec musí být motivován zamìstnavatelem a musí být veden k sebe-
motivaci,

� motivací mù�e být, kromì radosti z uèení se, finanèní ohodnocení, mo�nost
horizontální mobility a vertikálního kariérního rùstu.

Volba metody vzdìlávání je jednou z nejdùle�itìj�ích fází plánování vzdìlávání.
Metody a délka vzdìlávání zále�í na pracovní funkci vzdìlávaného zamìstnance a na
cílech, kterých má být dosa�eno.

Výbìr metody vzdìlávání závisí na:

• efektivitì nákladù,

• obsahu programu,

• vhodnosti zaøízení,

• výbìru a schopnostech úèastníkù (cílové skupinì),

• výbìru a schopnostech lektora,

• uèebních zásadách (vodítka pro zpùsoby, kterými se lidé uèí efektivnìji),
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• Pru�nosti organizaèní struktury zamìstnavatele,

• Rozpoètu na vzdìlávání.

Na Magistrátu hl. m. Prahy se vyu�ívají ve vzdìlávání pøevá�nì tradièní metody jako
pøedná�ky, pøípadové studie, hraní rolí a podobnì.

Moderní metody, které se bì�nì vyu�ívají v zemích Evropské unie a v nìkterých
velkých podnicích se soukromým kapitálem v Èeské republice, se na Magistrátu hl. m.
Prahy doposavad nevyu�ívají, nebo� pro nì ve stávajícím pevném rámci pracovních
míst nebyly vypracovány podmínky a stanovena pravidla. Jedná se o metody, které se
bude úsek vzdìlávání sna�it v budoucnu vyu�ívat (kouèování, mentoring, rotace).

3
Kontrola kvality poskytovaného vzdìlávání

Zpìtná vazba ze strany úèastníkù

Zpìtná vazba ze strany úèastníkù vzdìlávání má velký význam hlavnì pro úsek vzdì-
lávání. Z dotazníkù, které úèastníci vyplòují po skonèení vzdìlávací akce, je mo�né
vyèíst údaje o kvalitì lektora a jeho práce, o úrovni materiálního zabezpeèení akce,
o prostoru k diskusi a jiné dùle�ité informace. Na Magistrátu hl. m. Prahy je vzdìlá-
vání zamìstnancù organizováno tak, �e vìt�ina akcí je poøádána ve vlastní gesci,
nìkteré jsou svìøovány akreditovaným vzdìlávacím organizacím, zatímco odborné
vzdìlávání, se realizuje pøedev�ím pøes tzv. externí vzdìlávací akce. Pøípady, kdy je
vzdìlávání organizováno ve vlastní gesci Magistrátu hl. m. Prahy, jsou stále èastìj�í
(je to finanènì výhodné). Jedná se pøedev�ím o právní pøedpisy, vstupní vzdìlávání,
psychosociální dovednosti, poèítaèovou gramotnost a jazykové vzdìlávání. V tìchto
pøípadech dostávají úèastníci dotazníky, které vyplòují a které garant kurzu vyhodno-
cuje. Pokud je vzdìlávání na�ich úøedníkù svìøováno vnìj�ím subjektùm, co� se dìje
v pøípadì pøípravy a zkou�ek zvlá�tní odborné zpùsobilosti, vzdìlávání vedoucích
úøedníkù a v nìkterých pøípadech i �kolení v oblasti psychosociálních dovedností,
vyplòují úèastníci vìt�inou hodnotící arch, který pøipravila sama organizace. V pøípadì
externích vzdìlávacích akcí má Magistrát hl. m. Prahy svùj formuláø hodnocení na
intranetu, který úèastník vyplòuje a který vyhodnocuje garant pro externí vzdìlávací
akce.

Test získaných znalostí a dovedností a postojù ze strany úèastníkù

Je pravda, �e v teorii se èasto uvádí nutnost provádìt vstupní test znalostí. Takový
test není v�ak nutné pøi vzdìlávání zamìstnancù Magistrátu hl. m. Prahy provádìt,
proto�e úroveò znalostí a dovedností úèastníkù vzdìlávání vyplývá z hodnocení,
z jejich vzdìlávacího curricula, z pracovní pozice atd. Poka�dé se ale po zakonèení
vzdìlávací akce hodnotí výsledky vzdìlávání. Toto hodnocení se vìt�inou provádí
pomocí testù. Ty jsou buï standardizovány nebo neformální. Vìt�inou preferujeme
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testy objektivní s pøedem stanovenými odpovìïmi, proto�e je pro nás snadnìj�í je-
jich analýza. Dal�í velmi vyu�ívanou metodou je dotazování a diskuse, kterých je
vyu�íváno pøedev�ím v prùbìhu vzdìlávání.

Hodnocení zmìn v pracovním chování úøedníka

Hodnocení na pracovi�ti provádí na Magistrátu hl. m. Prahy nadøízený úøedníka.
Do roku 2003 mìl tento typ hodnocení neformální charakter, v roce 2003 byl otesto-
ván systém formálního hodnocení, který je více objektivní ne� neformální hodno-
cení. Hodnocení by mìlo být chápáno nejen jako analýza vzdìlávacích potøeb, ale
i jako motivaèní nástroj smìrem k úøedníkovi (hodnocení by se mìlo promítat prù-
øezovì do jeho odmìòování a kariérních mo�ností).

Hodnocení dopadu vzdìlávání zamìstnancù na práci celého úøadu

V souèasné dobì není mo�né hodnotit dopad poskytnutého vzdìlávání na práci úøadu
vzhledem k tomu, �e není zpracována strategie rozvoje lidských zdrojù na Magis-
trátu hl. m. Prahy a nejsou vyu�ívány objektivní systémy, v rámci kterých by bylo
mo�né takový dopad mìøit. Pøesto v�ak pro potøeby vzdìlávání vyu�íváme údaje tý-
kající se poètu stí�ností na jednotlivých odborech, fluktuace, èas strávený pøi vyøizo-
vání jednotlivých pracovních úkolù apod.

Strategie rozvoje lidských zdrojù na úøadu je pøipravována a doufáme, �e bude
do konce roku 2005 dokonèena.

4
Závìr

Povinnost dal�ího vzdìlávání zamìstnancù vyplývá ze zákoníku práce, ze zákona
è. 312/2002 Sb. i z vnitøních dokumentù Magistrátu hl. m. Prahy (Pracovní øád, Stra-
tegický plán, Programové prohlá�ení Rady HMP). Vzdìlávání zamìstnancù je sou-
èástí rozvoje lidských zdrojù tak, jak to vyplývá za závìrù OECD a ze Strategie
rozvoje lidských zdrojù Èeské republiky.

To, �e zákon ukládá nìkteré typy povinných �kolení není dle na�eho názoru logické
i proto, �e zákon neøe�í finanèní zabezpeèení pro povinné vzdìlávání a to pøedstavuje
nejvy��í polo�ky v rozpoètu na vzdìlávání zamìstnancù.

Prùmìrná hodnota indikátoru investice do vzdìlávání zamìstnancù Magistrátu hl. m.
Prahy se pohybuje okolo 2,5 % (pomìr prostøedkù na mzdy a prostøedkù na vzdìlá-
vání), co� je velmi dobrý prùmìr ve srovnání s ostatními institucemi v Èeské repub-
lice, ale je nutno vzít v úvahu, �e doporuèovaná hodnota je 4 % a �e v zemích EU se
tato hodnota pohybuje v prùmìru okolo 7 %.

Vzdìlávání na Magistrátu hl. mìsta Prahy musí pøispívat zejména k tomu, aby se
v�ichni jeho zamìstnanci stali aktivními nositeli jeho cílù. Proto je pøedev�ím nutné
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rozvíjet znalosti a dovednosti potøebné pro efektivní práci zamìstnancù a dát do-
stateènì velký prostor etickým hodnotám a tak zvaným �mìkkým� dovednostem
moderní veøejné správy, jako je jednání s obèany a podnikateli, poskytování rad
a informací, jednání s cizinci, respektování obèanských práv, iniciativní pøedcházení
problémùm, øe�ení konfliktù, pøekonávání administrativních bariér apod.

Zamìstnancùm Magistrátu hl. m. Prahy musí být poskytováno vzdìlávání na základì
jejich individuálních plánù vzdìlávání a na základì principu efektivity, vysoké kva-
lity, kontinuity, rovného pøístupu a souèinnosti. Zamìstnanci musí být ke vzdìlávání
zamìstnavatelem motivováni, nebo� vzdìlávání a uèení nelze oddìlovat od celkové
kultury úøadu, vedení lidí a péèe o zamìstnance. Mezi motivaèní faktory patøí cel-
kové ovzdu�í a kultura úøadu, perspektivy budoucího osobního rozvoje a uplatnìní,
mezilidské vztahy, odborná a lidská autorita managementu, styl øízení a jednání, péèe
o lidi, jejich zdraví a pracovní a �ivotní prostøedí a jiné faktory. Systém vzdìlávání
zamìstnancù je souèástí politiky rozvoje lidských zdrojù Magistrátu hl. m. Prahy
a mìl by být zaèlenìn do systému øízení kvality, který na Magistrátu hl. m. Prahy
doposavad zaveden není.

Vzdìlávání zamìstnancù Magistrátu hl. m. Prahy by mìlo být v budoucnosti reali-
zováno co nejvíce prostøednictvím vlastních akreditovaných vzdìlávacích akcí, co�
by pøineslo znaèné sní�ení nákladù. Za tím úèelem by v�ak mìla být roz�íøena prosto-
rová a organizaèní kapacita útvaru vzdìlávání (uèebny, zamìstnanci).

Ka�dé dva roky uspoøádá útvar vzdìlávání konferenci s mezinárodní úèastí (první
konference se konala v listopadu 2003), na které dá prostor diskusi na téma vzdìlá-
vání úøedníkù ve veøejné správì. Konference se bude konat letos od 1.�2. prosince
na téma �Strategie rozvoje lidských zdrojù v Èeské republice a v Evropì�.

Eva Ferrarová

Magistrát hlavního mìsta Prahy
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Du�an Jelínek

KDY BUDE ÚØEDNÍK ATRAKTIVNÍ PRACOVNÍ
SILOU PRO KOMERÈNÍ SFÉRU?

Abstrakt

Autor rozebere strukturu vzdìlávacích programù prùbì�ného vzdìlávání, zku�enosti z �estnácti
programù, asi jednoho tisíce zúèastnìných úøedníkù a nìkolika desítek úøadù. Dal�í èást
pøíspìvku bude vìnována vztahu úøedníkù k veøejnosti, k naplòování veøejné slu�by a k voleb-
ním programùm stran, které nominují své zastupitele. Jaké jsou silné a slabé stránky úøedníkù,
co je od nich oèekáváno, a jak to naplòují. V hlavní èásti se autor zamyslí nad kompetencemi
úøedníkù, nad vztahem kompetencí ke kodexu úøedníka a ke vzdìlávacím programùm. Bude
vycházet z nìkolikaleté zku�enosti s formulací a rozvojem klíèových kompetencí v komerèní
sféøe a z pøípravy ambiciózního projektu Kompetence pro trh práce, který se pøipravuje pro
Moravskoslezský kraj a získal dotaci z EU. V závìru se pokusí pøedpovìdìt, zda bude úøedník
atraktivní pracovní silou pro komerèní sféru.

Akreditované vzdìlávací programy

1. Asertivní jednání emocionálnì nároèných situacích

2. Èlovìk v krizové situaci

3. Efektivní komunikace ve veøejné správì

4. Formy nemateriálního odmìòování

5. Hodnocení zamìstnancù

6. Prezentaèní dovednosti

7. Projektové øízení

8. Øízení konfliktù a zvládání stresù

9. Stimulace a motivace zamìstnancù

10. Time management, jak hospodaøit s èasem

11. Typologie osobnosti v mana�erské èinnosti

12. Úvod do nového správního øádu 500/2004 Sb.

13. Aplikace nového správního øádu 500/2004 Sb.

14. Vedení lidí

15. Vnitroorganizaèní komunikace

16. Základy psychologie pro pracovníky veøejné správy

Pøi konstrukci vzdìlávacího schématu jsme vycházeli ze zku�enosti v komerèní sféøe
a z dílèích znalostí veøejné správy. Organizace se ve vzdìlávání stále více zamìøují
na øadové zamìstnance. Pravdìpodobnì to souvisí s neustálým nárùstem slu�eb
v portfoliu v�ech organizací. Veøejná správa je hlavnì slu�bou veøejností, proto první
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vzdìlávací programy byly zamìøeny do oblasti komunikace úøedníka s obèanem.
Druhou skupinou programù byly kurzy pro vedoucí úøedníky. Veøejná správa postrá-
dá nìkteré prvky chování, které se bez cílevìdomého pùsobení vedoucích získávají
tì�ko. Jedná se hlavnì o projektový pøístup ke zmìnám a o týmovou práci.

Z dosavadního pùsobení v 7 krajích vidíme znaèné rozdíly v pøístupu vedoucích úøadù
ke vzdìlávání v mìkkých dovednostech. Zatím není celo�ivotní vzdìlávání chápáno
jako pøíle�itost pro jednotlivce a nezbytnost pro spoleènost. Velkou �anci vidíme
v pøípadì, �e státní správa nezmìkèí zákon o vzdìlávání. Reakce úøedníkù na absol-
vované vzdìlávací programy a lep�í zvládání konfliktních situací pøesvìdèí vedoucí
úøadù, �e kvalitní veøejná slu�ba bez správné komunikace a dal�ích mìkkých doved-
ností je nedosa�itelná.

Statistika k 30. 6. 2005 Poèet kurzù Poèet úèastníkù Poèet úøadù 

Efektivní komunikace 34 650 13 

Asertivní jednání … 16 300 19 

Øízení konfliktù a zvládání stresù 11 172 14 

Úvod do správního øádu 5 187 17 

Time management 4 103 9 

Hodnocení zamìstnancù 3 52 11 

Základy psychologie 2 43 5 

Èlovìk v krizové situaci 1 44 5 

Prezentaèní dovednosti 1 18 3 

Projektové øízení 1 18 2 

  78 1587 50 

 

Zde AG Synerko
pùsobí

Zde AG Synerko
pøipravuje

Zde AG Synerko
zatím nepùsobí
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Údaje o poètech realizovaných kurzù a o poètech absolventù jsou v souladu se zá-
mìry tvùrcù vzdìlávacích programù. Efektivní komunikace je vytvoøena jako základ
mìkkých dovedností, asertivní jednání jako nádstavba. Oba programy jsou zamìøeny
na vztah úøedníka k obèanovi. Dal�í dva kurzy Øe�ení konfliktù a zvládání stresù
a Time management jsou zamìøeny více na úøedníka a posílení jeho schopnosti dlou-
hodobì poskytovat kvalitní slu�bu.

Potì�il nás zájem o ètyødenní program Základy psychologie a spokojenost úèastnic,
které jej absolvovaly.

Zatím není zájem o vzdìlávání vedoucích úøedníkù, co� si vysvìtlujeme tím, �e teprve
nedávno skonèila �kolení vedoucích úøedníkù podle § 27 zákona. Výjimkou je kurz
Hodnocení zamìstnancù.

Úøedník a volební programy vítìzných politických stran

Je otázkou, zatím bez dostateèných odpovìdí, jak se má úøedník chovat k volebním
programù, rùzných politických stran. Má být politicky neutrální nebo se má mìnit
podle výsledkù voleb? A proè se o tom zmiòuji zde? Správní øád hovoøí o modelech
chování úøedníka, které jsou �ádoucí. Kodex etiky úøedníka hovoøí èásteènì o cho-
vání úøedníka, ale více prostoru vìnuje ne�ádoucím modelùm chování. Kurzy mìk-
kých dovedností jsou o trénování �ádoucích modelù chování. Chybí dlouhodobìj�í
výchova, která by vyjasòovala postoje úøedníkù k volebním programùm politických
stran. A rozpor vlastních postojù úøedníka a postojù oèekávaných zastupiteli mù�e
pùsobit obìma stranám potí�e.

Kompetence úøedníka

Silnými stránkami úøedníka, jak jsme ho/ji poznali na kurzech, je vstøícnost, koope-
rativnost, ochota, disciplina. Èást úøedníkù vykazovala dobrou komunikativnost, kon-
centraci na problém.

Slabými stránkami úøedníka je ni��í motivace ke vzdìlávání, men�í míra tvoøivosti,
obava pøed vlastním neúspìchem, nedùvìøivosti, nejistotou ve své roli. Èást úøed-
níkù byla silnì frustrována, autoritativní.

Prozatím není norma, se kterou je mo�né úøedníka nebo úøad srovnávat. Kodex etika
úøedníka je sice schválen vládou, ale jinak je pro úøady nezávazný. Obèan si vytváøí
vlastní normu ideálního úøedníka a média jej spí�e utvrzují v názoru, �e situace je
�patná. Ale jaký by mìl úøedník být? K jakému obrazu jej mají ministerstvo vnitra
a hlavnì vedoucí úøedníci a zvolení zástupci lidu smìrovat se moc neví.

Rozvoj úøedníkù a vzdìlávání

Vzdìlávání, tak jak je navr�eno zákonem è. 312/2002 Sb., má podle mého názoru
dlouhodobý potenciál sehrávat v rozvoji úøedníkù pozitivní roli. Èasem se uspokojí
zájem o odborné kurzy a nezbude, ne� plánovaný rozsah vzdìlávání zaplnit jinými
druhy kurzù. Na øadu pøijdou mìkké dovednosti, pozdìji nástroje pro práci skupin



40

a týmù, pozdìji specializované dovednosti z arzenálù øízení kvality a procesù, sociál-
ní odpovìdnosti úøadù a jimi øízených organizací, znalostního managementu, atd.
Mo�ná to bude jinak. Povinnost studovat vyvolá sama poptávku, jak se to dìje u�
dnes.

Dobrý úøedník bude pro komerèní sféru vynikajícím pøínosem nìkde ji� od roku
2008 a poèet regionù se zájmem o úøedníky se bude zvy�ovat. Tento názor je trochu
odrazem poznání, trochu vírou, trochu nadsázkou, ale hlavnì pøíspìvkem k diskusi
o dùvìøe v úøedníka.

Du�an Jelínek

AG Synerko, s.r.o.
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Radek Kovaøík

ZKU�ENOSTI S E-VZDÌLÁVACÍMI PORTÁLY,
WWW.AKREDITOVANEKURZY.CZ

Abstrakt

Spoleènost RENTEL, a.s. se specializuje na tvorbu a realizaci akreditovaných e-learningo-
vých a kombinovaných kurzù. V prvním ètvrtletí roku 2005 byl laické i odborné veøejnosti
pøedstaven e-vzdìlávací portál www.akreditovanekurzy.cz, který si klade za cíl pøiblí�it
moderní formy studia zejména pracovníkùm ve veøejné správì. Koncepce e-vzdìlávacího
portálu vznikala ve spolupráci s potenciálními u�ivateli a je kontinuálnì doplòována dle
aktuálních potøeb u�ivatelù.

Portál �AKREDITOVANÉ KURZY� vznikl za úèelem zkvalitnìní nabídky a dostupnosti
akreditovaných vzdìlávacích programù. Pøínosem portálu je roz�íøení nabídky vzdìlávacích
programù a zavedení nové, moderní formy vzdìlávání � eLearningovou (distanèní a kombi-
nované studium s vyu�itím výpoèetní techniky) do oblastí vzdìlávání, které byly doposud
doménou tradièní, prezenèní výuky.

Portál rovnì� nabízí u�ivatelùm z øad zamìstnancù veøejné správy ucelenou metodiku orga-
nizace studia eLearningových vzdìlávacích programù v ucelené a srozumitelné podobì.

1
Portál �AKREDITOVANÉ KURZY�

Portál �AKREDITOVANÉ KURZY� byl vytvoøen s cílem zkvalitnit nabídku a do-
stupnost akreditovaných vzdìlávacích programù zejména pro pracovníky ve veøejné
správì a pota�mo i pedagogické pracovníky a jiné profesní skupiny. Pøínosem por-
tálu je roz�íøení nabídky akreditovaných vzdìlávacích programù a zavedení nové,
moderní formy vzdìlávání � eLearning (distanèní a kombinované studium s vyu�itím
výpoèetní techniky) i do oblastí vzdìlávání, které byly doposud doménou tradièních
forem vzdìlávání.

Portál rovnì� nabízí u�ivatelùm z øad zamìstnancù veøejné správy ucelenou meto-
diku organizace studia eLearningových vzdìlávacích programù v ucelené a srozumi-
telné podobì.

Portál �AKREDITOVANÉ KURZY� je v souèasné dobì prvním projektem zalo�e-
ným na distanèní a kombinované formì studia pro danou cílovou skupinu.
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Struèný obsah portálu www.akreditovanekurzy.cz

� Seznam akreditovaných kurzù vèetnì anotace, èasové dotace

� Edièní plán (pøipravované kurzy), plánované pilotní bìhy, novinky

� Informace � organizace �kolení, slevové programy, �

� Harmonogram �kolení � termíny realizace kurzù

2
eLearning

eLearning je moderní zpùsob vzdìlávání s podporou informaèních a komunikaèních
technologií.
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Kurzy jsou zpracovány formou multimediálních výukových programù, které zahr-
nují text, obrazovou informaci, pøípadnì i zvuk (napø. audio a video materiál, animace,
flash).

Studující v takto vytvoøené virtuální tøídì pøistupují ke vzdìlávacímu kurzu, tedy
k obsahu, pøes Internet ze svých poèítaèù pomocí internetového prohlí�eèe (MS In-
ternet Explorer 5. a vy��í).

Ka�dý ze studujících tak mù�e prostøednictvím svého poèítaèe absolvovat zvolený
kurz, ani� by byl nucen opustit své pracovi�tì èi domov.

Studijní materiály jsou doplnìny autotesty, funkcemi jako fulltextové vyhledávání
apod.

Na závìr kurzu slo�í studující zamìstnanec hodnocený test a úspì�ným studujícím je
vystaveno osvìdèení o absolvování akreditovaného kurzu.

Úøad získá v závìreèné zprávì vyhodnocení úspì�nosti absolvoventù.

3
Krátce o pøednostech Learningových kurzù

a) Z pohledu studujícího

� Sami si urèují kdy a kde se vzdìlávají.

� Sami si urèují studijní tempo.

� Mají mo�nost pøizpùsobovat si hloubku studia jednotlivých oblastí svým
stávajícím znalostem.

� Mají mo�nost vracet se v prùbìhu studia k ji� absolvovaným tématùm.

� Mají mo�nost pomocí autotestù zjistit úroveò nauèeného s dùrazem na pøípravu
na závìreèný test.

b) Z pohledu organizace

� Zkrácení nepøítomnosti pracovníkù na pracovi�ti

� Zjednodu�ení a zefektivnìní øízení vzdìlávání

� Sní�ení cestovních a dal�ích nepøímých nákladù na vzdìlávání

4
Seznam akreditovaných kurzù RENTEL, a. s.

a) Vstupní vzdìlávání (podle § 19 zákona)

Vstupní vzdìlávání
Akreditovaný distanèní vzdìlávací program obsahující povinné i nepovinné èásti
ze zákona a dle vzorových vzdìlávacích programù MV v kombinaci s vstupním
prezenèním semináøem.
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b) Prùbì�né vzdìlávání (podle § 20 zákona)

Environmentální minimum
Distanèní program obsahovì vychází z usnesení vlády è. 1048/2000 a øe�í úkol è. 9
Akèního plánu na léta 2001�2003, environmentální vzdìlávání veøejné správy a je
povinnou souèástí implementace Usnesení vlády è. 601/1999 k Návrhu koncepce pøí-
pravy pracovníkù veøejné správy.

Evropská unie
Cílem tohoto programu je naplnìní Usnesení vlády è. 841/1999 o pro�kolení v�ech
zamìstnancù veøejné správy ve znalostech o Evropské unii, z èeho� vychází i obsa-
hová náplò kurzu.

Boj proti korupci
Tento distanèní vzdìlávací program byl koncipovány v návaznosti na probíhající
reformní procesy v èeské veøejné správì v souladu vládou schválenou Koncepci
pøípravy pracovníkù veøejné správy.

Zákon o matrikách, jménu a pøíjmení
Distanèní vzdìlávací program, který svým obsahem zasahuje prakticky v�echny pra-
covníky státní správy a zejména samosprávy, kteøí pracují v oblasti matrik a evidence
obyvatel a obecnì se zabývají správními úkony s tìmito oblastmi souvisejícími.

Minimum o strukturálních fondech EU
Cílem tohoto distanèního programu je sjednotit a utøídit základní znalosti o struk-
turálních fondech v Evropské unii a informovat a orientovat úèastníka v oblastech
fungování fondù EU a poskytnout informace, které zvý�í �ance uchazeèù o podporu
Evropské unie.

Zefektivnìní korespondence s veøejností s vyu�itím �ablon a nástrojù MS Word
Program je zamìøen na zefektivnìní práci zamìstnancù veøejné správy s textovými
dokumenty, korespondencí a formuláøi s cílem zdokonalení práce s textovým edito-
rem pøedev�ím ve funkènostech pou�ívaných bì�nì pracovníkem veøejné správy.

Rovné pøíle�itosti �en a mu�ù
Program, vytvoøený dle usnesení vlády Èeské republiky ze dne 12. kvìtna 2004
è. 453, slou�í jako základní úvod do problematiky genderové rovnosti a jeho cílem je
inspirovat úøedníky veøejné správy k zamy�lení nad tím, proè je dùle�ité zohledòovat
rùzné dopady jednotlivých rozhodnutí pro �eny a pro mu�e.

Správní øád
Cílem programu je seznámit s aplikací a výkladem zákona è. 500/2004 Sb., správní
øád a souvisejícími normami v obecné rovinì pracovníky veøejné správy na v�ech
úrovních. Kurz je realizovaný formou moderovaného eLearningu, úèastníci mají tedy
mo�nost pokládat odborné dotazy na tutorský tým, který tvoøí pracovníci oddìlení
správního øízení Ministerstva vnitra Èeské republiky.
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Pøestupkové øízení
Programu seznamuje s obecnou a procesní èástí Zákona o pøestupcích, s jeho apli-
kací a výkladem a souvisejícími normami v obecné rovinì pracovníky veøejné správy
na v�ech úrovních.

Agendy vnitøní správy úøadu
Cílem vzdìlávacího programu je prohloubit a roz�íøit znalosti a vìdomosti pracov-
níkù veøejné správy v oblasti vnitøní správy a ochrany obyvatel. Primárnì je urèen
pracovníkùm na pozici asistentù tajemníkù úøadù a asistentù vedoucích pracovníkù.
Pøedlo�ený vzdìlávací program byl aktualizován podle zmìn týkajících se problema-
tiky veøejné správy vèetnì dopadù vycházejících z implementace a nábìhu legisla-
tivy ÈR po 1. 5. 2004, kdy ÈR vstoupila do EU.

�kolský zákon
Cílem kurzu je seznámit úèastníky �kolení s novou legislativou platnou od roku 2005.
Sna�í se poskytnout ucelenou a pøehlednou informaci o zákonech a provádìcích
vyhlá�kách. Formou výkladu poskytuje úèastníkùm informace o zámìrech zákona.
Zákony a pøedpisy jsou v kurzu uvádìny, ale nejsou stì�ejní informací. Kurz se skládá
témìø výhradnì z výkladu lektora a tím si klade za úkol pøedat úèastníkùm dùle�ité
a oèekávané informace.

c) Vzdìlávání vedoucích úøedníkù (podle § 27 zákona)

Vzdìlávání vedoucích zamìstnancù ÚSC � obecná èást
Program vychází z vzorového vzdìlávacího programu vytvoøeného ve spolupráci
s Institutem veøejné správy Ekonomicko-správní fakulty Masarykovy univerzity
v Brnì v roce 2003 a který byl aktualizován v souladu s nábìhem legislativy ÈR
po 1. 5. 2004, kdy ÈR vstoupila do EU.

Vzdìlávání vedoucích zamìstnancù ÚSC � zvlá�tní èást
Program vychází z vzorového vzdìlávacího programu vytvoøeného ve spolupráci
s Institutem veøejné správy Ekonomicko-správní fakulty Masarykovy univerzity
v Brnì v roce 2003 a který byl aktualizován v souladu s nábìhem legislativy ÈR
po 1. 5. 2004, kdy ÈR vstoupila do EU.

5
Hlavní pøínosy fungování portálu � hodnoceno po pøibli�nì

pùlroèním provozu

� Zjednodu�ila a zefektivnila se komunikace mezi RENTEL a personalisty na úøa-
dech.

� Vytvoøil se jednotný a srozumitelný komunikaèní kanál.

� Portál pøiná�í on-line aktualizované zmìny.

� Do�lo k výraznému zvý�ení poètu úøadù, které se zúèastnily �kolení touto for-
mou, zejména z men�ích regionù.
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� Úøady mohou pøihla�ovat do jednotlivých bìhù �kolení i jednotlivce.

� Publikováním harmonogramù �kolení s pøedstihem do konce roku mají zamìst-
nanci na úøadech vìt�í mo�nost si vzdìlávací aktivity individuálnì naplánovat.

� V neposlední øadì jsou publikované informace lépe pøenositelné (napø. pracov-
ník zaji��ující vzdìlávání mù�e poskytnout vedoucím odborùm odkaz na portál
a ti si zde sami mohou najít to, co je zajímá).

6
Dal�í e-vzdìlávací portály

Ve spolupráci s konkrétními krajskými úøady vznikly dále v rámci odborné a meto-
dické pomoci KrÚ smìrem k zamìstnancùm obcí v kraji:

� e-vzdìlávací portál Krajského úøadu Zlínského kraje (www.rentel.cz/zlin),

� e-vzdìlávací portál Krajského úøadu Jihomoravského kraje (www.rentel.cz/jmk).

Oba portály vznikly døíve ne� vý�e prezentovaný www.akreditovanekurzy.cz.

Portály krajských úøadù navíc prezentují informace i mimo nabízené eLearningové
kurzy (napø. prezenèní �kolení Vstupní vzdìlávání poøádaná KrÚ), stejnì tak jsou
zde upraveny napø. harmonogramy �kolení a dal�í funkènosti v�dy dle po�adavkù
krajských úøadù.

Mgr. Radek Kovaøík

obchodní mana�er

RENTEL, a. s.



47

Lenka Krhutová

OD PATERNALIZMU K LIDSKÝM PRÁVÙM � VEØEJNÁ
SPRÁVA A OBÈANÉ SE ZDRAVOTNÍM POSTI�ENÍM

Anotace

Pøíspìvek se zabývá aktuálním stavem a prùbìhem pøípravy systému vzdìlávání pracovníkù
veøejné správy v rámci priorit vlády pro oblast zdravotního posti�ení, kterým se naplòuje
opaøení Národního plánu vyrovnávání pøíle�itostí pro obèany se zdravotním posti�ením. Pøí-
spìvek obsahuje struèný popis historie, motivace a dùvodù vzniku pøípravy systému vèetnì
jejich vztahu k evropským integraèním procesùm a perspektivám vývoje. Souèástí pøíspìvku
je zpráva o prùbìhu pilotních semináøù zamìøených na vzdìlávání pracovníkù personálních
útvarù a útvarù vzdìlávání v obcích a krajích, které v roce 2004 uspoøádalo za významné
podpory Ministerstva vnitra Výzkumné centrum integrace zdravotnì posti�ených v sedmi kra-
jích ÈR. V pøíspìvku je pojednáno o zásadních tématech v oblasti personalistiky a vzdìlávání
vztahující se k problematice zdravotního posti�ení � specifika výbìrových øízení, antidiskri-
minaèní opatøení úøadu, rezortismus, komunikace, etika pracovníkù veøejné správy ve vztahu
k jednání s lidmi se zdravotním posti�ením ad.

Klíèová slova:
veøejná správa a rovný pøístup k obèanùm se zdravotním posti�ením; rezortismus,
komunikace, etika; antidiskriminaèní opatøení; vzdìlávací systém se zamìøením
na problematiku zdravotního posti�ení; zpráva o prùbìhu pilotních semináøù.

Zdravotní posti�ení je zvykovì historicky i psychologicky chápáno jako automatický
pøedpoklad k zaøazení jeho nositele do oblasti sociální péèe, charitativních aktivit
a v lep�ím pøípadì lidského soucitu. Postoj k tomuto fenoménu se bude u ka�dého
èlovìka li�it v závislosti na jeho osobní zku�enosti, výchovì, spoleèenském prostøedí,
míøe informovanosti a dal�ích faktorech. Obèan se zdravotním posti�ením (ZdP) je
v obecném povìdomí vnímám pøevá�nì jako paternalistický objekt sociálního za-
bezpeèení; my�lenka �obèan se zdravotním posti�ením jako subjekt práv� se v praxi
prosazuje obtí�nì, nebo� nará�í na pøedsudky, neinformovanost, zakoøenìné zvyky
apod.

Obèané se zdravotním posti�ením nejsou v èeské spoleènosti zpravidla pova�ováni
za minoritu se specifickými právy a potøebami. Vùèi obèanùm se zdravotním posti-
�ením jako k jedné z posledních skupin ve spoleènosti pøetrvává vìdomí �historické
neodpovìdnosti� za systémové diskriminaèní a segregaèní pøístupy, kterými èeská
spoleènost a døívìj�í totalitní stát vydìlovaly zdravotnì posti�ené ze svého støedu.
Tato historická pøíkoøí mající mnohdy podobu systémové diskriminace èi individuál-
ních trestných èinù nebyla v poèátcích rozvoje demokratického státu pojmenována
a pro øadu dal�ích úkolù ani øe�ena. Právì vùèi obèanùm se zdravotním posti�ením
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jako obìtem diskriminace nebývalého rozsahu bylo na místì uèinit vstøícné gesto,
kterým by majoritní spoleènost uznala újmu, které byli tito obèané vystaveni. Uvede-
né hodnocení se netýká výluènì orgánù státu, ale stejnì tak je platné i pøi posuzování
vztahu spoleèenských elit, pøedstavitelù obèanské spoleènosti, médií ad. k obèanùm
se zdravotním posti�ením. V Èeské republice na poèátku 21. století se diskriminaèní
tlaky pochopitelnì projevují v jiných oblastech a nesoumìøitelnými zpùsoby. V sou-
èasnosti jde zejména o dlouhodobé nerespektování èi neznalost základních a zásad-
ních odli�ností, které tuto minoritu obèanù definují. Jedná se o slo�itou a propletenou
sí� sestávající ze silných a zakoøenìných diskriminaèních tradic v oblasti spoleèen-
ských zvykù a vztahù, architektonických, vzdìlanostních a pracovních bariér, jako�
i individuálních postojù a soudù o zdravotním posti�ení a jeho nositelích.1

Podle Listiny základních práv a svobod, která je souèástí ústavního poøádku ÈR, jsou
lidé svobodni a rovni v dùstojnosti i v právech. Je povinností spoleènosti vytvoøit
takové prostøedí, které umo�ní, aby deklarovanou svobodu a rovnost mohli u�ívat
také lidé se zdravotním posti�ením � aby mìli mo�nost svobodného pohybu, mohli
vést sobìstaèný �ivot, studovat, pracovat, vyu�ívat svùj volný èas ke kulturním
a sportovním aktivitám ad. Dosa�ení tohoto cíle vy�aduje znaèné a trvalé úsilí a je
doprovázeno existencí velkého mno�ství bariér.2 Obèané se zdravotním posti�ením
se setkávají s bariérami nejen pøi hledání zamìstnání a jeho udr�ení, ale i pøi hledání
pøístupné dopravy, pøi vstupu do budov a jiných zaøízení nebo pøi získání pøístupu
k informacím, ke vzdìlání a pracovní kvalifikaci, v pøístupnosti ke zdravotní a soci-
ální péèi ad. Výraznou bariérou, která znesnadòuje vytváøení rovných pøíle�itostí,
jsou stereotypní postoje spoleènosti vùèi lidem se zdravotním posti�ením. Dosa�ení
rovných pøíle�itostí pro obèany se zdravotním posti�ením vy�aduje øe�ení v mnoha
oblastech; znamená to mimo jiné odstraòovat diskriminaci, podporovat nezávislý zpù-
sob �ivota a vy��í míru sociální integrace.3

Obèané se ZdP tvoøí významnou skupinu � minoritu � obèanù ÈR. Na základì kvali-
fikovaných odhadù se jedná pøibli�nì o 10 % obyvatel ÈR, tj. cca 1 mil. Zdravotní
posti�ení se v�ak pøímo dotýká mnohem vy��ího poètu obyvatel, nebo� vìt�ina lidí
se ZdP �ije v rodinách � tyto jsou dùsledky zdravotního posti�ení bezprostøednì za-
sa�eny ve sféøe psychologické, sociální, ekonomické aj.4

Problematika �ivotních podmínek lidí s posti�ením je nároèná, obsáhlá, je nadrezor-
tní, zasahuje prùøezovì do øady kompetenèních oblastí státní správy i samosprávy.
Od roku 1991 jsou realizovány plány vyrovnávání pøíle�itostí pro obèany se zdravot-
ním posti�ením na národní a od roku 2004 i krajské úrovni. V tém�e roce vznikl
významný vládní dokument Støednìdobá koncepce státní politiky vùèi obèanùm se
zdravotním posti�ením. Cílem uvedených programových dokumentù je vytvoøit pod-
mínky pro jejich rovné pøíle�itosti a pro zlep�ení kvality jejich �ivota. Souèástí v�ech

1 Pou�itá literatura è. 1, str. 5
2 Pou�itá literatura è. 2, str. 8
3 Pou�itá literatura  è. 3, str. 13
4 Pou�itá literatura è. 4
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uvedených dokumentù je rovnì� po�adavek vzdìlávání pracovníkù veøejné správy
v oblasti zdravotního posti�ení na rùzných stupních a úrovních veøejné správy (VS),
nebo� právì oni mají významný vliv pøi vytváøení nových a naplòování � popøípadì
úpravì � stávajících normativnì právních aktù majících pøímý vliv na kvalitu �ivota
lidí se zdravotním posti�ením.5

Vláda ÈR usnesením è. 596 ze dne 18. èervna 2003 ulo�ila Ministerstvu vnitra (MV)
vytvoøit do konce roku 2004 systém vzdìlávání pracovníkù ve veøejné správì se za-
mìøením na komplexní problematiku zdravotního posti�ení a zaèlenit jej do systému
jejich odborného vzdìlávání. Vzdìlávání VS v oblasti zdravotního posti�ení patøí
v souèasné dobì mezi vládní priority øe�ení aktuálních po�adavkù v oblasti vzdìlá-
vání.

1
Vzdìlávání pracovníkù veøejné správy v oblasti komplexní

problematiky zdravotního posti�ení6

1.1 Dùvody pro zavedení vzdìlávání

Prvním dùvodem je reakce na zvý�ení poètu lidí se ZdP v kontaktu s veøejnou sprá-
vou. Reforma VS pøiná�í vìt�í odpovìdnosti orgánù veøejné správy, a také vìt�í od-
povìdnost èlovìka sama za sebe. Zvý�ení poètu lidí se ZdP, kteøí si na úøadech sami
vyøizují své zále�itosti, je zákonitým dùsledkem uplatòování principu subsidiarity
a vyplývá rovnì� ze skuteènosti, �e stále vìt�í poèet tìchto obèanù �ije díky rozvoji
nových typù sociálních slu�eb v prostøedí pøirozených komunit � nejsou ji� automa-
ticky umís�ováni do ústavních zaøízení s nepøetr�itým pobytem.

Druhým dùvodem je potøeba pøispìní ke zvý�ení kvality fungování VS a obnovování
dùvìry veøejnosti ve veøejné instituce. V dùsledku spojeného modelu výkonu VS
v území jsou obecní a krajské úøady èinné jednak v oblasti výkonu státní správy, kdy
vìt�ina èinností probíhá v re�imu správního øízení a jednak v oblasti samosprávných
èinností, kde správní øízení není dominantní aktivitou a kde úøad plní zejména funkci
odborných orgánù pøi realizaci aktivit, o kterých rozhodují orgány samosprávného
celku � napø. rozhodování o prioritách rozvoje území, smìrování finanèních tokù
apod., které se úzce dotýkají rovnì� zcela konkrétní adresné skupiny obyvatelstva se
ZdP na konkrétním území.

Pro øe�ení konkrétní situace, se kterou obèané se ZdP za pracovníky úøadù pøicházejí,
je tedy nezbytná nejen dobrá znalost právního prostøedí a správních procesù, ale také
dovednost jednat, vyjednávat. Vzhledem ke specifickým potøebám jednotlivých sku-
pin osob se ZdP je �ádoucí, aby pracovníci VS na rùzných stupních øízení byli v rámci
své specializace dostateènì obeznámeni s problematikou ZdP jako celkem s dùrazem

5 Pou�itá literatura è. 4
6 kapitola 1 kráccena a upravena podle pou�ité literatury è. 4
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na vzájemné vazby a vztahy v systému tak, aby byly vytvoøeny pøedpoklady pro kva-
litní a efektivní prùbìh správních øízení a ostatních jednání mimo správní øízení a aby
pøi nich byla posílena dùstojnost obèanù se ZdP. Zámìrem vytvoøení komplexního
systému vzdìlávání pracovníkù ve VS se zamìøením na diskutovanou problematiku
je de facto zavést pro tuto oblast urèitý standard kvality v návaznosti na pøipravované
Standardy kvality veøejných slu�eb. Problematika ZdP a její pøímá souvzta�nost
ke kvalitì výkonu veøejné správy je t.è. nedoceòována, nicménì je natolik záva�ná,
�e by se mìla objevit v rùzných úrovních vzdìlávacího systému VS. Témata zdravot-
ního posti�ení jsou nejen souèástí pøímého výkonu správních èinností, ale zasahují
významným zpùsobem také do oblasti etiky ve VS, komunikace s veøejností, rov-
ných pøíle�itostí, prevence diskriminace atd. Vysoká profesionalita pracovníkù ve-
øejné správy nespoèívá pouze ve znalosti tzv. dikce zákona, ale je nemyslitelná bez
znalosti a dodr�ování etických norem a pravidel, která jsou pro výkon veøejné slu�by
zásadní. Etika veøejné správy nabývá stále vìt�í dùle�itosti v souvislosti s prohlubující
se ztrátou dùvìry lidí ve správní orgány na v�ech úrovních.7 Dùraz na etiku ve VS je
dnes chápán pøedev�ím ve spojení s korupcí, zpronevìrou apod., ale etické chování
a jednání pøedstavuje mnohem �ir�í komplex, jeho� souèástí je rovnì� pøístup
zamìstnancù VS ke znevýhodnìným lidem.

Kodex etiky zamìstnancù ve veøejné správì hovoøí o rovném pøístupu ke v�em fy-
zickým i právnickým osobám. Praxe potvrzuje, �e v mnoha pøípadech pøi kontaktu
pracovníka úøadu a èlovìka se zdravotním posti�ením dochází k tomu, �e èlovìk
s posti�ením nemá stejné podmínky pro øe�ení svých zále�itostí jako ostatní, kteøí
limit handicapu nemají. V dùsledku toho dochází obvykle k neúmyslnému, pøesto
v�ak reálnému poru�ování lidských práv a diskriminaci lidí se ZdP na úøadech.

Tøetím dùvodem je cílené vytváøení informovaného prostøedí pro vytváøení rovných
pøíle�itostí a odstraòování diskriminace obèanù/zamìstnancù se ZdP. Kvalitní vzdì-
lávání je mo�nou prevencí øady negativních jevù, mezi které patøí napøíklad neøe�ení
pøístupnosti úøadu jako veøejné budovy, nepøístupnost informací pro tuto skupinu
obèanù nebo neschopnost pøedat informace sdìlným zpùsobem tak, aby bylo napl-
nìno právo na informace, nesprávný postup pøi jednání s obèanem ad. Mnohdy do-
chází k pøímé i nepøímé diskriminaci tìchto obèanù, pøièem� vìt�inou si pracovníci
úøadù ani nejsou vìdomi svého diskriminaèního jednání.

1.2 Prevence diskriminace

Se zákazem diskriminace z dùvodù zdravotního posti�ení se v rámci Evropské unie
setkáváme ve smìrnici è. 2000/78 EC pøijaté Radou Evropy 27. listopadu 2000. Úèe-
lem této smìrnice je stanovit obecný rámec pro boj proti diskriminaci na základì
nábo�enského vyznání èi víry, zdravotního posti�ení, vìku nebo sexuální orientace
v zamìstnání a povolání s cílem zavést zásadu rovného zacházení v èlenských stá-
tech.8

7 Pou�itá literatura è. 5
8 Pou�itá literatura è. 6
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 ��S ohledem na zdravotní posti�ení pova�uje smìrnice za diskriminaci i nedosta-
teèné pøizpùsobení pracovi�tì. Navíc se za nepøímou diskriminaci z dùvodu zdravot-
ního posti�ení rozumí také odmítnutí nebo opomenutí pøijmout opatøení, která jsou
v konkrétním pøípadì nezbytná, aby osoba se zdravotním posti�ením mìla pøístup
k právùm podle zvlá�tních zákonù, leda�e by takové opatøení pøedstavovalo nepøi-
mìøené zatí�ení fyzické nebo právnické osoby.�9 V praxi jde tedy pøedev�ím
o to � zakázat jakoukoli pøímou i nepøímou diskriminaci lidí se ZdP projevující se
v neprovedení pøimìøených opatøení v oblastech sociální ochrany, sociálního zvý-
hodnìní, výchovy a vzdìlávání, pøístupu ke slu�bám, zbo�í a informacím a jejich
nabídky vèetnì dopravy a pøepravy, dopravních prostøedkù, staveb, bydlení, bankov-
nictví a poji��ovnictví. Realizace tohoto cíle musí být zaèlenìna do v�ech zákonù,
vyhlá�ek, správních naøízení a politických rozhodnutí èlenských zemí EU.10

Je potøebné, aby v souvislosti s vý�e uvedeným, znali pracovníci ve VS základní
rámec a kontext øe�ení problematiky zdravotního posti�ení, nebo� efektivita a úèin-
nost provádìní legislativních i nelegislativních opatøení na národní i místní úrovni je
v koneèném dùsledku závislá na znalosti a uvìdomìlosti konkrétních lidí � úøedníkù,
politikù a obèanù s posti�ením v územních celcích, tedy tìch, kteøí v�e uvádìjí v realitu
ka�dodenního �ivota.

1.3 Resortismus

Obsah vzdìlávání pracovníkù veøejné správy oblasti problematiky zdravotního po-
sti�ení zasahuje významným zpùsobem napøíè tématy v oblasti mobility, pøístupnosti
budov, dopravy a informaèních technologií, �kolství, celo�ivotního vzdìlávání, zdra-
votnictví, sociální péèe, politiky zamìstnanosti, kultury, sportu, v oblasti regionálního
rozvoje a mezinárodní spolupráce, v oblasti komunikace, vzdìlávání managementu
a dal�ích.

Specifickým a nadto obvykle ne uvìdomovaným problémem pracovníkù úøadù je,
�e zdravotní posti�ení je vnímáno zvykovì jako zále�itost, která je ve výluèné
kompetenci sociálních a zdravotních odborù, popøípadì odborù �kolských. Zdravotní
posti�ení je obvykle vnímáno prizmatem klientské skupiny jako objektu paternalis-
tického pasivního sociálního zabezpeèení a nikoliv pøes èinnost, aktivitu smìøující
k inkluzi této integrální èásti obyvatel ka�dé zemì. K paternalistickému pøístupu pøi-
spívá logika systému správy, která je (nejen) v oblasti pøeneseného výkonu státní
správy charakteristická úzkým resortismem. Tento je pak pøená�en rovnì� do výkonù
mimo správní øízení. Pøíkladem zvykového jednání úøadu je situace, kdy jsou dotaèní
tituly nebo grantové aktivity jednotlivých územních celkù z hlediska potøeb obèanù
se ZdP smìøovány obvykle do oblasti sociální péèe, by� se jedná o systémovì zcela
odli�né aktivity jako napøíklad kulturní akce (spadající do rezortu kultury), zaji�tìní
speciální svozové dopravy (rezort dopravy), podpora pøístupnosti informací (rezort
informatiky, informaèní technologie) a podobnì. Takto globálnì pojímané �sociálno�

9 Pou�itá literatura è. 1, str. 18
10 Pou�itá literatura è. 1
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na úøadech ve vztahu k obèanùm se ZdP je�tì více posiluje charitativní, soucitný
a paternalistický postoj namísto �ádoucího postoje podporujícího inkluzi této sku-
piny obyvatel. Øe�ení problematiky zdravotního posti�ení je nezbytné vnímat jako
celek, nikoliv jako soustavu izolovaných opatøení v nespolupracujících rezortech.

Pro obèany se ZdP a jejich rodinné pøíslu�níky mají mimoøádný význam vlastní orga-
nizace, jejich� prioritním posláním je obhajoba a naplòování práv lidí se ZdP. Cestou
k zaji�tìní práv je pøedev�ím efektivní komunikace a spolupráce s orgány územních
samospráv pøi vypracovávání a realizaci dlouhodobých koncepcí týkajících se �ivot-
ních podmínek obèanù se ZdP na konkrétním území.11 Pøíkladem je v souèasné dobì
realizace Moravskoslezského, Olomouckého, Královéhradeckého a dal�ích krajských
plánù v ÈR, které vznikly a vznikají za aktivní úèasti organizací osob se ZdP. Téma
zapojování veøejnosti do rozhodovacích procesù je nad rámec tohoto pøíspìvku, vý-
znamnì se v�ak promítá do obsahu v kontextu vzdìlávání pracovníkù VS v oblasti
komplexní problematiky ZdP.

1.4 Cíle a oèekávané výstupy vzdìlávání zamìøeného na problematiku
zdravotního posti�ení

� Vytvoøení informovaného prostøedí pro pracovníky VS v oblasti prevence po-
ru�ování lidských práv, dodr�ování rovného pøístupu ke v�em fyzickým oso-
bám, vytváøení rovných pøíle�itostí,

� zmìna my�lení a postojù pracovníkù VS ve vztahu k lidem se ZdP a s nimi
související zlep�ení pøístupu veøejné správy k tìmto obèanùm,

� posílení dùstojnosti obèanù se zdravotním posti�ením,

� odstraòování úzkého resortismu ve vnímání a øe�ení problematiky zdravotního
posti�ení,

� zvý�ení efektivity správního øízení a jednání mimo správní øízení,

� vytvoøení pozitivního prostøedí bez bariér pøi zamìstnávání obèanù se ZdP
ve veøejné správì,

� zvý�ení dùvìry obèanù se zdravotním posti�ením vùèi úøadùm,

� zlep�ení image úøadù.

1. 5 Vzdìlávání pracovníkù personálních útvarù a útvarù vzdìlávání

Personalisté a pracovníci s kompetencemi pro oblast vzdìlávání jsou klíèovým prv-
kem pøi utváøení nového obrazu o lidech se ZdP na konkrétním úøadu. Prakticky
odpovídají za analýzu, realizaci a zpìtnou vazbu vzdìlávacích potøeb zamìstnancù
a za dal�í aspekty vèetnì právní problematiky zamìstnaneckých vztahù. Personalisté
mají významnou roli nejen pøi koordinaci vzdìlávání, ale rovnì� mají dùle�ité posta-
vení a odpovìdnost pøi provádìní výbìrových øízení budoucích zamìstnancù úøadu.

11 Pou�itá literatura è. 7
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Vzdìlávání v oblasti ZdP tedy øe�í z tohoto zorného úhlu dva okruhy problémù. Jed-
nak kvalitu a efektivitu správního øízení a samosprávných èinností, jako hlavních
a stì�ejních dùvodù pro modifikaci stávajícího vzdìlávacího systému a jednak èás-
teènì øe�í také zlep�ení mo�nosti zamìstnávání obèanù se ZdP na úøadech.

V souvislosti s integraèními trendy v oblasti vzdìlávání lidí se ZdP po roce 1989 lze
oèekávat postupný nárùst jejich kvalifikace a zpùsobilost pùsobit na otevøeném trhu
práce. Lze pøedpokládat vìt�í mo�nost zamìstnávání tìchto lidí na úøadech a vyu�ití
jejich potenciálu pøi èinnostech, jejich� výkon není posti�ením limitován. V tomto
smìru jde (z pohledu zamìstnavatele) mnohdy o neznalost toho, co èlovìk se ZdP
mù�e vykonávat, neznalost mo�nosti úprav prostøedí èi vyu�ívání technických kom-
penzaèních pomùcek. V neinformovaném prostøedí pracovníkù zodpovìdných za výbìr
uchazeèù o zamìstnání do pracovního pomìru je pak èasto obtí�né èlovìka se zdra-
votním posti�ením na úøad pøijmout. Je �ádoucí nastavit uvnitø úøadù pozitivní pro-
støedí, které pøirozeným zpùsobem umo�ní zvý�it podíl zamìstnávaných obèanù se
ZdP. Nastavení pozitivního prostøedí lze dosáhnout pøimìøenou informovaností
zamìøenou na rùzné kategorie pracovníkù: vedoucí pracovníci odpovìdní za øízení
(vztahy nadøízený � podøízený, úkolování, komunikace), pracovníci útvarù personál-
ních agend (pøijímací øízení, vnitøní komunikace s pracovníky) a ostatní pracovníci
(vytváøení pøirozeného prostøedí pro kolegiální vztahy) v intencích programù vzdìlá-
vání o rovných pøíle�itostech, odstraòování diskriminace, etice, komunikaci apod.12

1.5.1 Vstupní vzdìlávání a zdravotní posti�ení

Vstupní vzdìlávání je obvykle první vzdìlávací aktivitou, se kterou se pracovník
úøadu na svém novém pùsobi�ti setkává. Pro nastavení jasného a zøetelného signálu
konkrétního úøadu v oblasti podpory rovných pøíle�itostí obèanù se ZdP je vhodné
vèlenit tuto problematiku v pøimìøené míøe ji� do témat vstupního vzdìlávání jako
jejich organickou souèást (zejména v tématech etika, informaèní technologie, rovné
pøíle�itosti, komunikace) nebo vytvoøit v pøimìøeném rozsahu krat�í souhrnný mono-
tematický blok vztahující se k této skupinì obèanù. (Viz kapitola 3.)

1.5.2 Prùbì�né vzdìlávání a zdravotní posti�ení

Problematika rovných pøíle�itostí obèanù se ZdP není pøedmìtem pøímého výkonu
správních èinností, má v�ak nespornì urèující vliv na kvalitu výkonu správních èin-
ností ve vztahu k lidem s posti�ením. V souèasné dobì neobsahuje systémovì �ádné
z povinných druhù vzdìlávání úøedníkù témata rovných pøíle�itostí obèanù se ZdP.
Prùbì�né vzdìlávání se jeví být tì�i�tìm vzdìlávání pro tuto oblast. V praxi tedy
bude zále�et víceménì na vùli, ochotì a informovanosti personalisty nebo pracov-
níka vzdìlávacího útvaru (pokud vedoucím úøadu není informovaný úøedník), do jaké
míry bude klást dùraz na téma rovných pøíle�itostí lidí se ZdP on sám, jak s tímto
tématem bude umìt sám pracovat, jak mu bude rozumìt a jak jej bude umìt zakom-
ponovat do vzdìlávacích plánù úøedníkù a nabídky plánù vzdìlávacích akcí úøadu.
Roz�íøení prùbì�ného vzdìlávání pro tuto oblast t.è. ztì�ují tøi faktory. Prvním je
12 Pou�itá literatura è. 4
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nahodilost vzdìlávání v tomto okruhu témat � nesystémovost, druhým faktorem je
stigmatizující resortismus, který, pokud jej personalista nepøekoná svým vlastním
poznáním, mù�e mít v oblasti vzdìlávání za následek neefektivnì vynalo�ené pro-
støedky lidské i finanèní. Tøetím faktorem je t.è.nedostatek kvalitních vzdìlávacích
programù pro uvedenou oblast. (Viz kapitola 3.)

1.5.3 Vzdìlávání vedoucích úøedníkù a vedoucích úøadù a zdravotní posti�ení

Vedoucí úøadù územních samosprávných celkù � tajemníci obecních úøadù a øeditelé
krajských nebo magistrátních úøadù mají vrcholné pravomoci a odpovìdnosti pøi øí-
zení úøadù. Mají rozhodující vliv na celkovou úroveò úøadu a vnímání úøadu ve-
øejností. Problematika zdravotního posti�ení se promítá v jejich odpovìdnostech
zejména pøi zaji�tìní rovných pøíle�itostí obèanù se ZdP v rámci kompetencí jejich
úøadù. Jsou napøíklad odpovìdni za to, zda se ka�dý obèan dostane na úøad, aby si
mohl vyøídit své zále�itosti, tedy za bezbariérový pøístup obèanù do veøejné budovy
úøadu a v budovì úøadu, dále za to, �e zamìstnanci úøadu na v�ech stupních budou
seznámeni v pøimìøené míøe o zásadách komunikace s èástí veøejnosti se specific-
kými komunikaèními potøebami v rámci pravidel otevøeného kontaktu s veøejností
tak, aby nedocházelo k diskriminaci tìchto osob. Základní znalost v této oblasti se
netýká, jak se v�eobecnì a zvykovì pøedpokládá, pracovníkù na odborech sociálních
vìcí a zdravotnictví, ale rovnì� dal�ích úøedníkù (podatelna, matrika ad.) a takté�
servisního personálu. Vedoucí úøadù jsou dále odpovìdni za pøístupnost informaè-
ních technologií obèanùm s posti�ením (pøístupnost webových stránek úøadu pro
obèany nevidomé a slabozraké, elektronická podatelna, v budoucnu elektronický
podpis atd.). Integraèní vzdìlávací trendy lidí se ZdP pøiná�ejí mo�nosti zvy�ování
jejich kvalifikace. V dùsledku toho se budou stále èastìji ucházet o zamìstnání i na
úøadech v rùzných pozicích. Vedoucí úøadu by mìl zajistit, aby vedoucí pracovníci
a personalisté umìli vést adekvátnì pøijímací pohovor s lidmi s posti�ením a nedo-
cházelo k pøímé a nepøímé diskriminaci tìchto lidí. V neposlední øadì jsou vedoucí
úøadu odpovìdni za kulturu jednání jejich zamìstnancù, dodr�ování etických princi-
pù a kvalitu vzdìlávání na úøadu.13

V�echny vý�e uvedené a dal�í informace vztahující se k rovným pøíle�itostem obèa-
nù/zamìstnancù se ZdP je potøebné zapojit do systému vnitøních pøedpisù úøadù,
aby byly vytvoøeny podmínky pro jejich rovné pøíle�itosti. Jde pøedev�ím o zaji�tìní
základních lidských práv a rovných pøíle�itostí pro v�echny. Od informovanosti,
vzdìlanosti a celkového pøehledu vedoucího úøadu se odvíjí úroveò úøadu a dùvìra
obèanù v tuto instituci. Podceòování znalosti této problematiky jak ze strany samot-
ných jednotlivých úøedníkù, kteøí jsou v první linii kontaktu, tak ze strany vedoucích
úøadù má negativní dùsledky nejen pro vzájemnou komunikaci, ale obecnì na kvalitu
èinnosti úøadu jako veøejné slu�by. (Viz kapitola 3.)

13 Pou�itá literatura è. 4
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2
Realizace pilotních semináøù v krajích ÈR zamìøených

na vzdìlávání pracovníkù veøejné správy o problematice obèanù
se zdravotním posti�ením

V øíjnu 2003 byl navázán kontakt mezi Ministerstvem vnitra (MV) � øeditelkou
odboru pøípravy pracovníkù ve veøejné správì Mgr. Evou Petrù, vedoucím oddìlení
dal�ího profesního vzdìlávání pracovníkù ve veøejné správì PaedDr. Franti�kem
Men�íkem � a Výzkumným centrem integrace zdravotnì posti�ených (VCIZP).

V rámci zaji�tìní informovanosti o plnìní opatøení Národního plánu vyrovnávání
pøíle�itostí pro obèany se zdravotním posti�ením vztahujícího se ke vzdìlávání úøed-
níkù o problematice ZdP (usnesení vlády ÈR è. 596 ze de 18. 6. 2003, bod 19g) byl
spoleènì realizován celostátní úvodní semináø pro vedoucí pracovníky úøadù o pøi-
pravovaných zmìnách v této oblasti. Semináø se konal dne 26. 11. 2003 v Brnì.
V prùbìhu následujícího roku 2004 probìhly v sedmi krajích ÈR jednodenní pilotní
semináøe pro pracovníky personálních útvarù a útvarù vzdìlávání obcí II. a III. typu,
které realizovalo VCIZP za významné organizaèní podpory odboru vzdìlávání MV.
Byly navázány kontakty s øediteli krajských úøadù se �ádostí o pomoc a spolupráci
pøi zaji�tìní semináøù. Reakce z krajù byly vesmìs pozitivní, kromì kraje Vysoèina,
který aktuálnì nepova�uje tyto aktivity za nezbytnì nutné. Celkem bylo v rámci pi-
lotního ovìøení vzdìlávacího programu pro�koleno 96 úøedníkù. Reakce úèastníkù
semináøù byly pozitivní a v rámci evaluaèních testù i dle slovních sdìlení je pova�ují
úøedníci semináøe za velmi pøínosné a potøebné z hlediska jejich profesního zaøazení
vèetnì hodnocení vysoké míry vyu�itelnosti obsahu semináøù v rámci jejich agendy.14

Struktura semináøù osahovala obecnou èást týkající se základního sociologicko práv-
ního pøehledu problematiky zdravotního posti�ení, ve specifické èásti byly úèast-
níkùm poskytovány informace a pøíklady z praxe, které vedly k bli��ímu porozumìní
a snadnìj�í identifikaci existující pøímé a nepøímé diskriminaci obèanù a zamìst-
nancù veøejné správy se zdravotním posti�ením ve stávající praxi úøadù. Je reálný
pøedpoklad, �e absolventi semináøù budou umìt lépe identifikovat potøeby vzdìlává-
ní a plánování vzdìlávání zamìstnancù úøadu s ohledem na jejich zaøazení ve vztahu
k problematice ZdP (vedoucí úøedníci, úøedníci, servisní personál), a �e budou umìt
efektivnìji zpracovat strukturu individuálních vzdìlávacích plánù úøedníkù souvise-
jících s problematikou zdravotního posti�ení (doprava, stavební øád, informatika,
�kolství, kultura, sociální a zdravotní péèe ad.) Souèástí semináøe byl úvod k praktic-
kým komunikaèním dovednostem s nìkterými skupinami osob se ZdP (sluchové, zra-
kové, tìlesné, mentální posti�ení ad.) Nedílnou souèástí semináøù bylo seznámení
úøedníkù s problematikou etiky ve veøejné správì v kontextu ZdP a s rolí personalistù
pøi prosazování etického chování ve veøejných institucích. Obsah semináøù byl

14 Pou�itá literatura è. 8
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v prùbìhu jejich konání upravován na základì zpìtné vazby úèastníkù, která byla
prùbì�nì vyhodnocována ze dvou zdrojù. Prvním byl �Dotazník ke zji�tìní kvality
vzdìlávacího programu�, druhým zdrojem byl test základní úrovnì znalostí absol-
ventù.

Z výsledkù zpracování evaluaèních dotazníkù i ze spontánních vyjádøení úèastníkù
semináøù je nepochybné, �e úøedníci pova�ují vzdìlávání v této oblasti za velmi dùle-
�ité a potøebné jak pro zkvalitnìní výkonu správních èinností obecnì, tak pro zvý�ení
jejich sebedùvìry pøi kontaktu a komunikaci s lidmi se ZdP v rámci svého profesního
zaøazení. I nadále se potvrzuje, �e vnímání problematiky integrace, vyrovnávání pøí-
le�itostí, diskriminace obèanù se ZdP je prozatím v prostøedí veøejné správy nezná-
mým, nezpracovaným a nedoceòovaným tématem, které je odsouváno témìø výhradnì
do kompetencí v oblastech sociálního zabezpeèení. Je potøebné a do budoucna se
ukazuje jako nezbytné trvalé pùsobení na zmìnu my�lení pracovníkù veøejné správy,
nebo� tito mají významný vliv na koneènou faktickou podobu integraèních procesù
vèetnì dodr�ování lidských práv obèanù se zdravotním posti�ením.

3
Aktuální situace v oblasti vzdìlávání zamìøeného na problematiku

zdravotního posti�ení

V souèasné dobì pøipravuje VCIZP vzorové studijní texty zamìøené na potøeby
vzdìlávání pracovníkù VS v této oblasti. Studijní materiál obsahuje obecnou èást se
základním sociologicko právním rámcem problematiky a speciální èást zamìøenou
na jednotlivá specifika klientských skupin podle typu zdravotního posti�ení � v�e
s ohledem na praxi pro oblast èinnosti úøadù. Výzkumným centrem jsou zpracovány
vzorové programy pro prùbì�né vzdìlávání pracovníkù personálních útvarù a útvarù
vzdìlávání a pracovníkù v oblasti �kolství, a dále modul pro vstupní vzdìlávání
a vzdìlávání vedoucích úøedníkù � obecná èást.15 V souèasné dobì je akreditován
speciálnì pro personalisty a pracovníky vzdìlávacích útvarù vzdìlávací program AK
I./PV-434/2004 s názvem �Zdravotní posti�ení v praxi zamìstnancù personálních
útvarù a útvarù vzdìlávání ve veøejné správì�, jeho� realizátorem je rovnì� VCIZP.
K 30. 7. 2005 mají dal�í tøi subjekty akreditovány kurzy se zamìøením na problema-
tiku zdravotního posti�ení v oblasti komunikace a integrace a s obecným zamìøením
na zdravotní posti�ení.

15 Pou�itá literatura è. 9
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Franti�ek Krontorád a Milan Trèka

MANA�ERSKÉ STANDARDY VE VEØEJNÉ SPRÁVÌ �
PROJEKT NÁRODNÍ POLITIKY PODPORY JAKOSTI (NPJ)

Anotace

Tento projekt NPJ, realizovaný Èeskou spoleènosti pro jakost ve spolupráci s vybranými
úøady, se zabýval otázkami jak se mana�erské pøedpoklady pro výkon èinností ve veøejné
správì projevují v praxi, jak lze postupy managementu zalo�eného na kompetencích vyu�ít
pro zlep�ení organizaèního chování úøadù, zvý�ení jejich efektivity práce a jak je lze zapojit
do ka�dodenního praktického výkonu personálních èinností na úøadech. V rámci projektu byl
navr�en a vyzkou�en obecnì uplatnitelný postup pro definovaní standardizovaných kompe-
tenèních profilù úøedníkù na rùzných úrovních úøadù, postavený na �mixu kompetencí�, tedy
kombinaci nìkolika klíèových po�adovaných charakteristik a sady charakteristik doplòují-
cích. Tento mix mù�e být vytvoøen �na míru� prakticky ka�dému úøadu, tak�e umo�òuje vyu-
�ívat mana�erské kompetence ve v�ech oblastech personální práce jak u úøadù, kde je tato
rozvinuta na vysoké profesionální úrovni, tak u úøadù, kde se skuteèná personální práce v plné
své �íøi teprve rozbíhá. Charakteristiky jsou doplnìny pøehledem klíèových projevù chování,
umo�òujících jejich vyhodnocování a kvantifikaci. Pilotní ovìøení potvrdilo tuto výraznou
flexibilitu v praxi.

Mana�erské standardy ve veøejné správì (projekt NPJ)

V leto�ním roce jsme v rámci aktivit Èeské spoleènosti pro jakost pro Národní po-
litiku podpory jakosti (NPJ) realizovali projekt pod názvem Mana�erské standardy
ve veøejné správì. Jeho cílem bylo analyzovat problematiku, navrhnout a prakticky
ovìøit pou�itelnost postupù, zalo�ených na kompetencích, v podmínkách veøejné
správy Èeské republiky pøedev�ím v oblasti mana�erských pøedpokladù pro výkon
èinností.

Proè to v�echno?

Veøejná správa je nárazníkem, na kterém se setkávají (èasto protichùdné) názory,
pøedstavy a po�adavky politikù a veøejnosti. Je jasné, �e tato situace se v nejbli��í
budoucnosti nezmìní, tento tlak se bude spí�e zvy�ovat. Dùsledkem je stálá a sílící
potøeba získat do státní správy, udr�et, stabilizovat a motivovat stále kvalitnìj�í lidi.
Management, zalo�ený na kompetencích je jedním z nástrojù, který mù�e úøadùm
veøejné správy v tomto úsilí pomoci.

Mana�erské standardy, kompetence a management, zalo�ený na kompetencích.

Mana�erské standardy vycházejí z pøedpokladu, �e øídící práce mana�era má spo-
leèné rysy, pravidla a postupy bez ohledu na obor, ve kterém je realizována. �e tedy
lze vysledovat tato spoleèná pravidla, roztøídit je podle pøíznakù a úrovní a zobecnit
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natolik, �e je bude mo�no pou�ít pro hodnocení výkonu mana�erù v jakémkoliv oboru
lidské èinnosti. Výstupem je etalon øíkající (pochopitelnì velmi obecnì), jaké druhy
aktivit jsou úkolem mana�era na urèité úrovni, v jakém rozsahu a jakými nástroji
jsou realizovány a jak mohou být hodnoceny. Ukazuje tedy, jaká jsou (minimální)
oèekávání zamìstnavatele pro výkon práce mana�era. A s tímto u� se dá ledacos
podnikat.

Vhodnou ukázkou pro demonstraci mana�erských kompetencí v nej�ir�ím rozsahu je
sada publikovaná britskou Management Charter Iniciative (MCI). Její podrobnost
lze názornì demonstrovat dvìma údaji: je tvoøena osmi knihami o celkové tlou��ce
7,5 cm! Obsahuje standardy pro ètyøi úrovnì managementu (vrcholový, støední
a ni��í, který je èlenìn je�tì na dvì úrovnì). Tabulka ukazuje, jak vypadá jejich struk-
tura ve srovnání s èlenìním úøedníkù dle zákona è. 312/2002 Sb. (§ 2). Pro názornost
je doplnìno je�tì obecné èlenìní zamìstnancù dle jejich rolí v organizaci. Vidíme,
�e pøímý výkon práce (vykonavatelé) vypadává ze standardù MCI, proto�e neodpo-
vídá definici (nejedná se o práci mana�erskou, tedy spojenou s øízením jiných lidí).
Ve veøejné správì je to vìt�ina úøedníkù s výjimkou tìch, kteøí obèas øídí nìkteré
spolupracovníky, pøidìlené jim zpravidla na výpomoc èi zapracování (v tabulce oz-
naèení jako �nìkteøí úøedníci�). Tímto máme rámcovì �vykolíkováno� pole mana-
�erských kompetencí ve veøejné správì na vedoucí úøadù a vedoucí úøedníky. Praxe
práce úøadù bude asi pestøej�í, proto�e kompetence napøíklad v oblasti komunikace
a vztahových dovedností jsou potøebné a dùle�ité i pøi plnìní úloh na výkonné úrovni
a zdaleka nejsou výluènou doménou mana�erù.

Srovnání úrovní øízení dle MCI, zákona 312/02 a klíèových rolí

Mana�erské standardy MCI jsou dále èlenìny a� k jednotlivým prvkùm kompetencí.
Klíèové oblasti jsou dále rozdìleny na skupiny kompetencí (units of competen-
ce1 ), skupiny se èlení na prvky kompetencí (elements of competence), co� jsou u�
vlastní kompetence. Ka�dá kompetence (prvek kompetence) je podrobnìji popsána
nìkolika kritérii výkonnosti (performance criteria) a také podmínkami platnosti

1 Peèlivý pøeklad by svádìl k pou�ití pøesnìj�ího výrazu �jednotky� nicménì to by v èe�tinì mohlo
pùsobit trochu dvojznaènì a proto jsme pou�ili volnìj�í pøeklad.

 
 
 
 
 

Mana�erské standardy MCI 
 

Veøejná správa ÈR  
(zákon è. 312/2002 Sb.) 

Klíèové role dle MbC 
(Plamínek, Fišer) 

Vrcholoví mana�eøi  Vedoucí úøadu  Lídøi 

Støední management 

Ni��í management I 

Vedoucí úøedníci  

Ni��í management II Nìkteøí úøedníci 

Mana�eøi 

Není Úøedníci (+ ostatní 
zamìstnanci) 

Vykonavatelé 
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(range indicators), tedy popisem podmínek èi okolností, ve kterých musí být daná
kompetence uplatòována. Systém uzavírá pøehled zdrojù a forem dùkazù, které
mohou být pou�ity pro dolo�ení dané kompetence.

Management zalo�ený na kompetencích
Podíváme-li se na definici kompetence, sama MCI nabízí následující: kompetence je
schopnost mana�era podávat výkon odpovídající standardùm zamìstnání.

Jiná definice kompetence je duální (dle CIPD):

a) chování, které musí zamìstnanec mít nebo si osvojit, aby jeho vyu�itím v situaci
bylo dosa�eno vysoké výkonnosti,

b) kompetence jako systém minimálních po�adavkù nebo demonstrace výkonnosti
nebo výsledkù (práce).

Kompetence je tedy osobní pøedpoklad k úspì�nosti, ov�em prokazatelnì reali-
zovaný v praxi. Není-li toti� pøedpoklad realizován v praxi, zùstává pouze pøedpo-
kladem a pro zamìstnavatele nemá �ádný význam. V praxi se kompetence projevuje
urèitým chováním èi jednáním. Pro daný osobnostní pøedpoklad (rys) a konkrétní
situaci je zpravidla pomìrnì charakteristická urèitá forma chování èi jednání. Proto
je jakákoliv kompetence v�dy popisována nepøímo, �duálním� zpùsobem. Na
jedné stranì jejím názvem èi oznaèením (zpravidla doplnìným popisem), na druhé
stranì popisem projevù, jak je demonstrována navenek v chování a jednání. Popisy
chování èi jednání jsou v kompetenèních profilech zpravidla nazývány projevy, indi-
kátory chování nebo kritéria výkonnosti. Principem kompetenèního managementu je
tedy soustøedìní se na úspì�né chování, pøesnìji øeèeno chování úspì�ných v praxi.

Management zalo�ený na kompetencích pochopitelnì nevznikl na zelené louce. Per-
sonalistika i management znají mno�ství nástrojù a postupù, které jsou rutinnì vyu�í-
vány ji� dlouhou dobu. V èem je management zalo�ený na kompetencích nový,
jiný èi lep�í? Právì v jeho dùrazu na úspì�nost a její dolo�ení v praxi. Asi by
bylo mo�no pou�ít pøirovnání k no�ùm. Pova�ujeme-li bì�né personální postupy
za nù�, pøístupy zalo�ené na kompetencích jsou velmi dobøe nabrou�ený nù�.
Proto�e nù� je pøece urèen k øezání a nejlépe se to proká�e v praxi (vyzkou�íme,
�e skuteènì dobøe øe�e). Jeho �pièkové vlastnosti se v�ak projeví pouze v pøípadì,
�e je pou�íván ve vhodných podmínkách a správných souvislostech. Je-li jakýkoliv
(i velmi ostrý) nù� pou�íván napøíklad na dloubání do kamene, nebude urèitì pøínos
jeho pou�ití vy��í ne� napøíklad u nesrovnatelnì jednodu��ího dláta.

Kompetenèní profil
Jakmile se podíváte napøíklad na svou práci, kterou vykonáváte a uvìdomíte si,
�e urèitá kompetence je v�dy vázána na konkrétní jednotku èinnosti � tedy úlohu2,
bude Vám jasné, �e Va�e pracovní pozice bude definována více ne� jednou kompe-
tencí. Pøehled nebo sadu, popisujících v�echny kompetence nutné k výkonu práce

2 Úloha � nejni��í prvek kompetenèního managementu. Je to èinnost èi skupina èinností s jednoznaènì
definovaným výstupem (po�adovaným výsledkem). Je to popis èinnosti, výsledkù postupù a zdrojù.
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konkrétního místa nazýváme kompetenèní profil, mix, model èi rámec (tento termín
se objevuje hlavnì v zahranièní literatuøe � competence frame). Zpravidla je kompe-
tenèní profil prezentován ve formì tabulky. Typický profil obsahuje mix vlastností,
chování, funkèních dovedností, kvùli hodnocení je v�ak nutno dbát, aby smìøovaly
k mìøitelným ukazatelùm. Mimoøádnì dùle�ité je, aby byl omezen poèet a slo�itost
kompetencí a v praxi se doporuèuje, aby jich nebylo pro ka�dou pozici urèeno více
ne� 12 (spí�e ménì). Je �ádoucí seskupovat je do logických skupin, aby byl profil
lépe pochopitelný.

Pro charakter a vyu�ití kompetenèního profilu je je�tì dùle�ité urèit, do jaké míry
bude spoleèný v rámci organizace (úøadu) èi individualizovaný a� k pracovnímu místu.

1. Nìkteré organizace volí jednotný kompetenèní profil, který je obèas nazýván
�základní rámec� (core framework). Výhodou tohoto pøístupu je jednoduchost
(1 profil na celou firmu) a také jeho snadná komunikace v celé organizaci, nic-
ménì je otázkou, jak bude pou�itelný pro rùzné pozice, role a úlohy v organizaci.
Takový profil musí být z podstaty vìci jednoduchý a bývá obtí�né pøesvìdèit
nìkteré zamìstnance, �e je skuteènì urèen a platí také pro jejich pozici. Prostì se
v nìm nemusí najít. Proto je v tomto pøípadì klíèové, aby byl takový rámec velmi
peèlivì zpracován.

2. Nìkteré organizace volí kombinaci základního kompetenèního profilu, doplnì-
ného o zvlá�tní specifikace, upøesòující doplòující kompetence, relevantní pro
urèité dùle�ité skupiny zamìstnancù. Tyto doplòující kompetence mohou být øí-
zení lidí, finanèní rozhodování nebo projektový management. Tento pøístup umo�-
òuje pomìrnì jednoduchým zpùsobem významnì zlep�it �stravitelnost� základ-
ního profilu pro rùzné skupiny zamìstnancù.

3. Dal�í mo�ností je zvolit pøístup nazývaný �menu kompetencí�. Jedná se o vytvo-
øení rozsáhlé nabídky, ze které zamìstnanec a jeho nadøízený vyberou (jako
z menu) vhodné kompetence, které dle jejich názoru odpovídají rolím, které
zamìstnanec vykonává. Toto umo�òuje pøizpùsobit kompetenèní profil velmi do-
bøe rùzným pozicím, tak�e je pøedpoklad, �e budou dobøe chápány a pøijímány
jak zamìstnanci, tak nadøízenými. Skuteènì úspì�ná aplikace v praxi ov�em pøed-
pokládá, �e je �ádoucí doplnit takové zpravidla dlouhé seznamy kompetencí také
dobøe zpracovaným návodem, jak pøi sestavování kompetenèního rámce postu-
povat. Vhodné je zajistit pomoc odborného pracovníka (personalista) pøi práci
s tímto nástrojem, nebo zajistit pro�kolení èásti nebo v�ech mana�erù v práci
s tímto nástrojem.

4. Poslední (nejnároènìj�í, ale také nejefektivnìj�í) mo�ností je zpracování rùzných
kompetenèních profilù pro rùzné skupiny zamìstnancù v organizaci (na míru).
Zpravidla jsou dìleny dle hlavních profesních èinností, pøípadnì podle úrovnì
øízení èi odpovìdnosti. Jsou nejlépe pøizpùsobeny potøebám jednotlivých skupin,
nicménì není jednoduché pracovat s mno�stvím rùzných sad kompetencí, pøede-
v�ím pøi jejich aktualizaci a kontrole a také zajistit jejich vazbu na podnikové cíle
a hodnoty.
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Mana�erská literatura rozli�uje tøi základní zpùsoby tvorby kompetenèních profilù,
z nich� jsou odvozeny je�tì nìkteré dal�í. Zde se jimi v�ak nebudeme podrobnìji
zabývat.

Pro realizaci v rámci pilotního projektu jsme vybrali metodiku OPM JAM, která je
vyu�ívána americkým Úøadem personálního managementu (OPM) v rámci systému
MOSAIC. Metodika je to velmi jednoduchá, nicménì dostateènì efektivní pro tvorbu
kvalitních kompetenèních profilù. Na druhou stranu je ji mo�no popsat jako �oèesa-
nou metodiku JCAM�, která je podrobnì popsaná v odborné literatuøe.

Zde je její popis v 6 krocích.

Krok 1
Vytvoøte co nej�ir�í seznam v�ech úkolù a kompetencí, které mù�ete pou�ít. Poté se
sna�te získat co nejvíce informací o dané práci. Mù�ete vyu�ít popisu pracovního
místa, nebo popisu práce, zaøazení v klasifikaèním systému (v ÈR napø. KZAM),
názorù experta, výkonnostní standardy nebo existující výsledky analýzy práce.

Krok 2
S pou�itím formuláøe �Analýza úkolù� zaznamenejte v�echny úkoly, které musí být
plnìny v rámci analyzovaného pracovního místa.

Vzor formuláøe pro analýzu úkolù

Krok 3
Na stejný formuláø provedou experti (osoby dobøe znalé pøedmìtné práce) hodno-
cení zapsaných úkolù z hlediska dùle�itosti a èetnosti. Mìøítka jsou uvedena ve spodní
èásti formuláøe. Vyøaïte úkoly ohodnocené alespoò polovinou expertù známkou �0�,
a� v kolonce èetnost, èi význam. U zbytku spoèítejte prùmìrnou hodnotu ka�dé po-
lo�ky v hodnocení expertù. Identifikujte úkoly, klíèové pro danou pozici. Jsou to
úkoly, hodnocené v èetnosti èi dùle�itosti známkou 3,0 a vý�e.

Úkol (úloha) Zdroj3 Význam Èetnost 

1.    

2.    

n.    

Škála pro význam (0–5): 0 – neprovádí se a� 5 – mimoøádnì dùle�ité  
(pro výkon práce) 

�kála pro èetnost (0–5): 0 – neprovádí se, 1 – nìkolikrát do roka,  
2 – nìkolikrát mìsíènì, 3 – nìkolikrát týdnì, 4 – nìkolikrát dennì,  
5 – nìkolikrát za hodinu. 

 

3 Zdrojem je mínìna osoba èi doklad, odkud byl daný úkol pro analýzu získán.
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Krok 4
S pou�itím formuláøe �Analýza kompetencí� zaznamenejte v�echny kompetence, nutné
pro úspì�né plnìní úkolù daného pracovního místa, vèetnì zdroje, odkud jste je zís-
kali.

Vzor formuláøe pro analýzu kompetencí

Krok 5
Na stejný formuláø uvedou experti své hodnocení významu, významu na poèátku
a dùle�itosti pøi odli�ení prùmìrných od �pièkových. Následnì hodnoty zprùmìrujte
a identifikujte kritické kompetence. Zde je rozhodnou hodnotou 3.0 pro význam
èi odli�ení a 2.0 pro význam na poèátku.

Krok 6
Pou�ijte formuláø �Propojení úkolù a kompetencí� a proveïte následující operace:

� do sloupce �Úkoly� zapi�te zji�tìné kritické úkoly a do øádku v hlavièce tabulky
zapi�te zji�tìné kritické kompetence.

4 Mírou odli�ení se míní, jak dùle�itá je daná kompetence pro rozli�ení výkonnosti �pièkových pracov-
níkù od prùmìrných.

Kompetence  Zdroj Význam Význam na 
poèátku 

Míra 
odlišení4 

1.     

2.     

3.     

     

n.     

Škála pro význam kompetence pro efektivní výkon práce (0–5): 0 – nedùle�ité  
a� po 5 – mimoøádnì dùle�ité.  

�kála pro význam na poèátku (1–5): 1 – potøebná od prvního dne, 2 – musí být 
získána do 3 mìsícù, 3 – musí být získána do pùl roku, 4 – staèí ji získat pozdìji 
ne� za pùl roku. 

Škála pro míru odlišení (1–5): 1 – nedùle�itá, 2 – málo dùle�itá, 3 – dùle�itá,  
4 – velmi dùle�itá, 5 – mimoøádnì dùle�itá. 
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Vzor formuláøe pro propojení úkolù (úloh) a kompetencí

� Nechejte experty samostatnì zhodnotit, jak jsou jednotlivé kritické kompetence
a úkoly propojeny z hlediska významu pro jejich efektivní plnìní. Následnì spo-
èítejte prùmìry.

� Vyøaïte propojení, která získala v prùmìru známku ni��í ne� 3,0.

� Vyøaïte také kompetence, které nejste schopni kvantifikovat pøi následném pou-
�ití.

Poté ji� mù�ete vybírat kompetence zastoupené nejèastìji a nejvìt�í bodovou hodno-
tou a� do celkového poètu, který je pro nás je�tì pøijatelný z hlediska rozsahu kompe-
tenèního profilu (zpravidla 12). To je v�e. Následnì je mo�né pøistoupit k validaci,
nicménì validaèní postupy jsou ji� za hranicí na�eho pøíspìvku.

Z vý�e uvedeného popisu jasnì vyplívá, �e metoda je velmi výraznì zamìøená
na zcela konkrétní pracovní místo. Potøebujeme-li vytvoøit profil (v tomto pøípadì
spí�e mix) kompetencí pro více pozic èi pozici, kde se prolíná více prací (pøíli�
mnoho úloh v rámci jedné pozice, co� asi bude èasté ve veøejné správì u malých
úøadù), bude lep�í vybrat nìkolik klíèových kompetencí spoleèných pro v�echny
pozice a doplnit je nìkolika kompetencemi specifickými pro ka�dou pozici èi práci.
Chceme-li vytvoøit pouze �základní rámec�, napøíklad pøi modifikaci èi zavádìní
nové firemní kultury do úøadu (zvrchu), je lep�í vycházet z nej�ir�í analýzy strategic-
kých úkolù, které jsou oèekávány, proto�e pøi prùmìrování po�adavkù (nezbytném
v tomto pøípadì) se ztrácí základní výhoda tohoto nástroje a tou je ostrost jeho zamì-
øení. Tato metoda je nù� jednoúèelový a základní rámec je nù� univerzální.

Pro realizaci pilotního projektu byly vybrány dva úøady � jako reprezentant malých
úøadù MÚ v Chotìboøi a za velké KrÚ kraje Vysoèina v Jihlavì. Cílem bylo zjistit,
jak bude tato metodika úèinná v praxi na úøadech rùzné velikosti a podmínek, jak na
ni budou pracovníci reagovat, jaké úkoly a pozice pro pilot zvolí, jak utvoøí týmy,
pøistoupí k realizaci a jaké zku�eností získají v prùbìhu pilotu. Dal�ím výstupem je

 

 Kompetence 

Úkoly (úlohy) 1. 2. 3. 4. 5. 6.  n.–1. n. 

1.          

2.          

3.          

n.          

Bodovací škála: 1 – nedùle�itá, 2 – málo dùle�itá, 3 – dùle�itá, 4 – velmi dùle�itá, 
5 – mimoøádnì dùle�itá. 
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upøesnìní okruhu pøedpokládaných èinností, kde lze navr�enou metodiku a mana-
�erské kompetence èi standardy uplatnit, pøípadnì identifikace jiných, pro nás nezná-
mých úkolù, pro které je vhodná.

Závìr

S výstupy na�eho projektu a aplikací managementu zalo�eného na kompetencích
a s tím spojených mana�erských standardù dostává veøejná správa ÈR do rukou dal�í
efektivní nástroj, pou�itelný pøi zkvalitòování úrovnì lidských zdrojù úøadù.

Vìøíme, �e na�e poznatky a výsledky pomohou úøadùm v jejich odpovìdné práci.

Ing. Franti�ek Krontorád

Ing. Milan Trèka

Èeská spoleènost pro jakost
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Petr Kulhánek

TRH PRÁCE A VEØEJNÁ SPRÁVA: HLEDÁTE I VY
KVALITNÍ LIDI?

Vedle evidence pracovních míst na úøadech práce existuje velká nabídka slu�eb sou-
kromých pracovních portálù, díky kterým se dennì potkávají desítky tisíc lidí s tisíci
zamìstnavatelù. Proè se zamìstnavatelé nespoléhají jen na úøady práce, kdy� jejich
slu�by jsou bezplatné?

Proto�e stojí o schopné zamìstnance. A tìch je na trhu nedostatek. Aè má Èeská
republika nezanedbatelnou míru nezamìstnanosti, zdej�í trh práce trpí silnou struk-
turální nevyvá�eností a zamìstnavatelé vedou mezi sebou boj o kvalitní lidi na v�ech
kvalifikaèních úrovních. Vyhrává ten, kdo doká�e oslovit nejlep�í kandidáty na trhu
práce.

I veøejná správa by se na nábor zamìstnancù mìla stále více dívat touto optikou.
U� dávno není pravda, �e se musí spokojit se zamìstnanci, které nepohltí komerèní
sféra. Stala se toti� jako zamìstnavatel pomìrnì zajímavou pro pøekvapivì �irokou
skupinu aktivních, schopných a kvalifikovaných mladých lidí. Mo�nost pracovat
ve veøejné správì nevylouèilo 75 % z 1462 úèastníkù ankety na internetových strán-
kách www.jobs.cz, co� je nejvýznamnìj�í soukromá èeská internetová slu�ba zamì-
øená na uchazeèe o zamìstnání støední a vy��í kvalifikace.

Kde zamìstnavatelé hledají schopné pracovníky pøedev�ím? Na Internetu. Dùvody
jsou zøejmé. Ví se, �e lidé, kteøí chodí na Internet, tam hledají i práci. Slovo �práce�
patøí v internetových vyhledávaèích mezi nejfrekventovanìj�í klíèová slova. A ví se
té�, �e náv�tìvník Internetu je oproti èlovìku, který Internet nepou�ívá, prùmìrnì
iniciativnìj�í a perspektivnìj�í zamìstnanec. �e se trh práce stále víc pøesouvá
na Internet, je logické i proto, �e �ádné jiné médium nedoká�e zajistit podobné pod-
mínky pro pracovní inzerci. Nabídky práce jsou zde daleko propracovanìj�í a obsa-
hují více informací � díky tomu, �e prostor není omezený jako tøeba v novinách.
I dosah pracovní nabídky zveøejnìné na Internetu je neomezený. Tøetí obrovskou
výhodou je interaktivita s uchazeèem o práci, kterou �ádný novinový inzerát nemù�e
zajistit. Díky informaèním technologiím nyní personalisté velmi jednoduchým
zpùsobem nejen sami pøes svùj poèítaè zadávají inzeráty, ale i pohodlnì pracují
s do�lými odpovìïmi a komunikují se zájemci o inzerované pracovní místo. A nepo-
tøebují k tomu �ádné odborné znalosti.

Veøejná správa má povinnost nabídky práce na Internetu vystavovat. Pokud je
ale vystaví pouze na stránkách institucí státní správy a veøejné samosprávy, zasáhne
jen èást lidí, které chce oslovit. Ti lidé, kteøí svou profesní budoucnost vidí spojenou
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s urèitou pozicí ve státní správì, si vhodnou nabídku práce urèitì najdou i na strán-
kách ministerstva nebo místního úøadu. Ale jsou lidé, neménì schopní a vhodní kan-
didáti, kteøí by se pro práci ve státní správì mohli rozhodnout � kdyby mìli více
informací. Kdyby mìli jasnìj�í pøedstavu o tom, jaké jsou zde pracovní mo�nosti
a nabídky. Pokud stát, mìsto, obec, chce oslovit i tyto cílové skupiny, musí jít za nimi
na specializované pracovní portály.

Funguje to? Ano. Na nejvìt�ím èeském pracovním portálu www.prace.cz probíhá
náborová kampaò do armády Ministerstva obrany Èeské republiky. Výrazná upou-
távka a zpracování informací je na úrovni srovnatelné s presti�ními soukromými
zamìstnavateli � a kampaò je velmi úspì�ná. Na jednom z nejviditelnìj�ích míst
domovské stránky prace.cz, kam dennì chodí desítky tisíc lidí, je výrazný nápis
veøejná správa. Tudy zájemci o práci vcházejí do speciální rubriky s nabídkami
pracovních míst, které sem zadávají úøady a instituce státní správy a místních samo-
správ. Nìkteré z nich mají roèní pøedplatné, jako tøeba Èeský telekomunikaèní úøad,
který roènì hledá a� padesát technických odborníkù. Nìkteré, jako tøeba Státní ze-
mìdìlský intervenèní fond, hledají stejné mno�ství lidí pomocí série jednorázových
inzerátù. Na jobs.cz hledá lidi na mana�erské pozice napøíklad CzechInvest, lékaøe
a zdravotníky Státní ústav pro kontrolu léèiv, veterináøe zase Státní veterinární
správa. Pøes prace.cz, pøípadnì v kombinaci i s jobs.cz, inzerují i nìkteré mìstské
èásti i krajská zastupitelstva. Mìstské èásti jsou pomìrnì výrazným inzerentem.
Nehledají toti� zamìstnance jen pro své úøady, ale i pro pøíspìvkové organizace,
jejich� jsou zøizovatelem. Na jobs.cz a prace.cz ji� inzerují i nìkterá ministerstva.
Mnohé státní úøady hledají pøes jobs.cz právníky. Jsou o to úspì�nìj�í, �e jobs.cz má
dohodu s epravo.cz, co� jsou webové stránky zamìøené na právní problematiku,
a publikuje nabídky práce i tam � tedy pøímo �pod nosem� cílové skupiny, kterou je
tøeba oslovit. To je ostatnì trendem náboru 21. století: nehledat jen mezi lidmi, kteøí
jsou bez práce, ale umìt oslovit i ty, kteøí jsou v souèasném zamìstnání relativnì
spokojeni, ale za urèitých podmínek jsou ochotni práci zmìnit.

Èím dál víc zamìstnavatelù chápe, �e hledání zamìstnancù podléhá tr�ním pravi-
dlùm a úspì�ný nábor je i otázka marketingu, který je doká�e pøedstavit potenciálním
zamìstnancùm v dobrém svìtle. Veøejná správa je nejvýznamnìj�ím zamìstnavate-
lem v Èeské republice. Moderní metody v náboru a personálním øízení z ní mohou
udìlat i velmi atraktivního zamìstnavatele.

Petr Kulhánek pracuje pro spoleènost LMC, která je nejvìt�ím poskytovatelem slu�eb
na internetovém trhu práce a provozuje slu�by jobs.cz a prace.cz.

Petr Kulhánek

LMC, s. r. o.
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Oldøich Kvasnièka

VZDÌLÁVÁNÍ JAKO PODPÙRNÝ NÁSTROJ
K IMPLEMENTACI ZMÌNY FIREMNÍ KULTURY NA ÚØADÌ

Anotace

Pøíspìvek vychází z praktické zku�enosti zmìnového projektu realizovaného na Magistrátu
Hradec Králové.

Páteøí pøíspìvku je my�lenka, �e stav firemní kultury je dùsledkem èinnosti a my�lení lidí,
kteøí na úøadì pracují. Chceme-li tedy firemní kulturu mìnit, je tøeba obrátit svoji pozornost
jak na  zmìny znalostí (vzdìlávání), tak na zmìny vìcné (konkrétní a jasnì dolo�itelné zmìny
v procesech � napøíklad hodnocení pracovníkù, zmìny kompetencí �). Zku�enosti nás pøe-
svìdèily o tom, �e v zamìstnancích je nejprve nutné vzbudit potøebu zmìny. Tohoto cíle lze
nejlépe dosáhnout konkrétnì cílenými vzdìlávacími programy s velkou dávkou tréninku
a praktického procvièování. Takto pøesnì co do obsahu a cílových skupin vydefinované vzdì-
lávání mù�e sehrát významnou úlohu spou�tìèe potøebnosti zmìn, kterou je nutné vhodnì
uchopit celou baterií nástrojù slou�ících k pøetavení návrhù zmìn do �ivota úøadu. Konkrétní
postup a zku�enosti jsou obsahem konferenèního pøíspìvku.

Klíèová slova:
firemní kultura, zmìny, vzdìlávání, workshopy, projekt, pracovní skupiny.

Motto: �Vzdìlání je to, co zbude, kdy� zapomeneme v�echna fakta�

Úvod

V roce 2004�2005 realizovala na�e spoleènost Aperta, s. r. o. velký vzdìlávací projekt
pro vedoucí úøedníky Magistrátu Hradec Králové. Obsahem vzdìlávání byly mana-
�erské dovednosti, jednalo se tedy o vzdìlávání, které zapadá do povinné Obecné
èásti � Tento projekt posléze odstartoval celou øadu dal�ích aktivit, které smìøovaly
do toho, èemu jsme uvykli øíkat �zmìna firemní kultury�.

V následujícím pøíspìvku bychom chtìli ètenáøùm zpøístupnit historii a vývoj udá-
lostí, které nás i magistrát dovedly k zamý�lené zmìnì. Domníváme se, �e na cestì,
kterou jsme spoleènì urazily, jsou milníky, které se v podstatì opakují a které pøipo-
menout mù�e pro dal�í cestovatele být minimálnì dobré, kdy� ne sebezáchovné.
Dokonce se odva�ujeme tvrdit, �e vynechat je, mù�e znamenat bloudìní a posléze
ztracení se (na cestì) nebo zamý�leného cíle.

K popisu jsme zvolili kombinaci útvaru literárního a odborného. Zámìrnì. Celý
projekt byl nabit událostmi a dìji a tak se nám nechtìlo tento �ivý proces svazovat
celý do teoretických pouèek. Pøedkládáme ho tedy do jisté míry v syrové podobì,
doplnìný o námìty, o kterých jsme pøesvìdèeni, �e mají sílu zobecnìní.
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Jako nejvhodnìj�í �ánr se nám jevila reportá�. �Reportó� znamená zpìt nést, pøevést,
pøepravit, taky podávat zprávu, hlásit. Zkusíme tedy pøepravit nasbírané zku�enosti
k Vám, ètenáøùm. Na�í ambicí je napsat pro Vás srozumitelný text, díky nìmu� si
bude moci realisticky pøedstavit, jak jsme postupovali a co se nám díky tomuto po-
stupu podaøilo.

Jaro 2004
Personální útvar magistrátu nám zasílá nabídku zúèastnit se výbìrového øízení na
realizaci projektu Vzdìlávání vedoucích úøedníkù podle § 312, obecná èást. Projekt
pøipravujeme a zasíláme i s na�í akreditací na tento typ vzdìlávání. Ve výbìrovém
øízení ná� projekt získal nejvíce bodù a Magistrát Hradce Králové si nás vybírá jako
partnera k realizaci vzdìlávání.

Léto 2004
V tomto období probíhala pomìrnì �ivá interakce mezi námi, personálním oddìle-
ním a panem tajemníkem Balounem. Obsahem byla pøíprava �kolení. U� tato komu-
nikace ukázala velký zájem úøadu na tom, aby �kolení bylo maximálnì praktické
a neslo hmatatelné efekty jak ve výsledcích, tak ve zmìnách chování. Diskutovali
jsme (a nepodceòovali) samozøejmì i organizaèní a logistické zále�itosti jako napøí-
klad: kde se vzdìlávání bude odehrávat, poèet úèastníkù do skupin, jejich slo�ení,
harmonogram v návaznosti na práci a povinnosti vedoucích úøedníkù (v dobì �kolení
se odehrávaly volby), ale i obèerstvení, èi který modul udìláme docházkový a který
výjezdový.

Podzim 2004�zima 2005
V záøí jsme rozbìhli �kolení. Myslíme si, �e se velmi osvìdèilo jejich poøádání mimo
budovu úøadu. Úèastníci mìli vìt�í klid a mohli se více soustøedit. Tématicky �kolení
naplòovala získanou akreditaci pro tento typ vzdìlávání. Na základì po�adavkù
magistrátu jsme je je�tì doplnili o blok týkající se fungování orgánù Evropské unie
a blok nácviku vedení hodnotících rozhovorù. Takto pojaté vzdìlávání zaèalo po-
mìrnì rychle ukazovat výhody, které magistrátu pøiná�í: intenzita setkání byla pro
úèastníky dùle�itá, mohli spolu diskutovat, otevøely se nìkteré problematické body
o komunikaci a organizaci práce na úøadì. Díky tomu, �e v�ichni byli z jednoho
úøadu, mohli jsme i my jako lektoøi zúroèit letní intenzivní pøípravu a jít mnohem
více v diskusích do hloubky. Také celému prùbìhu velmi pomáhala zku�enost lek-
torù s jinými úøady a jinými spoleènostmi (komerèními). Úèastníci sami vy�adovali
srovnání, pøíklady z praxe, informace, jak to jinde funguje.

V prvním tøídenním modulu jsme se vìnovali pøedev�ím tématùm strategie, plánování,
procesnímu a projektovému øízení a nástrojùm ke zlep�ování procesù. Úbì�níkovým
bodem celého modulu se stalo zadání tzv. miniprojektu. V nìm úèastníci dostali
za úkol vybrat si nìjaký problém v chodu úøadu, o kterém jsou pøesvìdèení, �e by �el
zlep�it jejich silami a toto zlep�ení navrhnou pomocí metod, které jsme v prùbìhu
prvních tøí dnù trénovali.
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Miniprojekt nás tak velmi dobøe pøemostil do druhého tøídenního modulu. Jeho hlavní
tématikou byly dovednosti spojené s komunikací. Konèili jsme nácvikem prezentací,
v kterých ka�dý úèastník prezentoval právì svùj miniprojekt. Tím do�lo k celkovému
sevøení celého vzdìlávacího projektu.

Bìhem tohoto druhého modulu, který byl zámìrnì naplánován jako výjezdový, za-
èala pøi veèerních neformálních diskusích, sílit a nabývat konkrétnìj�í realizaèní po-
doby my�lenka, �e úøad by zasluhoval hlub�í a systematiètìj�í analýzu souèasného
stavu a zároveò urèité rozpohybování k celostnìji a hloubìji pojatým zmìnám, ne�
umo�òují miniprojekty.

Získané zku�enosti

� Od zaèátku jsme se stavìli ke spolupráci s úøadem jako kompetentní partneøi.
Pokud úøad pøi�el s po�adavky, které jsme za na�ich pedagogických a lek-
torských zku�eností pova�ovali za pøehnané, nebo jinak neadekvátní, sna�ili
jsme se otevøenì argumentovat pro na�i variantu. Nebo-li øídili jsme se na�í
firemní zásadou, �e klient má nárok pøát si, co chce, ale dostat musí to, co
opravdu potøebuje a co naplní jeho oèekávání.

Prosadili jsme napøíklad podporovat skupinovou kohezi � v jaké skupinì
zaènu, v takové skonèím.

To se samozøejmì nepodaøilo v realizaci stoprocentnì, ale tendenci jsme dr-
�eli. Dosáhli jsme tak mnohem vìt�í otevøenosti, uvolnìnosti a kreativity
u úèastníkù, nebo� si na sebe zvykli a cítili se bezpeènì. Dohodli jsme se,
�e ka�dý modul bude v�dy zahajovat nìkdo z personálního oddìlení, nebo
pøímo pan tajemník, a také, �e pan tajemník Baloun pøijede u ka�dého
výjezdového �kolení na jeden veèer na neformální diskusi s úèastníky.

� Obsáhlý vzdìlávací projekt � 6 intenzivních dnù se nám ukázal jako dosta-
teènì dlouhý na to, aby úèastníci opravdu získali jak validní informace,
tak je mohli procvièit a protrénovat.

� Tréninkové hodiny spolu s miniprojektem na mezidobí mezi moduly poklá-
dáme v celém projektu za nejdùle�itìj�í. Jimi dostávají úèastníci znalosti
pod kù�i, znalosti se tak mìní v dovednosti.

� Potvrdilo se nám, �e samostatné zpracování zmìnového miniprojektu byl
nejsilnìj�í a nejdùle�itìj�í moment celého vzdìlávání i toho, co následovalo
po nìm.

� Zkombinovali jsme prezenèní a distanèní formu vzdìlávání. Domníváme se,
�e pøi vzdìlávání v mana�erských dovednostech mají obì nezastupitelnou
úlohu. Mana�eøi musí dostat informace a prostor ke spoleèné diskusi a tré-
ninku a èas k samotné pøípravì a cvièením.

� Z na�ich �koleních ji� víme, �e úøedníci mají tendenci vnímat svùj úøad jako
hodnì specifický oproti komerèní sféøe. Zámìrnì jsme na tento postoj nepøi-
stoupili. Specifiènost úøadu jsme pojímali spí�e v rovinì projevované
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empatie k rùzným pocitùm a potí�ím úèastníkù, ale obsahovì jsme obha-
jovali standardní mana�erské postupy pou�ívané v komerèní sféøe.

� Pro takto intenzivní kurz se ukázalo jako dùle�ité nasazení v�dy 2 sehraných
lektorù. Sehraných u nás znamená, �e jsou schopni lektorovat celý den
ve dvojici, vzájemnì se doplòují a plynule støídají. Ne tedy jeden blok jeden
lektor, druhý blok druhý.

Metafora místo zobecnìní

Vzdìlávání jsme pojali podobnì jako kdy� taje ledovec: na povrchu se roztaví, zmìkne
a padající sníh se mù�e noøit hloub, kde zanechává trvalou stopu a zároveò se stává
pøirozenou souèástí.

Zima 2005�jaro 2005
Na prosincových �kolení se tedy zaèala formovat pod vedením tajemníka Balouna
skupina vedoucích pracovníkù, kteøí mìli zájem o hlub�ích zmìnách na úøadu jak
hovoøit, tak je i uvést v �ivot. Skupina si zaèala pracovnì øíkat VIZE a tento název jí
u� zùstal. Pan tajemník nás po�ádal o asistování pøi cestì od zatím roztøí�tìných
námìtù a úvah k jejich sevøení do konzistentní a konkrétní podoby. Navrhli jsme
nìkolikakrokový postup.

Zaèali jsme výjezdovým 3 denním workshopem, na nìm� si skupina vyjasnila, jaké
má pøedstavy, kam by je chtìla nasmìrovat a jaká by mìla být její úloha. Závìry
workshopu se staly základní osnovou práce na zmìnách na magistrátu v následujícím
pùl roce 2005.

Pak ji� na úøadì jsme s týmem VIZE výsledky WS uspoøádali, vytøídili je a sjedno-
tili. Díky tomuto celému procesu se tým shodl na 5 principech (hodnotách), a ujistil
se v pøesvìdèení, �e jsou to nosné pilíøe, o které by se zmìny na úøadu mìly opírat,
lépe øeèeno, zmìny by mìly tyto pilíøe podporovat a posilovat.

V druhém kroku jsme zadali èlenùm týmu Vize úkol vymyslet efektivní proces, jak
tyto hodnoty a s nimi spojené my�lenky zmìn introjektovat mezi zamìstnance úøadu.
My jsme mezitím pracovali na tvorbì metodiky a obsahu auditu, které mìly zjistit,
jak si zamìstnanci myslí, �e si úøad v naplòování hodnot stojí.

Ve Vizi se ujal odvá�ný nápad, �e pøed auditem udìlají reklamní kampaò jak na prin-
cipy, tak na audit. Skvìlé bylo, �e reklama byla pojata tzv. negativnì � nebo-li v�ech
pìt hodnot bylo pomocí intranetu, mítinkùm a vizuální kampani pøedlo�eno v�em
zamìstnancùm úøadu v negativním a humorném pojetí. Akce zabrala a dotazník,
který byl velmi obsáhlý, odevzdala pøes polovina zamìstnancù, co� hodnotíme jako
velký úspìch, nebo� nikdo nebyl do vyplòování nucen.

Výsledky nám ukázaly vnímání problematiky v celé �íøi, poznali jsme, kde vládne
uspokojení a kde naopak velká nespokojenost. Vykrystalizovala jasná témata na pro-
jekty. Navíc touto cestou dostal tým Vize velmi pøesnou zpìtnou vazbu k tomu, zda
jeho námìty na zlep�ení, které padly u� v prvním workshopy, odpovídají i celko-
vému vnímání na úøadì.
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Pro dal�í postup jsme vybrali z ka�dé oblasti auditu 3 témata, která vy�la jako nejpro-
blematiètìj�í a uspoøádali jsme k nim celkem 5 øe�itelských workshopù s vybranými
zamìstnanci. Cílem setkáních bylo vymyslet �katalog opatøení�, jak se v tìchto bo-
lestivých místech zlep�it.

Po jejich realizaci se se�el je�tì jednou tým VIZE, tentokrát za úèasti èlenù odboru
strategie a v�echny námìty, pøipomínky ze v�ech 5 workshopù plus 1. zahajovacího
a auditu zapracoval do strategického výhledu na dal�í 3 roky, který je v tuto chvíli
pøedkládán do rady mìsta. Bylo to úmorná a piplavá práce. V tuto chvíli má ov�em
Magistrát mìsta Hradce Králové, ucelenou pøedstavu, do jakých oblastí vnitøních
zmìn chce vìnovat peníze a energii. Tyto zmìny má v základních krocích díky pro-
jektovému øízení navr�eny, má vydefinovány základní ukazatele úspìchu a navr�eny
hrubé rozpoèty k jejich realizaci. To v�e opøeno o hodnoty, které chce podporovat,
a které jsou zformulovány tak, �e doká�í pozitivnì oslovit jak veøejnost stojící mimo
magistrát, tak jeho zamìstnance.

Úøad èeká úkol nejnároènìj�í, zapojit lidi do realizace zmìn. Neproinvestovat ener-
gii a nadìje, které do celého procesu vlo�ili. Bude to samozøejmì velmi obtí�ný úkol,
ale díky pøedcházejícím krokùm si myslím, �e lehèeji splnitelný, ne� kdyby se toto
v�e odehrávalo za zavøenými dveømi v úzkém kruhu 5 lidí.

Získané zku�enosti

� Projektový tým Vize pracoval efektivnì, rychle se shodoval na pracovních
postupech. Domníváme se, �e k efektivitì významnì pøispìlo pøedcháze-
jící vzdìlávání, kde se tyto postupy úèastníci nejen nauèili a protrénovali,
ale také si na sebe zvykli, získali zku�enost sami se sebou.

� Hned na zaèátku jsem se shodli ve tøech základních cílech celé práce týmu
Vize: Navrhnout zmìny. Do návrhu zmìn zapojit co nejvíce lidí. Ty pak
vyu�ít v jejich realizaci.

� I Aperta mohla postupovat pomìrnì dynamicky, nebo� problematiku úøadu
díky intenzivní spolupráci pøi �koleních znala. A tak jsme mohli opravdu jen
udávat smìr, vstupovat jen na rozcestníky, moderovat workshopy a hledat
alternativy. Spoustu dal�í práce udìlal tým sám a Apertu k tomu nepo-
tøeboval. Napøíklad celá reklamní kampaò byla v jeho re�ii, popis pìti
pilíøù � hodnot, zaèlenìnìní výsledkù celého procesu do strategického
plánu apod.

� Nejpodstatnìj�í v celém procesu pro nás byla implementace my�lenek na
zmìny do úøadu. Pracovnì tomu v Apertì øíkáme vzbuzení pocitu nedosta-
èivosti. A hrdì se hlásíme k tomu, �e jsme v tomto bodì hodnì ovlivnìni
my�lenkami M. Hammera, který ve své knize �Vedení zmìny� obhajuje tezi,
�e zmìnu nelze vykonat, pokud jsou její úèastníci i nositelé spokojeni se
souèasným stavem. Nebo-li zmìny nejdou dìlat, dokud si zamìstnanci
neuvìdomí, �e nìco není v poøádku.
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� V tomto duchu jsme v Apertì vyvinuli i originální metodiku ke zji��ování této
�mezery nedostatku�. Tu jsme pou�ili v Auditu. Výsledky nezpochybnitelnì
ukázaly, kam nasmìrovat energii.

� Zámìrnì jsme se bránili v�em my�lenkám a rozhovorùm na téma zmìna fi-
remní kultury. Stále jsme pøipomínali a obhajovali postup: nejdeme primárnì
mìnit firemní kulturu, jdeme pracovat nad konkrétními projekty, které úøad
posunou dál ke klientskému chování, k efektivitì apod. Nebo-li pracovali jsme
tak, �e zmìna firemní kultury vzniká a� naposled, jako vedlej�í produkt
práce na zmìnách. Tímto postupem jsme se vyhnuli dlouhým a èasto málo
plodným diskusím nad tím, co je a co není firemní kultura apod. Zkrátka jsme
si nechtìli v zaèátku dávat nìjaká omezení v pøemý�lení o zmìnách.

� Do pìti workshopù, které mìly navrhnout opatøení k bolavým místùm,
jsme zapojili co nejvíce lidí. Ka�dý workshop dostal dva patrony z týmu
vize, ti oslovili dal�í zamìstnance z úøadu. Dbali jsme na to, aby to byli pøede-
v�ím øadoví zamìstnanci, ale byli zastoupení samozøejmì i vedoucí oddìlení
i útvarù. V ka�dém workshopu bylo kolem 12 lidí. Celkem se tedy celého pro-
cesu tvorby strategie zmìn zúèastnilo aktivnì tváøí tváø pøes 70 zamìstnancù
(vèetnì týmu Vize). To je 20 % v�ech zamìstnancù úøadu. A 52 % lidí vyplnilo
dotazník k auditu A k tomu pøipoètìme reklamní kampaò a v neposlední øadì
i vzdìlávání, které tomuto procesu pøedcházelo a pozitivnì ho nastartovalo,
co� je dal�ích 50 zamìstnancù � v�echno buï vedoucí odboru, nebo vedoucí
oddìlení. Myslíme si, �e se podaøilo zásadní k úèelnému provedení zmìn �
zapojili jsme do procesu hodnì lidí, nedo�lo k odtr�ení Vize od ostatních útva-
rù, jak se èasto dìje jinde a neproniknutí vize k co nej�ir�ímu poètu zamìst-
nancù, jak se dìje mnohde bohu�el také.

Metafora místo zobecnìní

Proces tvorby zmìn jsme pojali jako tok øeky. Síla toku není jen v pramenu, ale je
pøedev�ím v pøítocích. Je nutné jejich koryta hledat, prohloubit, èasto i nové vyhloubit,
pøivést je k øece, vyu�ít i vnìj�ích zdrojù vody � de�tì. Jen tak se øeka stane silnou,
strhne to, co je staré, a prodere se k cíli.

Michal Knìzù Mrvka a Oldøich Kvasnièka

Aperta, s. r. o.

Radek Baloun

      tajemník Magistrátu mìsta Hradec Králové
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Alena Mansfeldová

VÝCHOVA ÚZEMNÍCH PLÁNOVAÈÙ A KOMUNÁLNÍCH
POLITIKÙ NA FAKULTÌ STAVEBNÍ ÈVUT V PRAZE

Abstrakt

Po zásadní zmìnì spoleèenských a ekonomických pomìrù v Èeské republice po roce 1990
do�lo i ke zmìnám ve výukových programech na vysokých �kolách: odklon od výchovy úzce
odbornì profilovaných odborníkù k výchovì odborníkù se znalostmi souvisejících nebo syn-
tetizujících disciplin.

To je zvlá�� dùle�ité pro ty, kteøí se podílejí na tvorbì prostøedí vytváøeného výstavbou, rozho-
dují o vyu�ití nenahraditelných zdrojù (napø. území), výsledky své èinnosti umis�ují do krajiny
nebo existujících sídel a tím buï kultivují nebo devastují �ivotní prostøedí.

Uvedené zásady a principy jsou obsa�eny v koncepci pedagogické i vìdeckovýzkumné èin-
nosti Katedry sídel a regionù FSv ÈVUT v Praze s cílem vychovávat mìstské in�enýry, územní
plánovaèe, komunální politiky z absolventù modulu Plánování sídel a regionù a studentùm
ostatních oborù poskytnout alespoò základní informace z urbanismu a územního plánování.

Reakcí na novou spoleèenskou a ekonomickou situaci v Èeské republice po roce
1990 na Fakultì stavební ÈVUT v Praze bylo zøízení nových kateder (Katedra archi-
tektury, Katedra sídel a regionù), dvou nových studijních oborù (In�enýrství �ivot-
ního prostøedí, Pozemní stavba a architektura) a roz�íøena výuka interdisciplinárnì
zamìøených profesních modulù. Jedním z nich je modul �Plánování sídel a regionù�,
je� zaji��uje Katedra sídel a regionù s cílem vychovávat mìstské in�enýry, územní
plánovaèe, komunální politiky � kteøí respektují základní pravidla chování lidského
èinitele v území:

� dosáhnout zmìny chování èlovìka v území od bezohledného vyu�ívání zdrojù
k �etrné péèi v souladu s biologickým cyklem;

� optimálnì hospodaøit s koneènými pøírodními zdroji a potenciálem území;

� potlaèit �odvìtvový pøístup� ve prospìch komplexní tvorby prostøedí;

� prognózovat spí�e vztahy ne� cílové hodnoty v jednotlivých èasových hori-
zontech;

� zpracovávat alternativní návrhy procesù, prostøedkù a nástrojù k ovlivòování
rozvoje území a sídel;

� plánováním územního rozvoje a urbanistickým i architektonickým navrhováním
pøispìt k obnovení pøirozené rovnováhy v území;

� tvoøením informaèní základny a metodiky jejího vyu�ívání orgány mìst umo�nit
zpracování reálných prognóz, dlouhodobých plánù a programù.
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Tìmto novì profilovaným odborníkùm je nutné poskytnout � kromì získání technic-
kých odborností � alespoò základní informace z humanitních vìd (filosofie, politolo-
gie, sociologie), urbanismu a architektury a seznámit je s ekonomickou a legislativní
problematikou výstavby, financování, správy a øízení území a sídel.

Cílem pedagogické èinnosti katedry rozvoje sídel a regionù je vybavit posluchaèe
odbornými znalostmi, potøebnými pro jejich uplatnìní v orgánech státní správy,
v místních samosprávách, v novì vznikajících odborných agenturách (projekèních,
poradenských, expertizních, ...), v podnikatelské sféøe i v mezinárodních organiza-
cích.

Koncepce výuky (pøedná�ky, semináøe, projekty) i skladba pøedmìtù v modulu �Plá-
nování sídel a regionù�, který tato katedra garantuje, vychází z této filosofie:

� vycházet ze spojení vìdy a výzkumu s výukou a souèasnì s praktickou aplikací
výsledkù poznání do konkrétního území,

� nauèit studenty komplexnímu pøístupu pøi øe�ení problémù území, hledání sou-
vislostí a vztahù,

� zvý�it jejich informovanost i v jiných oborech ne� technických a na konkrét-
ních problémech sídel a regionù ukázat aplikaci tìchto oborù (sociologie, eko-
logie, ekonomie, právo, ...),

� vést studenty k samotné tvùrèí práci a k týmové práci pøi respektování indivi-
dualit,

� výuku � i výchovu � studentù zamìøit rovnì� na managering v in�enýrské praxi
tak, jak to vy�aduje soudobá spoleèenská objednávka: absolvent musí být nejen
odborník, ale i organizátor a obchodník,

� spolupùsobit pøi formování nového profilu absolventa �koly s dùrazem na cel-
kové zvý�ení úrovnì vzdìlání.

Metoda výuky: pøedná�ky koncentrují co nejvíce základních informací s dùrazem
na hlavní principy a souvislosti. Je snahou pro jednotlivá témata získávat �pièkové
odborníky, aby byla zaruèena maximální aktuálnost informací � napøíklad v oblasti
legislativy.

Seminární práce a projekty øe�í problematiku konkrétních území. Je vy�adována
vhodná prezentace výsledkù vèetnì �obhajoby� pøed svými kolegy, co� pøispìje
k roz�íøení znalostí ostatních studentù a k umìní �vést dialog�, pøijímat kritiku
a souèasnì obhajovat a prosazovat výsledky své práce.

Zaji�tìní výuky: kromì pracovníkù katedry interní spoluprací s vybranými kate-
drami Fakulty stavební (katedra spoleèenských vìd, katedra in�enýrské informatiky,
katedra silnièních staveb) a externími spolupracovníky z praxe. Podle mo�ností jsou
vyu�ívány pøedná�ky zahranièních odborníkù.
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Vìdecko výzkumná èinnost katedry je v souèasné dobì zamìøena na téma
�Aspekty �ivotního prostøedí ve stavebnictví�. V nejbli��ím dobì se zamìøíme na
problematiku �podvyu�itých území�: brownfields (vyu�ití opu�tìných ploch pro nové
funkce), suburbanizace (vyu�ití pøímìstských oblastí).

Spolupráce s praxí je orientována na problematiku koncipování a øízení rozvoje sídel
a regionù, tj. strategické plánování, územní plánování a zpracovávání rozvojových
programù obcí s uplatnìním principù �trvale udr�itelného rozvoje�.

Ekologické, kulturní a humanitní aspekty ve výukovém programu katedry sídel
a regionù jsou obsa�eny nejen v pøedmìtech (povinných i volitelných), které pro
na�e studenty profesního modulu �Plánování sídel a regionù� zaji��uje Katedra
spoleèenských vìd (Sociální ekologie, Ekonomika a organizace samosprávných
územních celkù), ale i v pøedmìtech technických (Základy urbanismu, Technika územ-
ního plánování, Sociální a ekonomická infrastruktura sídel, Strategie rozvoje sídel
a regionù, Plánování venkovského osídlení, Urbanismus a územní plánování) zaji�-
�ovaných Katedrou sídel a regionù.

Na�í snahou je vychovávat lidi nejen vzdìlané odbornì, ale vzdìlané vùbec, kteøí
budou pøístupni tøem kategoriím poznání: technickému, sociálnímu a duchovnímu.
Lidi, kteøí budou schopni spoluvytváøet �kulturní prostøedí� nejen v civilizaèní
slo�ce kultury (technosféøe), ale i ve slo�ce institucionálnì normativní a duchovní:
kulturnost jako �ivotní styl, kvalita �ivota, hodnotové orientace, vztah k pøírodì, �
Lidi, kteøí budou schopni vnímat a tvoøit �krásu�.

�� Estetické a etické cítìní jsou spolu úzce spjaty. Jak krása pøírody, tak i krása
okolního kulturního prostøedí vytvoøeného èlovìkem jsou nutné k tomu, aby lidé byli
du�evnì a duchovnì zdraví. Totální slepota ducha k èemukoli krásnému, která se
v�ude tak rapidnì rozmáhá, je du�evním onemocnìním, je� je nutno brát vá�nì, proto�e
ruku v ruce s ní jde necitlivost k tomu, co je eticky zavr�eníhodné�.

Konrad Lorenz: Osm smrtelných høíchù civilizovaného èlovìka,

Mnichov, 1973
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Zdenìk Michálek

INVESTORS IN PEOPLE
SYSTÉM ROZVOJE ÚØEDNÍKÙ I ÚØADÙ

Abstrakt

Jak motivovat lidi ve státní a veøejné správì? Jak je získat pro naplòování cílù sta-
novených vedením úøadù? Jaké systémy zavést, aby nesly výsledky, uspokojení
a radost?

Na tyto otázky hledali odpovìï pøed 15 lety ve Velké Británii a to dalo vzniknout
standardu Investors In People.

V rámci vystoupení byla vysvìtlena podstata standardu Investors In People, vèetnì
jeho 4 principù a 12 ukazatelù.

4 základní principy tvoøí

1. Závazek vedení investovat do rozvoje svých zamìstnancù.

2. Plánování jasných cílù organizace a vzdìlávání zamìstnancù podporujících jejich
dosa�ení.

3. Rozvíjení potenciálu svých zamìstnancù prostøednictvím cíleného vzdìlávání.

4. Hodnocení dopadù investic do vzdìlávání na výsledky organizace.

Zdùraznìno bylo propojení na CAF a Balanced ScoreCard.

Vysvìtlena byly rovnì� funkènost celého systému jako� i pøínosy dosa�ené jeho
implementací v zahranièí, vèetnì odkazu na mo�nosti implementace v ÈR.

Ing. Zdenìk Michálek

HM PARTNERS, s. r. o.
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Lenka Míkovcová

PROGRAM REALIZACE STRATEGIE ROZVOJE LIDSKÝCH
ZDROJÙ PRO ÈESKOU REPUBLIKU

Abstrakt

Cílem pøíspìvku autorky je definovat oblast rozvoje lidských zdrojù a dále informovat úèast-
níky konference o aktuálním dìní v oblasti politiky rozvoje lidských zdrojù v Èeské republice.
Obsahem pøíspìvku bude pøedstavení Programu realizace Strategie rozvoje lidských zdrojù
pro Èeskou republiku (dále jen �Program realizace�), jeho východisek, souvislostí a struk-
tury.

Program realizace bude pøedkládat místopøedseda vlády pro ekonomiku Martin Jahn vládì
ke schválení v øíjnu 2005. Program realizace je zpracováván jako realizaèní program ke Stra-
tegii rozvoje lidských zdrojù pro Èeskou republiku, která byla vládou schválená v roce 2003.
Posláním Programu realizace je navrhnout opatøení, která povedou ke zvy�ování konkuren-
ceschopnosti Èeské republiky v oblasti rozvoje lidských zdrojù.

Vize Programu realizace Strategie

ÈR se chce stát zemí s kvalifikovanou, adaptabilní a mobilní pracovní silou, konku-
renceschopnou v prostøedí mezinárodní znalostní ekonomiky.

Pøístup k rozvoji lidských zdrojù
Z pohledu rozhodování firem = z pohledu nákladù a produktivity práce.

Hlavní faktory vlivu:

� vztah nabídky a poptávky � kvalitou, kvantitou a dostupností pracovní síly,

• kvalita: kvalifikace � vzdìlání a odborná zpùsobilost pracovní síly,

• kvantita: mno�ství pracovní síly,

• dostupnost: mobilita pracovní síly;

� zdanìní práce � daò z pøíjmu;

� vedlej�í náklady práce � odvody do systému sociální ochrany.

Rozvoj lidských zdrojù lze z pohledu hospodáøského rùstu vymezit nìkolika
oblastmi:

� vzdìlávací soustava a její spoleèenské a ekonomické funkce,

� vzdìlávání dospìlé populace (dal�í vzdìlávání),



80

� trh práce a jeho podmínky,

� územní mobilita a migrace pracovní síly,

� politika zamìstnanosti a systém sociální ochrany,

� systém strategického øízení rozvoje lidských zdrojù.

Program realizace Strategie rozvoje lidských zdrojù:

� koncepèní meziresortní materiál, který identifikuje priority a cíle rozvoje lid-
ských zdrojù v ÈR,

� formuluje konkrétní opatøení, které povedou ke zvy�ování konkurenceschop-
nosti ÈR v oblasti rozvoje lidských zdrojù.

Východiska Programu realizace:

� soulad se Strategií hospodáøského rùstu,

� zohlednìní Priorit Rady vlády pro rozvoj lidských zdrojù,

� respektování dal�ích národních strategických materiálù,

� formulace opatøení s ohledem na nové rozpoètové období Evropské unie
2007�2013.

Struktura Programu realizace
Viz obrázek
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Struktura �Programu realizace�

Otevøít vzdìlávací
soustavu

Posílit vazbu mezi
nabídkou a poptávkou

po typu vzdìlání
na trhu práce

Roz�íøit pøístup
k vy��ímu odbornému

a vysoko�kolskému
vzdìlávání

Podpoøit rozvoj
pøenositelných

dovedností absolventù

Odstranit bariéry
pøístupu ekonomicky

aktivních ke vzdìlávání

Vytváøet vhodné
podmínky pro sladìní

pracovního a rodinného
�ivota

Zpru�nit pracovní
právo

Motivovat k práci
a pøedcházet zneu�ívání

systémù sociální
ochrany

Vymezit
odpovìdnosti orgánù

státní správy

Podpoøit dal�í
vzdìlávání a øízení

lidských zdrojù
ve firmách

Podporovat pøíliv
kvalifikovaných

pracovníkù v souladu
s po�adavky domácího

trhu práce

Udr�et mladé
talenty v zemi (omezit

tzv. „brain drain
a posílit brain gain“)

Pøiblí�it náklady
práce produktivitì u

nízko-kvalifikovaných
skupin pracujících

Zvý�it participaci
pracujících

v �dùchodovém� vìku
na trhu práce

Zlep�it zapojení
skupin ohro�ených

sociálním vylouèením

Zvý�it efektivitu
Aktivní politiky
zamìstnanosti

Modifikovat
národní systém sbìru
dat a nástrojù strate-

gického øízení rozvoje
lidských zdrojù

Podpoøit regiony
a èinnosti regionálních

orgánù rozvoje lidských
zdrojù
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Rozvoj lidských zdrojù v ÈR
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Cíle Programu realizace

1. Zvý�it flexibilitu vzdìlávací soustavy:

• otevøít vzdìlávací soustavu,

• posílit vazbu mezi nabídkou a poptávkou po typu vzdìlání na trhu práce,

• roz�íøit pøístup k vy��ímu odbornému a vysoko�kolskému vzdìlávání,

• podpoøit rozvoj pøenositelných dovedností absolventù.

2. Zvý�it vzdìlanost star�í generace:

• odstranit bariéry pøístupu ekonomicky aktivních ke vzdìlávání,

• podpoøit dal�í vzdìlávání a øízení lidských zdrojù ve firmách.

3. Zajistit dostatek pracovních sil:

• vytváøet vhodné podmínky pro sladìní pracovního a rodinného �ivota,

• podporovat pøíliv kvalifikovaných pracovníkù v souladu s po�adavky domá-
cího trhu práce,

• udr�et mladé talenty v zemi (omezit tzv. �brain drain� a posílit �brain gain�).

4. Zvý�it flexibilitu trhu práce:

• zpru�nit pracovní právo,

• pøiblí�it náklady práce produktivitì u nízko-kvalifikovaných skupin pracují-
cích.

5. Zajistit politiku zamìstnanosti motivující k práci:

• motivovat k práci a pøedcházet zneu�ívání systémù sociální ochrany,

• zvý�it participaci pracujících v �dùchodovém� vìku na trhu práce,

• zlep�it zapojení skupin ohro�ených sociálním vylouèením,

• zvý�it efektivitu Aktivní politiky zamìstnanosti.

6. Zlep�it strategické øízení rozvoje lidských zdrojù:

• vymezit odpovìdnosti orgánù státní správy,

• modifikovat národní systém sbìru dat a nástrojù strategického øízení rozvoje
lidských zdrojù,

• podpoøit regiony a èinnosti regionálních orgánù rozvoje lidských zdrojù.

Lenka Míkovcová
tel: + 420 224 862 351

mikovcova.lenka@vlada.cz
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Jiøina Nehybová

MO�NOSTI A ZPÙSOBY VZDÌLÁVÁNÍ VEØEJNÉ SPRÁVY

Anotace

� Nastínìní zpùsobù vzdìlávání veøejné správy vèetnì objasnìní jejich výhod a nevýhod.

� Popis principu vzdìlávání formou e-learningu a to i po stránkách konferenèních akcí, po-
radenství.

� Mo�nosti vzdìlávání na klíè, srovnání s klasickými �koleními a semináøi.

� Shrnutí dosavadních poznatkù z této oblasti, struèný popis výsledkù analýzy provedené na
základì zpìtných vazeb.

Úvod

Vìdomosti a informace jsou v dne�ním svìtì èím dál tím víc rozhodujícím faktorem,
který ovlivòuje celkový rùst hospodáøský, ekonomický, ovlivòují politický vývoj,
komunikaci a v�estranný rozvoj jednotlivých skupin obyvatel a národù.

V dne�ních podmínkách smìøujících ke sjednocené Evropì a evropskému obèanství
potøebují mít souèasní �euroobèané� mo�nost získávat nové znalosti a dovednosti,
které jim umo�ní pøizpùsobovat se rychle se vyvíjejícímu prostøedí tak, aby byli
schopni se plnì zaèlenit do spoleènosti.

Z tohoto dùvodu je právì proces vzdìlávání veøejné správy chápán jako stì�ejní,
který vede k její profesionalizaci. Vysoká míra profesionalizace je jednou ze základ-
ních podmínek kvalitního fungování veøejné správy, proto je zapotøebí vytváøet
a podporovat kvalitní vzdìlávací programy, které vypomáhají veøejné správì v do-
sa�ení vysokého stupnì profesionality a tím v kvalitní èinnosti pro obèana. Podpora
celo�ivotního vzdìlávání pøedstavitelù veøejné správy vede ke zefektivnìní a zkvalit-
nìní výkonu veøejné správy pro koneèného u�ivatele � obèana.

Takoví pøedstavitelé veøejné správy, kteøí uznávají princip vzdìlanosti, informova-
nosti a profesionalizace, sledují trend celo�ivotního vzdìlávání a prùbì�nì analyzují
své vzdìlávací potøeby, ti doká�í být oporou a poskytovatelem slu�eb a èinností své-
mu cílovému partnerovi � obèanovi v takové úrovni, která obèanovi umo�ní rovnì�
zdokonalovat své schopnosti a znalosti v uplatnìní se v konkurenèním prostøedí
evropského obèanství, podpoøí princip aktivního obèanství a rozvoje obèanské spo-
leènosti, která ve svém dùsledku podpoøí partnerství mìst, obcí a regionù Evropy
a podpoøí proces vzdìlanosti evropských národù.
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Bílá kniha o vzdìlávání

Tento princip vychází z �Bílé knihy o vzdìlávání�, kterou Evropská komise pøijala
v roce 1995. Zmínìný dokument je základní pomùckou pro èlenské státy EU v rozvoji
vzdìlávací politiky a usnadòuje cestu Evropských státù k uèící se spoleènosti, za-
lo�ené na získávání nových znalostí a dovedností a na programech celo�ivotního
vzdìlávání. Mimo jiné tento dokument vyzdvihuje dùle�itost sbli�ování �kolské, ve-
øejnoprávní, obèanské a soukromé sféry tak, aby se otevøela cesta pro strategické,
cílené a koordinované celo�ivotní odborné vzdìlávání v�ech skupin navzájem se ovliv-
òujících. Základním prvkem rozvoje tohoto cíle je systematické vzdìlávání veøejné
správy a podpora její profesionalizace.

Jaké jsou souèasné mo�nosti a podmínky vzdìlávání veøejné správy ÈR?

Vzhledem k tomu, �e poptávka po vzdìlávacích modulech a programech je velmi
èlenitá, tak i nabídka je velmi rùznorodá � jak z hlediska základního pøístupu ke
vzdìlávání, tak z hlediska jeho kvality. Pro tzv. �kandidáta� na �kolení nebo pro jeho
zamìstnavatele je proto èasto nesnadné si vybrat. Vychází to také z postavení vzdìlá-
vacích institucí, které èasto nemají ujasnìné svoje postavení na trhu a uchazeèi vìdí
málo o existujících rozdílech a kritériích výbìru.

Poèáteèní vzdìlávání veøejné správy bylo doménou nìkolika zavedených vysoko-
�kolských institucí, Institutu pro veøejnou správu v Bene�ovì, pøípadnì pøíslu�ných
ministerstev a dost. V dne�ní dobì v�ak vzdìlávání nabízí stále vìt�í poèet institucí,
soukromých podnikatelù a spoleèností, které provozují vlastní interní programy. V této
mozaice nabídky je tím pádem èím dál tím více ztí�ená orientace. Pøitom ústøední
èinnost dodavatelské organizace má znaèný vliv na druh a kvalitu nabízeného vzdì-
lávání, proto si zaslou�í také pozornost.

Interní programy mìst, obcí, krajù, ministerstev, apod.

Témìø v�echny uvedené slo�ky dnes mají také svoji nabídku interních vzdìlávacích
modulù a programù. V této nabídce jsou pøedev�ím moduly zamìøené na vstupní
vzdìlávání, dále kurzy s v�eobecným mana�erským zamìøením a pøípadné aktuali-
zaèní vzdìlávání k pøipravované, nebo nové legislativì, pøíp. dal�í. V pøípadì men-
�ích samosprávných celkù se také projevuje trend spojování se pro úèely vybraného
typu vzdìlávání, aby se naplnila kapacita �kolení.

Výhodou tohoto typu vzdìlávání je znalost vlastní organizace, sni�ování nákladù,
mo�nost porovnání výkonnosti a výmìna vlastních zku�eností v rámci stejné organi-
zace. Nevýhodou je zavedení stereotypu, postupná obtí�nost s hledání vhodného
a kvalitního lektora, dostateèná znalost vedení kurzù a metod tréninkù a kouèování.

Fakulty a smìry zamìøené na veøejnou správu na univerzitách

A� na nìkolik vyjímek se univerzity zaèaly vzdìláváním veøejné správy zabývat
pozdì. Na nìkterých z nich dosud prakticky nedo�lo k odli�ení výuky nìkterých
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spoleèenských vìd a metodologie, jako napø. ekonomika, právo, management apod.
od výuky reálných programù pro veøejnou správu, vycházejících z analýzy vzdìláva-
cích potøeb pøedstavitelù veøejné správy.

Univerzity se soustøeïují na výuku vysoko�kolákù, ke které pøipojily vzdìlávání ve-
øejné správy. Pouze nìkolik presti�ních univerzit bylo schopno uèinit dal�í krok
ke vzdìlávání veøejné správy, který vychází z praktických poznatkù a málo z nich
nabízí praktické vzdìlání na profesionální úrovni. Na tomto systému není nic pozoru-
hodného, pokud si uvìdomíme, �e univerzitní uèitelé se pøednostnì vìnují výuce
vysoko�kolákù a nenasbírali dostatek praktických zku�eností, kombinovaných
s výzkumným a akademickým zázemím.

Pravdou je, �e pøesto existují nìkteré pøední univerzity, které nabízejí velmi kvalitní
vzdìlávací moduly a dosahují toho právì úzkou spoluprací s vybranými pøedstaviteli
veøejné správy a s oborovými ministerstvy, se kterými své programy konzultují
a pøipravují.

Vysoké �koly a �koly pro veøejnou správu neuniverzitního typu

Nové podmínky a pomìrnì pozdní zapojení univerzit do vzdìlávání veøejné správy
vedlo k zakládání vysokých �kol a institutù, které leckdy získaly na rozvoj své èin-
nosti podporu ze státních, soukromých i evropských finanèních zdrojù. Tyto �koly
a instituty mají urèité okam�ité výhody.

Musí usilovat o praktickou orientaci a analytickou èinnost v oblasti vzdìlávání, vzhle-
dem k tomu, �e musí sledovat leckdy cíle, ke kterým se svým �donátorùm� zavázaly.
Prostøedí je vede k podnikatelským úvahám, co� je èiní flexibilnìj�í a praktiètìj�í
ne� jejich nìkteré univerzitní protìj�ky.

Výhodou je jejich flexibilnost a praktiènost, která je vede ke zvy�ování kvality. Nevý-
hodou je závislost na dotaèních programech státních, evropských a soukromých,
které vzhledem k ekonomice subjektu a pomìrnì vysokým nákladùm potøebují
a jsou na nich závislí.

Poøadatelé vzdìlávacích akcí

Hlavní rozdíl mezi poøadateli vzdìlávacích akcí a �kolskými institucemi spoèívá v tom,
�e poøadatelé jsou marketingové agentury bez vlastních lektorù. Lektoøi jsou nají-
máni pøípad od pøípadu, stejnì jako potøebné prostory. Bývalo zvykem, �e se poøa-
datelé soustøeïovali pøedev�ím na jedno a� dvoudenní akce, na kterých omezený
poèet lektorù pøená�el vìt�ímu poètu pøedstavitelù veøejné správy. V souèasné dobì
je trend nabízet také del�í programy trvající i nìkolik týdnù. Tímto se poøadatelé
stávají pøímými konkurenty �kolských institucí. Jejich výhodou je, �e nemají tak
vysoké náklady jak �kolské instituce a mohou zajistit lektora na velmi �pièkové
úrovni, proto�e si mohou dovolit mu nabídnout atraktivní honoráø. Nevýhodou je, �e
nemají trvalé lektory a vzdìlávací programy trpí nedostatkem návaznosti a integro-
vanosti.
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Organizátoøi konferencí

Jedná se pøedev�ím o satelity velkých vydavatelských firem, které se zamìøují na
vydávání publikací oblíbených a uznávaných lektorù ve veøejné správì. Tyto konfe-
rence jsou zároveò doplnìny nabídkou odkupu odborné literatury, která souvisí
s pøedná�enou problematikou. Typická konference trvá jeden a� tøi dny a soustøeïuje
se na jeden problém, nebo na skupinu vzájemnì provázaných problémù.

Poradenství, poradenské firmy a spolupracující organizace

V souèasné dobì se vyvíjí trend poradenství ve vzdìlávání, personalistice, projek-
tech veøejné správy, analýze potøeb a rozvoje lidských zdrojù apod. Profese poradce
se výraznì posunula z oblasti analýz do oblastí, kde je mnohem vìt�í dùraz kladen na
realizaci a spolupráci poradce a �klienta�. Novým a velmi aktuálním prvkem je cíl
vytváøení �spolupracující organizace�, kde se spojí více subjektù zmínìných typù
dohromady a formou smluvní spolupráce ovlivòují charakter a kvalitu vzdìlávacích
procesù, do kterých zapojují také nabídku poradenství. Vzájemnì nabyté praktické
zku�enosti vyhodnocují a zobecòují a jsou ochotny je roz�iøovat. Jejich silnou strán-
kou je tìsný kontakt s veøejnou správou, univerzitami, �kolskými institucemi a vyda-
vatelstvími, vèetnì soukromého sektoru, co� jim umo�òuje efektivnìj�í orientaci na
potøeby veøejné správy, vèetnì silného zpìtnovazebního efektu. Slabou stránkou je
zatím prùkopnický systém práce a nìkdy zdlouhavé pøesvìdèování dal�ích slo�ek
zmínìného procesu.

Tato ukázka mo�ného rozdìlení pro usnadnìní si orientace v nabídkách jednotlivých
poskytovatelù vzdìlávacích programù rozhodnì není vyèerpávající a dala by se je�tì
dìlit na dal�í jednotlivé podkategorie. K tomu ov�em není urèen tento èas a pøedpo-
kládám, �e úèastníci konference si dal�í doká�í sami odvodit.

Dùle�itým postupem, který pomáhá v orientaci nabídky vzdìlávacích modulù a pro-
gramù je vycházet ze základního rozdìlení typù vzdìlávání a komu je urèen.

Vzdìlávání veøejné správy mù�eme rozèlenit do tøí okruhù:

� vzdìlávání volených pøedstavitelù územních samosprávných celkù � mìst, obcí a
krajù,

� vzdìlávání úøedníkù územních samosprávných celkù,
� kombinované vzdìlávání veøejné správy a soukromé sféry.

Vzdìlávání volených pøedstavitelù

Vychází z potøeby jejich aktuální informovanosti o vývoji koncepce, pøípravy nové
legislativy, znalosti dotaèních titulù a podpory projektù, mana�erské dovednosti, ko-
munikaèní strategie apod.

K tomuto typu vzdìlávání jsou vhodné vzdìlávací moduly zamìøené kromì odborné
slo�ky, také na mo�nost jejich vzájemné výmìny zku�eností, názorù a pøedvedení
vzorových projektù. Typickou aktivitou jsou setkávání pøedstavitelù v rámci jednot-
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livých krajù, strategické konference a diskusní fóra s aktuálním informaèním a od-
borným programem. Je vy�adováno aby tyto akce dosahovaly také vysoké kulturnì-
spoleèenské úrovnì, aby se staly pro volené pøedstavitele zároveò presti�ní výzvou.

Vzdìlávání úøedníkù

Tento typ vzdìlávání vychází pøedev�ím ze �Zákona è. 312/2002 Sb. o úøednících
územních samosprávných celkù�, ze kterého mimo jiné vyplývá povinnost vzdìlá-
vání, které mù�e být poskytováno pouze akreditovanými vzdìlávacími institucemi
prostøednictvím akreditovaných vzdìlávacích programù. Vzhledem k vymezenému
èasu konference a dostupnosti informací Vás jen upozorním, i kdy� pøedpokládám,
�e tento fakt víte na stránky Ministerstva vnitra ÈR www.mvcr.cz, kde je tato otázka
rozebrána dopodrobna, vèetnì uvedení dosud akreditovaných institucí a programù.
Zvlá�� doporuèuji zprávu ministerstva o prùbìhu vzdìlávání v období do r. 2004.
Kromì tohoto �zákonného vzdìlávání� také úøedníci vy�adují vzdìlávací moduly
zamìøené na vícedenní soustøedìní spojené s kulturním, relaxaèním a spoleèenským
programem, tak, aby si v jiném prostøedí, ne� prostøedí svého úøadu pøedali svého
zku�enosti a znalosti.

Kombinované vzdìlávání veøejné správy a soukromé sféry

Èím dál tím více se projevuje zájem o spojené vzdìlávání pøedstavitelù veøejné sprá-
vy a soukromého sektoru pro nìkteré vybrané typy vzdìlávacích modulù. Pøedev�ím
jsou to oborové konference, diskusní fóra a kongresy zamìøené na oblasti spoleèného
zájmu z hlediska oboru � fondy EU, koncepce rozvoje daných oborových oblastí
infrastruktury, hospodáøský a ekonomický rozvoj, strategická legislativa (napø. ve-
øejné zakázky, stavební zákon apod.). Dále je zájem o mana�erská temata � komuni-
kace, prezentace, mana�erské normy v EU, projektování v EU aj.

Závìr

Domnívám se, �e tímto spektrem není vysloveno univerzum pro �vhodné typy vzdì-
lávání veøejné správy�, nicménì pro základní orientaci je postaèující, navíc pøedpo-
kládám, �e vy, úèastníci konference, patøíte k tìm, kteøí si sami doká�í odvodit dal�í
potøeby. Téma mého vystoupení tímto pokládám za ukonèené v danou chvíli, nicmé-
nì jako stále otevøené k dal�í diskusi, podnìtùm a pochopitelnì k doplnìní právì také
Vámi, úèastníky konference.

Na závìr Vám v�em pøeji hodnì kvalitních my�lenek a ráda uvítám jakoukoliv spolu-
práci a pøípadné námìty.

Jiøina Nehybová, øeditelka a majitelka Regionpartner

jirina.nehybova@regionpartner.cz

Panská 13, 602 00 Brno

tel.: 542210558 fax: 542210559

WWW.REGIONPARTNER.CZ
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Vìra Novotná

DLOUHOLETÉ ZKU�ENOSTI ZE VZDÌLÁVÁNÍ ÚØEDNÍKÙ
ÚZEMNÍCH SAMOSPRÁVNÝCH CELKÙ

Anotace

Úøedníci územních samosprávných celkù jsou èasto prvními osobami, se kterými se obèan
setká pøi øe�ení slo�itých �ivotních situací, které neumí øe�it a v øadì pøípadù ani nemù�e
umìt øe�it. Dvì z nejslo�itìj�ích jsem vybrala a struènì bych Vás s nimi seznámila, a to zejmé-
na proto, aby se mi lépe s Vámi uva�ovalo o potøebì úøedníky vzdìlávat a jak je vzdìlávat.
V této souvislosti se mi nabízí otázky:

� v jakém rozsahu úøedníky vzdìlávat aby byli zdatnými pomocníky obèanùm v jejich slo�i-
tých �ivotních situacích,

� v jakém rozsahu se má na vzdìlávání finanènì podílet zamìstnavatel,

� je dobré uznávat rovnocennost vzdìlání ve vztahu k povinnosti úøedníka prokázat zvlá�tní
odbornou zpùsobilost,

� jaký rozsah obecné a zvlá�tní èásti by mìla mít zvlá�tní odborná zpùsobilost,

� je vhodné pøihlédnout ke stupni úøadu na kterém úøedník pracuje a jakou pozici zastává
(obecní úøad, povìøený obecní úøad, vedoucí, referent apod.) pøi stanovení po�adavkù
vzdìlávání, zejména pøi stanovení po�adavkù pøípravy zvlá�tní odborné zpùsobilosti,

� jak pøistupovat pøi zkou�kách zvlá�tní odborné zpùsobilosti k posluchaèùm,

� mají mít pøi pøípravì na slo�ení zkou�ky k dispozici právní pøedpisy apod.?

Aèkoliv zákon è. 312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù a o zmìnì nìk-
terých zákonù nìkteré otázky øe�í, urèitì z této konference vzejdou poznání nìkteré situace
je�tì nebo lépe øe�it, co� ostatnì je cílem témìø ka�dého setkání odborníkù.

Dámy a pánové,

svoje vystoupení zaènu netradiènì dvìma kazuistikami, které jsou úplnì èerstvé
a kterými bych chtìla podlo�it svoje sdìlení.

Pøíbìh Jirky se k obecnímu úøadu obce s roz�íøenou pùsobností, jako orgánu sociálnì-
-právní ochrany dìtí dostal poèátkem roku 2002, kdy obdr�el zprávu zdravotnického
zaøízení, �e u Jirky bylo zji�tìno onkologické onemocnìní a je tøeba okam�itì zahájit
intenzívní léèbu. Rodièe � otec ing., bankovní úøedník, matka vysoko�kolská uèi-
telka odmítli Jirku léèit, a to i pøes dùrazné upozornìní na rizika nezahájení vèasného
léèení. Jako dùvod uvedli, �e Jirka je v péèi léèitele, oni jsou vìøící a vìøí v duchovní
léèbu zalo�enou na pøísunu �ivotní energie nebo� tìlo se vyléèí samo, pokud pøijímá
dostatek �ivotní energie. Rodièe se øídí radami jasnovidce.
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Lékaøi konstatovali, �e dítì má z 90 % reálnou �anci na vyléèení a rodièe svým posto-
jem k léèení ohro�ují nejen zdraví dítìte, ale pøímo jeho �ivot. Pøes ohro�ení �ivota
Jirky nevyu�ili § 23 odst. 3 zák. è. 20/1966 Sb., o péèi o zdraví lidu, dítì nehospitali-
zovali a nezahájili léèbu (nemohli ani vyu�ít § 191a o. s. ø., který se vztahuje na jiné
situace), nebo� velkým problémem bylo dostat Jirku pøes odpor rodièù z domova
k hospitalizaci v nemocnici.

Obecní úøad obce s roz�íøenou pùsobností dospìl k závìru, �e rodièe poru�ují rodi-
èovskou zodpovìdnost, zejména povinnost øádnì peèovat o zdraví dítìte a podal ná-
vrh soudu na rozhodnutí o pøedbì�ném opatøení podle § 76a o. s. ø., (speciální rychlé
opatøení na ochranu dìtí). Soud rozhodl tak, �e ulo�il rodièùm povinnost zajistit vy-
�etøení a léèbu dítìte v nemocnici podle pokynù o�etøujícího lékaøe a chování rodièù
posoudil jako ohro�ování zdraví a �ivota nezletilého. Proti rozhodnutí okresního soudu
se rodièe odvolali a odvolací soud rozhodnutí soudu I. stupnì potvrdil s odùvodnìním,
�e námitka rodièù spoèívající v jejich nábo�enském zalo�ení se týká jich samotných
a nikoliv dítìte a neznamená to, �e takto zalo�ený je také jejich syn. Ten se pouze
podøizuje a podrobuje jejich pøíkazùm, rozhodnutím a opatøením, ani� by se mohl
nìjak bránit a ke zpùsobu léèby se vyjádøit. Rodièe po vydání pøedbì�ného opatøení
s Jirkou do nemocnice do�li, tam v�ak podepsali negativní revers s tím, �e zvolí léè-
bu, která bude �etrná a do nemocnice se vrátí v pøípadì selhání léèby a slíbili, �e do
nemocnice budou chodit 1Î za ètvrt roku.

Tam se v�ak dostavili a� koncem øíjna, to ji� do�lo ke zhor�ení zdravotního stavu
Jirky a bylo nezbytné pøistoupit k okam�ité léèbì chemoterapií a radioterapií, co�
rodièe opìt odmítli a nadále Jirku léèili Ovosanem, èaji, masá�emi, zlep�eným ener-
getickým pøeladìním bytu, zvy�ováním sebevìdomí (otec byl pøesvìdèen, �e jediná
skuteèná léèba je léèba duchovní, kdy dojde k odstranìní pøíèiny, která se následnì
materializuje v lidském tìle jako nemoc).

Koncem listopadu 2002 soud rozhodnul o druhém návrhu obecního úøadu obce s roz-
�íøenou pùsobností na vydání rozhodnutí o pøedbì�ném opatøení podle § 76a o. s. ø.,
na základì kterého byl nezletilý Jirka umístìn na lù�kové onkologické pracovi�tì
fakultní nemocnice, v její� péèi je stále. Díky erudovanému postupu úøedníkù � soci-
álních pracovníkù obecního úøadu obce s roz�íøenou pùsobností se podaøilo �ivot
Jirky zachránit a jeho zdraví se stále zlep�uje.

Zamìstnanci obecního úøadu obce s roz�íøenou pùsobností Jirku nav�tìvují a peèlivì
sledují, zda jsou dodr�ovány pøíkazy a pokyny lékaøù, co� se zatím daøí, a to pravdì-
podobnì díky tomu, �e tento úøad také podal podnìt na zahájení trestního stíhání
rodièù Jirky pro spáchání trestného èinu podle § 207 (neposkytnutí pomoci), podle
§ 213 (zanedbání povinné vý�ivy) a podle § 215 (týrání svìøené osoby) trestního
zákona.

Soud rodièe odsoudil pro spáchání trestného èinu podle § 207 odst. 1 trestního zá-
kona (neposkytnutí pomoci) spáchaného formou spolupachatelství k trestu odnìtí
svobody na 1 rok s podmínìným odkladem jeho výkonu na 3 roky.
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Rodièe se sice odvolali a øízení není dosud skonèeno, ale snad si uvìdomili, �e od-
souzením jen pro jeden trestný èin je�tì dopadli dobøe. Ono toti� jejich chování svìd-
èilo i o týrání svìøené osoby, nebo� kdy� napø. Jirka odjí�dìl do nemocnice tak mu
otec øíkal a� se pìknì rozhlédne, proto�e se u� domù nevrátí, v nemocnièním pokoji
bìhal s virgulí od postele k posteli a pøed dìtskými pacienty diagnostikoval, u které
postele je �patná zóna a pacient zemøe apod.

Pøíbìh Martina, nyní ji� 14letého je neménì zajímavý a velmi slo�itý.

Martin se narodil z man�elského svazku a od matky mìl být otcem údajnì násilnì
odebrán (rodièe nebydleli ve spoleèné domácnosti) ve vìku tøí let. O dítì se poté
staral otec, matce sice povoloval náv�tìvy, ale docházelo pøi nich mezi rodièi k inci-
dentùm. Rozhodnutím soudu o pøedbì�ném opatøení bylo dítì svìøeno do péèe matky
a otci stanoven se synem styk. Proto�e dítì nebylo matce pøedáno dobrovolnì, násle-
doval výkon rozhodnutí odebráním syna za dramatických okolností. Od doby, kdy
matka Martina získala do své péèe, nedodr�ovala usnesení soudu o rodièovském sty-
ku a z obavy pøed nevrácením dítìte ze strany otce mu je nepøedávala. Pozdìji si
na�la pøítele, bydlí spoleènì s ním, Martinem a dal�ím dítìtem, které se narodilo
z dru�ského vztahu.

Z dùvodu nepøedávání syna otci ke styku docházelo postupnì k rùzným opatøením,
jako napøíklad k pokusùm o výkon rozhodnutí pøedáním dítìte otci (v�dy neúspì�nì),
k ukládání pokut matce a rovnì� k trestním oznámením ze strany otce. Rovnì� soci-
ální pracovníci intenzivnì pracovali s obìma rodièi a matka postupem doby slevila ze
svého odmítavého postoje a byla ochotna dítì otci ke styku pøedat. K tomu v�ak
do�lo a� v dobì, kdy Martin sám ji� dùraznì odmítal se s otcem stýkat, aèkoliv
v �ádném z mnoha znaleckých posudkù nevy�lo najevo, �e by byl pøímo matkou proti
otci navádìn. Docházelo ov�em k situacím, kdy napø. otec jako majitel pohøební
slu�by na vánoèní svátek pøijel s pohøebním vozem pøed bydli�tì Martina, z pohøeb-
ního auta se svojí novou rodinou vyndal stùl, �idle a na chodníku prostøel ke sváteè-
nímu obìdu proto, �aby mohl být svému synovi co nejblí�e�. K tomuto jednání si
pøizval televizní reportéry, nebo v dobì, kdy mìl Martin svátek èi narozeniny, stála
pøed domem pohøební kapela, hrála píseò �Ach synku, synku, doma-li jsi ...� a do
pøedzahrádky otec a dal�í pøizvaní házeli pohøební kvìtinovou výzdobu.

Ze znaleckých posudkù vyplynulo, �e Martin je velmi vnímavý a citlivý, a atmosféru,
která pøi tìchto �pøedstaveních� panovala v jeho rodinì, vyhodnotil tak, �e on je
vinen tím, �e maminka je smutná a pláèe. Skuteènost, proè se nechce stýkat s otcem,
zdùvodòoval tak, �e kdy� u otce bydlel, byl na nìj zlý a zavíral jej do rakví.

V rámci aplikace metod sociální práce bylo napø. pracovníky pøíslu�ného obecního
úøadu obce s roz�íøenou pùsobností nabídnuto mimo jiné rodièùm setkání v cukrárnì
za pøítomnosti sociálního pracovníka, které se uskuteènilo po nále�itém pouèení otce,
jak se má po tak dlouhé dobì odlouèení k synovi chovat. Otec jednal pøesnì opaènì,
pøipomínal mu minulost, byl autoritativní a kontakt se nepodaøilo navázat, a to ani pøi
opakovaných pokusech za pøítomnosti dìtského psychologa. Otec nedbal pøede�lých
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rad psychologa, choval se nadále autoritativnì, synovi vykal, oslovoval jej �pane
Martine�, vyèítal mu skutky, kterých se dopustila jeho matka, dokonce si pøed ním
odplivnul. V zále�itosti Martina existují 2 rozsudky o výkonu rodièovské zodpovìd-
nosti, z nich� jeden upravuje situaci do rozvodu man�elství, dle kterého se má Martin
s otcem stýkat za pøítomnosti odborného pracovníka, který se ale neplní a druhý roz-
sudek, který upravuje dobu po rozvodu man�elství a styk Martina s otcem zakazuje.

Pøíslu�ný obecní úøad obce s roz�íøenou pùsobností a jeho zamìstnanci stojí pøed
záva�ným rozhodnutím:

1) Iniciovat, aby soud znovu rozhodnul o styku pro dobu do rozvodu man�elství,
nebo� je pøedpoklad, �e otec bude rozvod man�elství prodlu�ovat, aby mìl práv-
nì podlo�enou mo�nost co nejdéle se se synem stýkat? Iniciovat nové jednání
ov�em znamená znovu nezletilého podrobit dal�ím jednáním, pøinejmen�ím na
obecním úøadì obce s roz�íøenou pùsobností; není vylouèeno, �e by byl znovu
podroben znaleckému posudku nebo výslechu u soudu. V�echny tyto aktivity
dítì po�kozují a prohlubují jeho negativní vztah k otci.

2) Vést matku, aby dodr�ovala rozsudek pro dobu do rozvodu man�elství a syna
pøivádìla ke styku s otcem i pøesto, �e to syn nechce a dle vyjádøení odborného
pracovníka to dítì po�kozuje?

3) Nevyvíjet �ádnou aktivitu, proto�e otec nyní na uskuteèòování stykù netrvá a èe-
kat, a� nastane rozvod man�elství a tím nabude úèinnosti zákaz styku Martina
s otcem?

Na takové a dal�í otázky musí úøedníci obecních úøadù hledat odpovìï, musí situaci
v zájmu dìtí øe�it, respektovat dítì jako osobu na jedné stranì bezbrannou a lehce
zranitelnou, na druhé stranì osobu, která by mìla být rovnoprávným subjektem
v jednáních, která se jej týkají. Pro øe�ení takovýchto a dal�ích slo�itých situací musí
být úøedníci vybaveni teoretickými a praktickými znalostmi a zku�enostmi, které
v odpovídajícím rozsahu, alespoò v sociální oblasti nezískají studiem na støední
a vysoké �kole. Jsem si vìdoma toho, �e je to odvá�né tvrzení, ale mohu to zodpo-
vìdnì øíci jako absolventka dvou støedních �kol a jedné vysoké �koly. Situace, které
nám �ivot pøiná�í, a to ka�dému z nás si v nìkterých pøípadech doká�eme vyøe�it
sami, ale mnoho na�ich klientù je naprosto bezradných a neschopných, pøitom jsou to
situace, nad kterými i nám zku�eným zùstává rozum stát. Navíc, týká-li se problém
pøímo obèana nebo jeho rodiny, je daleko citlivìj�í a zranitelnìj�í a neschopnìj�í vìc
øe�it. O to víc je tøeba, aby na druhé stranì stolu sedìl úøedník vzdìlaný, empatický,
dodr�ující etické zásady a schopný øe�it problém klienta ve v�ech vzájemných sou-
vislostech vyèerpávajícím zpùsobem pøi respektování práva. Je toti� pøece jenom
rozdíl v postavení úøedníka, který vyøizuje obèanské prùkazy nebo rozhoduje o sta-
vebním povolení a úøedníka, kterému matka dvou dospívajících dìtí s pláèem sdì-
luje, �e kdy� ona je v práci, dìti doma spolu soulo�í.

Snad tyto kazuistiky jsou dostateèným argumentem pro dal�í debatu nad rozvojem
a podporou vzdìlávání úøedníkù.
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Moje dlouholeté zku�enosti z lektorské èinnosti a z pozice zku�ební komisaøky vùèi
úøedníkùm obecních a krajských úøadù mne pøesvìdèily, �e nikdo z nás není natolik
chytrý, aby se nepotøeboval dál vzdìlávat.

Zcela nezbytná je pøíprava a ovìøování zvlá�tní odborné zpùsobilosti ve smyslu
zákona è. 312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù a o zmìnì
nìkterých zákonù. Z hlediska úspì�nosti úøedníkù pøi zkou�kách pova�uji za úèelné,
aby po�adavky na pøípravu a na obhajobu znalostí byly jednotnì vymezené pro vzdì-
lávací agentury a pokud je to mo�né, aby úøedníky pøipravovali lektoøi zku�ení, se
�irokým rozhledem, znalí problematiky v terénu, schopní aplikovat právní pøedpisy
na konkrétní situace a ve vzájemných souvislostech. Pøi práci s posluchaèi pova�uji
také za významné, �e se daøí zabezpeèit, aby právì tito lektoøi byli také zku�ebními
komisaøi.

Jak jsem ji� zmínila, teoretická základna je u ka�dého úøedníka nezbytná, nelze v�ak
opomíjet schopnost teorii uvést do praxe, tj. dovednost právní pøedpis aplikovat
v rùzných situacích a souvislostech. I to se daøí v sociální oblasti rozpoznat pøi ovì-
øování zvlá�tní odborné zpùsobilosti, a to øe�ením konkrétních pøípadù, které jsou
souèástí zku�ebních otázek, nikoliv v�ak pøístupných na internetu.

Diskuse se toèí okolo právních pøedpisù, které mají posluchaèi skládající zkou�ku
k dispozici a názory jsou rozdílné. Opìt mne pøesvìdèily nabyté zku�enosti. Pokud
se ovìøuje zvlá�tní odborná zpùsobilost z agendy, kde se aplikuje omezený poèet
právních pøedpisù, není nutné, aby je posluchaèi mìli k dispozici, nebo� by je mìli
dobøe znát. Jiná situace je ale v agendách, kde se èinnost úøedníka opírá o øadu práv-
ních pøedpisù a mezinárodní smlouvy, jako je tomu napøíklad v úvodu zmínìné agen-
dy sociálnì-právní ochrany dìtí.

Dal�í zku�enost, o kterou bych se s Vámi chtìla podìlit je uznávání rovnocennosti
vzdìlání. I kdy� zákon è. 312/2002 Sb. tuto mo�nost dává, nejsem pøíznivcem vyu�í-
vání tohoto institutu v �iroké míøe a domnívám se, �e by se jím mìlo �etøit, a to
zejména proto, �e nìkteøí posluchaèi, kterým bylo vzdìlání uznáno pro obecnou nebo
zvlá�tní èást pak pøi skládání zkou�ky z té èásti, na kterou nemìli toto uznání pøed-
vedli nedostatek základních znalostí, nebo� i ve zvlá�tní èásti zkou�ky se uplatòují
a promítají otázky z obecné èásti.

Dal�í my�lenka, která mne obchází a o kterou bych se s Vámi chtìla podìlit je rozsah
dal�ího vzdìlávání úøedníkù, mimo zvlá�tní odbornou zpùsobilost a finanèní pod-
pora zamìstnavatele. Obecnì lze øíci, �e jsou-li na úøadech erudovaní zamìstnanci,
kteøí plní svoje úkoly ke spokojenosti obèanù, mù�e být spokojené i vedení úøadu.
K tomu je v�ak tøeba podporovat i dal�í vzdìlávání, v zákonì è. 312/2002 Sb., upra-
vené jako prùbì�né vzdìlávání a vzdìlávání vedoucích úøedníkù. Doba jde toti� ve-
lice rychle dopøedu a sledovat trendy, vývoj, mezinárodní zku�enosti a stále nové
a novelizované právní pøedpisy je pøi plnìní denních povinností úøedníkù pro nì
velice nároèné. Proto dal�í formy vzdìlávání pova�uji za nutné; ke splnìní úèelu je
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v�ak tøeba vybírat hodnotné akce zabezpeèované lektory, kteøí úøedníky obohatí dal-
�ími poznatky a informacemi. Finanèní podpora se zamìstnavateli urèitì vyplatí
v podobì nízkého poètu stí�ností, odvolání a spokojenosti klientù.

Dìkuji za pozornost.

JUDr. Vìra Novotná

MPSV ÈR

Spoleènost sociálních pracovníkù ÈR
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Martin Pìlucha a Oto Potluka

VÝSLEDKY PROJEKTU PHARE �V�EOBECNÝ
VZDÌLÁVACÍ SYSTÉM PRO ÚØEDNÍKY ÚZEMNÍCH

SAMOSPRÁVNÝCH CELKÙ�

Abstrakt

Cílem tohoto pøíspìvku je informovat o aktivitách, které byly realizovány v rámci projektu
Phare �V�eobecný vzdìlávací systém pro úøedníky územních samosprávných celkù� a jejich
výsledcích.

V rámci realizovaných aktivit probìhlo v první fázi �etøení vzdìlávacích potøeb a také analý-
za v oblasti personálního øízení na vybraných úøadech. Na základì tìchto dvou analýz byly
posléze pøipraveny osnovy pro celkem 12 vzdìlávacích modulù (posléze byl je�tì jeden pøi-
dán).

Dal�í fází projektu byla pøíprava samotných studijních textù, jejich transformace do distanè-
ní podoby a odzkou�ení v pilotních semináøích.

Pøíspìvek se zabývá nejen zvolenými postupy vý�e uvedených aktivit, ale hlavnì jejich výsled-
ky a dopady, které mohou mít pro vzdìlávání úøedníkù místní samosprávy v Èeské republice.

V období mezi èervnem 2004 a srpnem 2005 (kdy projekt Phare �V�eobecný vzdìlá-
vací systém pro úøedníky územních samosprávných celkù�1  probíhal) byly realizo-
vány následující hlavní aktivity.

• Analýza vzdìlávacích potøeb úøedníkù územních samosprávných celkù.

• Pøíprava studijních materiálù a jejich pøevedení do distanèní podoby.

• Odzkou�ení distanèní formy tìchto materiálù na pilotních semináøích.

Cílem projektu bylo zkvalitnìní vzdìlávání pro pracovníky místní samosprávy. Ne-
týká se to v�ak celého systému vzdìlávání, ale jen vybraných èástí. Oblastmi, které
byly zahrnuty do projektu, jsou:

• vzdìlávání pro personalisty,

• aktualizace vstupního vzdìlávání,

• vzdìlávání vedoucích úøedníkù,

• vzdìlávání o Evropské unii.

Dále byly zaøazeny vzdìlávací moduly v oblastech správního øízení ve zvlá�tních
odborných zpùsobilostech v:

• odpadovém hospodáøství,

1 Phare CZ-0209-02-01-005
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• ochranì ovzdu�í,

• ochranì pøírody a krajiny,

• silnièní dopravì,

• sociálnì-právní ochranì dìtí,

• �ivnostenském podnikání,

• zdravotnictví,

• finanèním øízení a auditu.

Pùvodnì byl do projektu zaøazen i modul zvlá�tní odborné zpùsobilosti v zemìdìlství.
Ten v�ak byl rozhodnutím øídícího výboru nahrazen modulem vìnovaným správ-
nímu øádu.

Analýza vzdìlávacích potøeb úøedníkù územních
samosprávných celkù2

Úèastníci �etøení

Analýza vzdìlávacích potøeb vychází z dotazníkového �etøení, které probìhlo od 23.
èervna do 18. èervence 2004. Zúèastnilo se ho témìø 1300 respondentù z veøejné
správy (do �etøení bylo zahrnuto 14 krajských úøadù a 6 magistrátù). Dotazníkové
�etøení se týkalo vý�e uvedených vzdìlávacích programù (s výjimkou toho, �e místo
finanèního øízení a auditu byla zaøazena zvlá�tní odborná zpùsobilost ve správním
øízení v zemìdìlství). V tomto pøíspìvku je uvedena èást výsledkù �etøení v oblasti
vzdìlávání vedoucích úøedníkù. Vynechány jsou zde výsledky analýz v oblasti zvlá�t-
ních odborných zpùsobilostí, proto�e tam je oblast vzdìlávání pomìrnì jasnì vyme-
zena zákonem.

Pøístup k tomuto �etøení se li�il úøad od úøadu. Z tohoto dùvodu mají údaje pro nìk-
teré z úøadù ni��í vypovídací schopnost. Na druhou stranu lze øíci, �e dotazníky pro
celou Èeskou republiku jsou dostateèným podkladem pro vypovídající analýzu.

Na krajských úøadech a magistrátech jsou zamìstnáni i pracovníci, kteøí ji� mìli
døíve zku�enosti z veøejné správy, co� zejména v pøípadì krajských úøadù mohlo být
pova�ováno za výhodu. V mnohých pøípadech jde o bývalé zamìstnance okresních
úøadù, kteøí pøi ru�ení okresních úøadù pøe�li na krajské úøady.

2 Tato analýza je souèástí dokumentu �Zpráva o stavu vzdìlávání úøedníkù územních samosprávných
celkù v Èeské republice v letech 2003�2004�, která je pøístupná na internetových stránkách Minister-
stva vnitra ÈR http://www.mvcr.cz/2003/vs/priprava/vzdelav.pdf. V tomto pøíspìvku je zmínìna jen èást
závìrù.
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Tabulka 1: Délka pùsobení ve veøejné správì

Tabulka 2: Struktura dosa�eného vzdìlání respondentù
3

Zpùsoby vzdìlávání � metodologie

Zájem o vzdìlávání, jako formu dal�ího osobnostního rùstu mìlo 87,3 % respon-
dentù v oblasti své specializace a 80,4 % z nich dokonce aktivnì vyhledávalo vzdì-
lávací programy. Potøeba vzdìlávání vzrostla v souvislosti vstupu Èeské republiky
do Evropské unie (alespoò tento názor vyjádøilo 79,1 % respondentù).

Dle zadávací dokumentace projektu byly vzdìlávací programy pøipraveny ve formì
distanèních kurzù. Tato forma vzdìlávání se zdá být pro mnohé z respondentù
pomìrnì novou metodou. Respondenti dávali radìji pøednost klasickému zpùsobu
vzdìlávání, kdy jsou úèastni pøedná�ky s lektorem (29,0 % respondentù). Na druhou
stranu by, ale mírná vìt�ina (30,8 %) respondentù dala pøednost kombinaci distan-
èního a klasického vzdìlávání. Zatímco èistou formu distanèního vzdìlávání by volilo
jen 12,2 % respondentù.

Pomìrnì velká èást respondentù dávala pøednost samostudiu s mo�ností obèasné
konzultace s lektorem (20,1 %). V kombinaci s informací, �e 19,5 % respondentù si
myslelo, �e je na trhu málo kurzù v distanèní formì a 42,1 % nemá �ádné informace
o distanèním vzdìlávání, pak je mo�né, �e dávání pøednosti klasickým formám plyne
z malé zku�enosti s distanèními formami.

Dosa�ený stupeò vzdìlání % 

støední �kola – odborné vzdìlání 26,0 

støední �kola – obecné vzdìlání 10,0 

universitní vzdìlání 64,0 

vyuèen(a) 0,0 

vyuèen(a) s maturitou 0,0 

základní 0,0 

3 Odpovìdi vyuèen(a), vyuèen(a) s maturitou a základní vzdìlání byly pomìrnì øídké odpovìdi, jejich�
procentní vyjádøení je témìø nulové.

Délka práce ve veøejné správì % 

ménì ne� 1 rok 7 

1–2 roky 15 

3–5 let 36 

6–10 let 22 

11 a více 19 
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Z vý�e uvedených dùvodù je vhodné pøi pøípravì a realizaci vzdìlávacích akcí kom-
binovat rùzné typy vzdìlávacích forem s alespoò èásteènou úèastí lektora. Kurzy
organizované èistì pøes Internet jsou preferovány pouze 5,6 % respondentù.

Definované potøeby týkající se studijních materiály nejsou tak èlenìné, jako v pøípadì
kurzù. Vytvoøily se dvì hlavní skupiny. Tou první byli respondenti (46,9 %) preferu-
jící studijní materiály v ti�tìné podobì. Druhou skupinou (37,3 %) jsou ti, kteøí pre-
ferují studijní materiály v elektronické formì na CD nebo disketì. V pøípadì vzdìlá-
vání obecnì jsou uvádìny ti�tìné materiály v 38,4 % pøípadù a elektronické formì
37,9 %. Z tohoto pohledu se jeví jako vhodnou formou pøipravit materiály na CD,
které si studující budou moci vytisknut, budou-li to sami vy�adovat. Tímto zpùso-
bem byly pøipraveny v dal�í fázi studijní materiály.

Respondenti (53,2 %) preferovali krátkodobé kurzy s délkou 1�2 dny, zejména pro
odborné konzultace. Jako dùvod byla uvádìna èasová zaneprázdnìnost. V pøípadì
distanèního vzdìlávání odpovìdìlo 18,3 % z respondentù, �e nenav�tìvuje distanèní
vzdìlávací programy, proto�e na to nemají èas. Dal�í respondenti (40,7 %) uvádìli
rùzné dùvody k tomu, �e nevyu�ívají distanèní kurzy (finanèní, technické, prosto-
rové a dal�í dùvody).

Jistì potì�itelnou informací je, �e 45,6 % respondentù dává pøednost zajímavým od-
borným vzdìlávacím programùm i v pøípadì, �e nejsou akreditovány a oni nezískají
certifikát. Pøibli�nì tøetina (34,4 %) respondentù vy�aduje akreditované vzdìlávání
v�dy.

Obsah studijních materiálù by mìl být z pohledu respondentù s teoretickým zákla-
dem (18,5 %) s dal�ími informacemi týkajícími se praktických zku�eností a praktic-
kých pøípadù (40,7 %) a to jak èeských, tak zahranièních (zahranièní uvádìlo 15 %
respondentù). Tento závìr je té� podpoøen tím, �e v 42,3 % pøípadù jsou vy�adování
lektoøi z praxe.

Velkou nevyu�ívanou mo�ností pro vzdìlávání (vzhledem k vý�e uvedenému) je
mo�nost on-line vzdìlávacích akcí, proto�e 95,6 % respondentù má pøístup k Inter-
netu ve své kanceláøi.4

Vzdìlávání vedoucích úøedníkù

Tohoto dotazníkového �etøení se zúèastnilo 365 respondentù. Byli jimi zejména
vedoucí odborù a oddìlení krajských úøadù a vybraných magistrátù.

První polo�enou otázkou bylo, aby respondent uvedl pìt nejdùle�itìj�ích aktivit,
které dìlá ve svém zamìstnání. Nejèastìji (41 % respondentù) byly popisovány
urèité aktivity spojené s odpovìdností respondentù na dané pracovní pozici. Není
mo�né je v�echny vyjmenovávat, ale lze øíci, �e odpovídaly obecnì náplni práce
daného pracovníka.

4 V tomto smìru se situace mìní podle typu územní samosprávy. Na úrovni obcí tato mo�nost nemusí
být platná.
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Na druhou stranu se objevilo nìkolik charakteristik, které lze vyjmenovat napøíè
celým �etøením. V odpovìdích se objevovala témata jako management (12,7 %
pøípadù), s detailnìj�ím èlenìním na týmový management, vedení lidí a dal�í. Tato
odpovìï je v celku pochopitelná, kdy� respondenty této èásti byli právì vedoucí
pracovníci.

Tabulka 3: Významné èinnosti vnímané vedoucími úøedníky

Kromì odborných èinností a kvalifikací k nim nále�ící, byly respondenty uvádìny
i dal�í kvalifikace, které nesouvisí pøímo s poskytovaným vzdìláváním pro pracov-
níky místní samosprávy, ale vzhledem k okolnostem své práce je respondenti pova-
�ovali za významnou souèást svého vzdìlání.

Tabulka 4: Dal�í specializace pracovníkù místní samosprávy

Èinnost % 

èinnosti spojené s odborností 41,0 

management 12,7 

metodická asistence a pøíprava 6,7 

konzultace 1,2 

kontroly (kvality, procesù, pracovníkù, finanèní, atd.)  8,6 

pøíprava agendy pro zvolené zastupitele 3,2 

pøíprava strategií a koncepcí 3,3 

komunikace a jednání (se zahranièními subjekty, ostatními odbory 
úøadu, dal�ími úøady, veøejností, atd.) 

8,8 

výkon pøenesené pùsobnosti 1,6 

analytická práce (vèetnì právních rozborù) 1,3 

vzdìlávání (lektorování, pøíprava vzdìlávání a dal�í ) 1,4 

pøíprava legislativních norem 0,5 

dal�í (ménì èasté aktivity) 10,9 

celkem 100,0 

 

Specializace % v�ech respondentù % respondentù, kteøí 
uvedli, �e nìjakou mají 

pedagogické dovednosti 4,8 7,7 

øízení projektù 3,7 5,9 

auditoøi systémù kvality 2,3 3,6 
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Vysoké zastoupení pedagogických dovedností odpovídá aktivitám, které jsou uvede-
ny vý�e. Pomìrnì dost úøadù, zastoupených v dotazníkovém �etøení, má akreditaci
Ministerstva vnitra ÈR a organizuje vzdìlávání jak pro své zamìstnance, tak i pro
zástupce obcí.

Jazykové znalosti

V této èásti �etøení odpovìdìlo 177 respondentù (50,1 %), �e k výkonu svého za-
mìstnání potøebují jazykové znalosti, pøièem� jejich odpovìdi jsou rozvedeny dále.
Na druhou stranu 171 respondentù odpovìdìlo, �e jazykové vybavení nepotøebují.

Z výsledkù vy�la drtivá pøevaha angliètiny, kterou uvedlo 53 % respondentù. Pocho-
pitelná je nìmèina vzhledem k pøíhranièním regionùm s Rakouskem a Nìmeckem
(uvedlo ji 32 % respondentù). Dal�í jazyky uvádìlo jen men�í mno�ství dotazova-
ných vedoucích pracovníkù.5

Na druhou stranu je tøeba doplnit, �e výuka jazykù bývá jednou s prioritních oblastí
pøi vzdìlávání zamìstnancù úøadù a jak kraje, tak magistráty jí vìnují patøiènou po-
zornost.

Poèítaèové dovednosti

Poèítaèové dovednosti jsou jednou z oblastí, ve které byly pomìrnì hojnì organizo-
vány vzdìlávací akce, co� je celkem pochopitelné, proto�e poèítaèová gramotnost je
v dne�ní dobì jednou ze základních dovedností pøi kanceláøských pracích a také vý-
kon práce ve veøejné správì je tvoøen z velké èásti právì prací s výpoèetní technikou.
Míru vyu�ití èasu prací výpoèetní technikou ohodnotili respondenti následovnì. Tìch,
kteøí výpoèetní techniku nevyu�ívají je minimální mno�ství. Pokud by bylo �etøení
roz�íøeno i na ni��í úrovnì územní samosprávy, dalo by se oèekávat, �e podíl práce
na poèítaèi by klesal (to v�ak nebylo pøedmìtem tohoto �etøení).

Tabulka 5: Podíl práce na poèítaèi

Jaká èást Va�í práce (%) je tvoøena u�íváním IT? % 

ménì ne� 10 % 3,4 

10 % a� 25 % 10,9 

25 % a� 50 % 34,6 

více ne� 50 % 51,1 

 

5 Ru�tinu uvedlo 8 % respondentù a francouz�tinu jen pøibli�nì 3 %.
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Tabulka 6: Znalost poèítaèových dovedností

Velká èást respondentù vynechala odpovìï na pøedchozí otázku v nìkterých oblas-
tech. Hlavním dùvodem byla obvykle neznalost daného programového vybavení.
Zejména je to vidìt u znalostí CDM a programování, kde odpovìdìlo pøibli�nì pouze
10 % z celkového poètu respondentù, kteøí se úèastnili této èásti �etøení.

Lze øíci, �e znalost práce s poèítaèi je ve územní samosprávì na dobré úrovni, co se
týèe u�ivatelských schopností. Respondentù, kteøí by uvádìli, �e potøebují vùbec
základní seznámení s prací s poèítaèem, bylo pomìrnì málo. �lo zejména o práci se
základními programy MS Office (zvlá�tì MS Word, MS Excel, MS Explorer, a MS
Outlook.

Ménì respondentù uvádìlo práci s PowerPointem, ASPI, databázemi, GIS a grafic-
kými programy, pøièem� byly i uvádìny speciální programy pro práci v úøadech.

Potøeby vzdìlávání

Výsledky dotazníkového �etøení týkajícího se definování vzdìlávacích potøeb ve-
doucími pracovníky jsou uvedeny v následující tabulce. Jsou uvedeny ty vzdìlávací
potøeby, které se týkají ka�dodenního výkonu veøejné správy na úrovni krajù a ma-
gistrátù.

Ve v�ech pøípadech A znamená �Nepotøebuji dal�í �kolení.�, B znamená �Urèité,
osvì�ující �kolení by bylo prospì�né.�, C znamená ��kolení je �ádoucí.�.

Na základì tìchto výsledkù je vhodné vìnovat pozornost tématùm, jakými jsou time
management, komunikaèní dovednosti (interní i externí), vytváøení partnerských sítí,
øe�ení problémù a procesnímu managementu a kvalitì. Ve srovnání s jinými èástmi
tohoto �etøení se jasnì ukazuje, �e pracovníci místní samosprávy definují vzdìlávací
potøeby zejména v oblasti vedení odboru. �Viditelné� jsou zejména tak zvané mìkké
prvky, které jsou spojeny nejen se získáváním znalostí, ale i jejich vyu�ití v praxi,
k èemu� je nutné doplnìní i o dovedností stránku. Tyto dovednosti v�ak nejsou vá-
zány èistì na výkon veøejné správy a jsou vyu�itelné v jakékoliv organizaci.

Oblast/Znalost Výborná Velmi 
dobrá 

Dobrá Omezená Slabá Není 
potøeba 

Celkem 

programování 1 4 6 4 3 19 37 

supervize systému 4 9 5 5 5 20 48 

MS Office 78 153 114 9 0 4 358 

databáze 23 57 69 29 8 9 195 

grafické a DTP 24 40 66 43 1 4 178 

CDM 0 2 4 2 2 19 29 

Celkem 130 265 264 92 19 75   
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Tabulka 7: Potøeby vzdìlávání v procesu výkonu veøejné správy

Respondenty jsou vy�adována nìkterá témata v oblasti øízení zdrojù. Jak ji� bylo
zmínìno vý�e, respondenti vy�adují znalosti øízení programù, projektové øízení, vèetnì
finanèního øízení a hodnocení. Té� je po�adována technika hodnocení projektù CBA,
aèkoli velká øada respondentù s ní má ji� pøedchozí zku�enosti.

Vzhledem k tomu, �e toto �etøení bylo provedeno v prvních mìsících èlenství ÈR
v EU a startu programù Strukturálních fondù, je vy�adováno vzdìlávání pracovníkù
v oblasti strukturace a hodnocení projektù. Zároveò pro management programù je
potøeba vzdìlávat pracovníky i v oblasti veøejných zakázek.

Závìry ze vzdìlávací analýzy

Na základì výsledkù �etøení je pro potøeby vzdìlávání místní samosprávy vhodné
pøipravit studijní materiály na CD. Materiály, které si budou chtít úèastníci poøídit
v ti�tìné podobì, si budou moci sami vytisknout. Obsah studijních materiálù by mìl
být volen s pøístupen kombinace teoretického základu a praktických pøípadových
studií, co� by umo�nilo úèastníkùm studovat materiály jak v obecné rovinì, tak
i diskutovat nejzajímavìj�í témata s lektory na vzdìlávacích setkáních (1�2 denních).

Pou�ití Internetu by bylo vhodné v pøípadì èastých zmìn v zákonech té které oblasti
vzdìlávání a specializace úèastníkù.

Témata, kterých se týká potøeba vzdìlávání vedoucích pracovníkù úøadù jsou vìt�i-
nou z oblasti spojené s EU, co� je vcelku logické s ohledem na zatím krátkou dobu
trvající èlenství. Druhou velkou oblastí je vzdìlávání schopností a dovedností vedou-
cích pracovníkù a vedení týmù.

 Poèet respondentù % 

Oblast vzdìlávání A B C celkem A B C celkem 

time management 58 147 88 293 19,8 50,2 30,0 100,0 

komunikace v rámci úøadu 65 167 63 295 22,0 56,6 21,4 100,0 

externí komunikace 66 165 56 287 23,0 57,5 19,5 100,0 

pøíprava zpráv a reporting 125 134 30 289 43,3 46,4 10,4 100,0 

pøíprava partnerských sítí 100 96 79 275 36,4 34,9 28,7 100,0 

identifikace priorit a cílù 80 162 54 296 27,0 54,7 18,2 100,0 

øe�ení problémù v rámci 
úøadu 

45 164 85 294 15,3 55,8 28,9 100,0 

procesní zvyšování kvality 
slu�eb 

56 167 69 292 19,2 57,2 23,6 100,0 

CELKEM 595 1202 524 2321 25,6 51,8 22,6 100,0 
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Personální øízení v úøadech územní samosprávy

V témìø v�ech úøadech je pojem kariérního postupu spojován spí�e s akumulací pra-
covních znalostí èi dovedností, pøenosem znalostí èi dovedností z jednoho zamìst-
nání (instituce) do druhého, roz�iøování rozsahu odborných znalostí pøi výkonu práce
v souladu s �plánem vzdìlávání�.

Dùvodem pro toto vnímání je fakt, �e klasické chápání kariéry jako pový�ení èi �po-
stupu� do vy��ích pozic popøípadì jmenování, nelze akceptovat a aplikovat, proto�e
by byl v pøímém rozporu s ustanovením § 7 zákona è. 312/2002 Sb.

V souèasné dobì lze obvyklý prùbìh kariéry úøedníka charakterizovat tak, �e dùraz
je kladen na jeho odborný rozvoj na urèené pracovní pozici v rámci odboru, tj. na
jeho profesní specializaci a rùst

Za nevhodnou je pova�ována úprava doby statutárního vzdìlávání v z. 312/2002 Sb.
Stanovená minimální doba dal�ího vzdìlávání (v prùbìhu tøí let) mù�e být pro nìk-
teré pracovní pozice zbyteènì dlouhá nebo naopak pøíli� krátká. Toto ustanovení se
doporuèuje zmìnit tak, aby byl zaji�tìn individuální pøístup ke vzdìlávání úøedníkù
s rùznými pozicemi a tím s rùznými vzdìlávacími potøebami.

Obvyklá politika úøadù je taková, �e zamìstnanci musí být kompetentní vykonávat
pracovní úkoly jim svìøené a z toho vyplývá i potøeba vzdìlávání: jedná se o povinné
vzdìlávání dle zákona 312/2002 Sb. nebo dle zákoníku práce. Kvalitnì a kvalifiko-
vanì vykonávat danou práci lze pova�ovat za motivaci úøedníkù se vzdìlávat. Pøed-
pokládá se, �e zamìstnanci (jak vedoucí úøedníci, tak referenti) jsou sami iniciativní
pøi aktualizaci, zvy�ování èi prohlubování své kvalifikace související s výkonem pra-
covní èinnosti a v souladu s tím si vyhledávají dal�í vzdìlávání.

Obecnì lze øíci, �e sledované úøady vyu�ívají rùzné metody podpory kariérního roz-
voje svých zamìstnancù. Jde napøíklad o:

• úlevy v rámci pracovní doby zamìstnancùm, kteøí se vzdìlávají, zejména podle
zákona 312/2002 Sb.;

• poskytnutí placeného volna po dobu studia na vysoké �kole � na základì
�dohody o zvý�ení kvalifikace� dle zák.è. 140/68 Sb.;

• ke zvý�ení úrovnì formálního vzdìlání mù�e zamìstnance stimulovat i zvý�ení
tarifního platu v pøípadì, �e mu byl tarif krácen v dobì, kdy je�tì nesplòoval
podmínku vzdìlání pro danou tarifní tøídu;

• finanèní motivaèní stimuly: napø. za úspì�né absolvování zkou�ky zvlá�tní
odborné zpùsobilosti, za výkon funkce mentora;

• poskytování neplaceného volna k pøípravì na zkou�ku zvlá�tní odborné zpù-
sobilosti;
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• benefity � internì zaji�tìné jazykové kurzy � na náklady organizace (V tomto
pøípadì nìkteré ze sledovaných úøadù ji� zaznamenaly negativní zku�enosti
s rapidním poklesem zájmu zamìstnancù v prùbìhu kurzu;

• urèité finanèní úhrady u zvy�ování kvalifikace podle interních pravidel apod.

Tyto formy stimulace jsou obvykle navázány na povinnost setrvat po získání vzdì-
lání po urèitou dobu v úøadì. Pokud zamìstnanec z úøadu pøed uplynutím této lhùty
odejde, musí uhradit (pøíp. jejich pomìrnou èást) náklady spojené s jeho vzdìláním
(viz zákon 312/2002 Sb., § 27 nebo zákoník práce, co� je jediná mo�nost �pasivního
udr�ení� zamìstnance).

V�echny dotazované úøady se shodly na problému neustále se mìnící legislativy
(vèetnì výkladù zákonù). Tyto distorze vyvolávají neustálou potøebu pøedìlávání
dokumentù potøebných pro personální øízení, èím� se vìt�ina kapacit spotøebovává
na operativní øízení a nezbývá kapacita na nezbytné strategické øízení. Z tohoto
dùvodu se øada èinností v oblasti øízení kariéry vèetnì vzdìlávání odehrává metodou
ad hoc.

Pøíprava studijních materiálù a jejich pøevedení do distanèní
podoby

V období po dokonèení analýzy vzdìlávacích potøeb probíhala pøíprava osnov vzdì-
lávacích modulù a následnì autoøi pøipravovali jednotlivé texty.

Distanèní forma

Pro zaji�tìní toho, aby materiály byly pro u�ivatele co �nejpøátel�tìj�í�, byly prová-
dìny jejich kontroly za úèelem ovìøení obsahu a struktury. Hodnocení studijních
materiálù bylo provádìno z nìkolika pohledù:

• celkové posouzení studijní opory (zda je text srozumitelný a pøehledný a v jaké
kvalitì je metodické zpracování),

• funkèní rozbor textu (pou�ití slovních a obrazových prvkù),

• rozbor didaktického pøístupu textu (rozsah textu a jeho obtí�nost, komuni-
kativnost s ètenáøem, logická provázanost a vìcná správnost),

• posouzení vyu�ití IT komponenty (multimediální prvky studijního materiálu).

Snahou autorù bylo poskytnout studijní opory, které by svým obsahem vhodnì dopl-
nily materiály, které se ji� v té dobì pou�ívaly ke vzdìlávání ve veøejné správì. Bylo
proto zvoleno základní èlenìní textù na dvì èásti. Tou první byla nutná èást, kterou
vy�aduje zákon 312/2002, respektive 512/2002 (u zvlá�tních odborných zpùsobi-
lostí). Druhou èástí byly texty, které tuto základní èást roz�iøovaly.
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Øe�itelský tým se sna�il aplikovat stejnou metodiku pøípravy distanèních kurzù na
v�echny pøipravované studijní texty. Nicménì v pøípadì textù ke zvlá�tním odbor-
ným zpùsobilostem musel být tento pøístup roz�íøen i o aspekt toho, �e u�ivatelé
studijních materiálù se pøipravují na slo�ení zkou�ky. Proto byl velký dùraz kladen
na primární cíl studentù � slo�ení odborné zkou�ky. Teprve dal�í kapitoly studijních
materiálù umo�òují u�ivatelùm studium nadstavbových èástí.

V prùbìhu studia si u�ivatelé mohou zkusit skládat testy. Podle druhu studijního
materiálu se poèet testù pohyboval od 1 do 3.

Obsahová náplò studijních materiálù

Pro ovìøení obsahové náplnì v oblasti zvlá�tních odborných zpùsobilostí byly od-
borné otázky, spojené s obsahem, konzultovány s pøíslu�nými resortními minister-
stvy. Na základì tìchto pøipomínek a korekcí bylo dosa�eno, �e materiály ke zvlá�t-
ním odborným zpùsobilostem jsou nakonec ovìøeny nejen z pohledu distanèního
vzdìlávání, ale i z pohledu odborné garance ze strany pøíslu�ných ministerstev.

Odzkou�ení distanèní formy tìchto materiálù na pilotních
semináøích

Na základì výsledkù vzdìlávací analýzy bylo rozhodnuto, �e pro vzdìlávání úøední-
kù územní samosprávy bude vyu�ita kombinace distanèního a prezenèního vzdìlá-
vání. Snahou tvùrcù studijních materiálù sice bylo pøesunout co nejvìt�í váhu studia
do distanèní formy. Na druhou stranu úèastníci velice stáli o mo�nost konzultací
s pøedná�ejícími. Z tohoto dùvodu byl zvolen postup, kdy studijní materiály na CD,
urèené pro samostudium, byly úèastníkùm dodány na úvodním setkání, kde se sezná-
mili se zpùsobem práce s tímto CD. Posléze jim byl ponechán èas na samostudium.
Délka tohoto èasu se li�ila podle nároènosti kurzu, kterého se úèastnili. Poté bylo
uspoøádáno krátké, jednodenní, setkání, na kterém byly diskutovány odborné otázky,
které nebyly posluchaèùm zcela jasné. Zejména v�ak �lo o vzájemnou diskusi na
dané téma. U nìkterých kurzù byly setkání uspoøádány vícedenní.

Pøedpokládá se, �e studijní materiály v distanèní formì, které jsou výstupy tohoto
projektu, budou publikovány na www stránkách Ministerstva vnitra Èeské republiky.

Ing. Martin Pìlucha

Ing. Oto Potluka

Vysoká �kola ekonomická Praha
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Petra Poulová, Hana �rámková, �árka Hubáèková

VZDÌLÁVÁNÍ ÚØEDNÍKÙ STÁTNÍ SPRÁVY NA FIM UHK

Abstrakt

V pøíspìvku jsou shrnuty praktické zku�enosti získané bìhem sedmileté èinnosti Institutu dal-
�ího vzdìlávání Fakulty informatiky a managementu Univerzity Hradec Králové v oblasti
e-learningových �kolení pro firmy i státní správu. Fakulta informatiky a managementu se
kromì vzdìlávání studentù v prezenèní a kombinované formì studia aktivnì vìnuje organi-
zaci nejrùznìj�ích kurzù v rámci celo�ivotního vzdìlávání.

Od roku 1998 existuje pøi fakultì Institut dal�ího vzdìlávání (dále jen IDV). Jeho úkolem je
organizaèní zabezpeèení programù celo�ivotního vzdìlávání, které fakulta uskuteèòuje mimo
rámec akreditovaných studijních programù.

1 Úvod

Souèasný rozvoj spoleènosti, spolupráce na mezinárodní úrovni a èastìj�í zmìny
profesního zamìøení nutí ka�dého z nás k neustálému vzdìlávání. Je tøeba akcepto-
vat, �e vzdìlání nekonèí absolvováním základní, støední nebo vysoké �koly, ale vìt-
�ina lidí se musí vzdìlávat i pozdìji v prùbìhu celého �ivota. V�echny vyspìlé zemì
mají ve své �kolské legislativì zakotveno jako nezbytnou souèást �ivota a vývoje
spoleènosti celo�ivotní vzdìlávání.

Jednou z mo�ných forem dal�ího vzdìlávání dospìlých je distanèní vzdìlávání. Di-
stanèní vzdìlávání je forma øízeného samostudia, pøi nìm� dospìlí úèastníci studují
samostatnì, na základì multimediální prezentace uèiva a kontakt s vyuèujícími je
jim zprostøedkován technickými komunikaèními prostøedky.

Podstata distanèního vzdìlávání spoèívá v samostatném studiu úèastníkù podle spe-
ciálnì pøipravených studijních materiálù. Samostudium je øízeno specializovanou
vzdìlávací institucí. Mezi základní výhody distanèního vzdìlání patøí skuteènost, �e
ka�dý úèastník individuálnì podle svých potøeb volí místo a èas studia. Díky této
skuteènosti se mohou distanèního vzdìlávání úèastnit i zájemci, kterým nedovoluje
èasové zaneprázdnìní nebo rodinné dùvody nav�tìvovat klasické vzdìlávací kurzy.

2 Institut dal�ího vzdìlávání Fakulty informatiky a managementu

Na základì spoleèenské poptávky volající po celo�ivotním vzdìlávání dospìlých
vznikla na Fakultì informatiky a managementu Univerzity Hradec Králové v roce
1998 instituce, jejím� úkolem je organizace placených kurzù a �kolení v rámci doplò-
kové èinnosti fakulty.
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Pøi vzniku Institutu dal�ího vzdìlávání se vycházelo z vlastních zku�eností s organi-
zací kurzù v pøedchozích letech na fakultì a zároveò byly cílenì hledány inspirace
tuzemskými i zahranièními zku�enostmi s komerèní vzdìlávací èinností na rùzných
typech vysokých �kol.

Úkolem pracovi�tì je øe�ení øady úkolù od propagaèní èinnosti, pøes garanci jednot-
livých kurzù, vydávání studijních materiálù, komunikaci se zákazníky a evaluaci kurzù.

Za sedm let své existence uskuteènil Institut dal�ího vzdìlávání více ne� 200 kurzù
pro témìø 4000 zájemcù o dal�í vzdìlávání. Jsou to:

Kurzy informaèních a komunikaèních technologií

Mana�ersko � ekonomické kurzy

Kurzy z oblasti psychologie a komunikace

Jazykové kurzy

Z vyjmenovaných kurzù je zøejmé, �e náplò IDV je velmi �iroká. Roènì je realizo-
váno více ne� 50 kurzù pro rùzné organizace:

• Krajský úøad Hradec Králové

• Magistrát mìsta Hradec Králové

• Úøad pro zastupování státu ve vìcech majetkových Hradec Králové

• Celní øeditelství Hradec Králové

• Úøad práce

• Základní a støední �koly regionu

• Firmy regionu

3 E-learning na FIM UHK

Díky aktivní podpoøe vedení univerzity i fakulty vznikla v uplynulých �esti letech
øada projektù zamìøených na distanèní vzdìlávání a e-learning.

První plnì distanèní on-line kurz byl pøipraven pro uèitele základních a støedních
�kol ji� v roce 1998 v rámci TEMPUS projektu MUDILT. Díky tomuto projektu
vznikl pùvodnì �estièlenný pracovní tým, který se zaèal problematikou e-learningo-
vých kurzù aktivnì zabývat. V pùvodních zámìrech fakulty bylo vyu�ívání e-leanin-
gových kurzù v rámci dal�ího vzdìlávání pedagogických pracovníkù.

Proto�e v dobì prvních návrhù kurzu nebyly k dispozici dostateèné vìdomosti
o komerènì dostupných virtuálních prostøedích jako je napøíklad Learning Space,
TopClass èi WebCT, byla z poèátku zvolena tvorba vlastního studijního prostøedí.

Pro potøeby prvního kurzu INTERNET VE VZDÌLÁNÍ bylo navr�eno a implemen-
továno on-line prostøedí na webovských stránkách fakulty.
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Na jaøe 2000 bylo v kurzu MODERNÍ PREZENTACE VE VZDÌLÁVÁNÍ vyzkou-
�eno virtuální studijní prostøedí Learning Space a od roku 2001, v nìm� zaèaly být
pou�ívány e-learningové kurzy i pro graduální studenty, je vyu�ívána platforma
WebCT.

Oba dva kurzy byly urèeny zvlá�tì pedagogické veøejnosti.

Pøesto�e kurzy vznikly pøe více ne� �esti lety, po pravidelné aktualizaci jsou v nabídce
IDV stále.

V souèasnosti se na Fakultì informatiky a managementu vyu�ívá ve výuce pro gra-
duální studenty 60 e-learningových kurzù a pøipravuje se dal�ích více ne� 50.

4 E-learning a státní správa

4. 1 Kurzy v oblasti ICT

Díky projektu TEMPUS � PATTER, který probìhl v letech 1999 a� 2001 a který byl
zamìøen na návrh a realizaci vzdìlávání pracovníkù veøejné správy v rámci
pøípravy pro vstup Èeské republiky do EU, mìlo v prùbìhu zahranièních pobytù
nìkolik zamìstnancù Fakulty informatiky a managementu pøíle�itost podrobnì se
seznámit se zpùsoby vzdìlávání pracovníkù státní a veøejné správy.

Velmi zajímavé byly zku�enosti získané v Irsku na Institute of Public Administration
v Dublinu, instituci zaji��ující diplomové i dal�í vzdìlávání pracovníkù státní správy
a nejen jich. Na základì tìchto zku�eností byl vyvinut distanèní kurz pøípravy na
získání ECDL certifikátu.

Cílem distanèního on-line kurzu ECDL je pøíprava úèastníkù na úspì�né absolvování
standardizovaných ECDL testù.

Pracovníci fakulty vyvinuli ve spolupráci s irským partnerem velmi kvalitní a rozsáh-
lé materiály slou�ící k samostudiu. Textové studijní materiály v celkovém rozsahu
850 stran jsou doplnìny disketou s cviènými pøíklady.

Na základì dlouholetých zku�eností irského partnera byl vytvoøen model �kolení,
ve kterém zájemci o certifikát samostatnì pracují se studijními materiály a pøípadné
problémy konzultují pomocí virtuálního studijního prostøedí na Internetu se svým
�kolitelem na FIM UHK.

Vlastnímu termínu testování z jednotlivých modulù ECDL pøedchází jedenkrát mì-
síènì tøíhodinový tutoriál (setkání úèastníkù se �kolitelem). Na tomto tutoriálu mají
úèastníci mo�nost absolvovat cvièný test a ujasnit a systematizovat si studovanou
problematiku.

První dva moduly studují úèastníci v rámci prvního mìsíce, na ka�dý dal�í mají v�dy
jeden mìsíc.
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Pro podporu studia byl vytvoøen kurz ECDL ve virtuálním studijním prostøedí WebCT.
V rámci virtuálního studijního prostøedí není distribuována kopie studijních materiálù,
které obdr�í úèastníci kurzu na jeho poèátku v ti�tìném tvaru, ale tento kurz je vyu�í-
ván pro øízení studia, zpìtnou vazbu a motivaci úèastníkù.

Kurz ECDL byl ovìøen ji� v pìti bìzích a v souèasné dobì se jej úèastní více ne� 100
studujících.

V minulých bìzích v rámci projektu PATTER jsme prakticky ovìøili, �e úèastníci
tohoto kurzu jsou velmi dobøe pøipraveni na standardizované ECDL testování. Z pilotní
skupiny 36 úèastníkù je ji� 28 (tj. více ne� 75 %) dr�iteli Osvìdèení ECDL Start.

4. 2 Jazykové kurzy

Katedra aplikované lingvistiky Fakulty informatiky a managementu Univerzity
Hradec Králové (dále jen FIM UHK) zaji��uje èi zaji��ovala výuku pro pracovníky
státní správy a nìkolika podnikù v Hradci Králové a okolí v rámci nejrùznìj�ích
projektù. Po�adavkem obvykle je, aby úèastníci kurzù po jejich absolvování zvládli
kromì bohaté slovní zásoby i gramatické jevy a byli schopni zvládat jazyk písemnì
i ústnì. Výuka ve v�ech pøípadech probíhá formou studijních tøíd, pøièem� pedagog
do zmínìných institucí dochází. Praxe v�ak ukazuje, �e taková forma pøíli� nevyho-
vuje zejména provozním potøebám firem.

Hlavními problémy této formy výuky obecnì jsou:

� spojení úèastníkù kurzu s velmi odli�nou úrovní základních znalostí a rùzným
postavením ve firmì,

� èastá absence ve výuce pøedev�ím vy��ích mana�erù z dùvodu øe�ení neod-
kladných zále�itostí ve firmì a èastá absence øadových úøedníkù a ni��ího
managementu z dùvodu jiných �kolení, zastupování jiných pracovníkù apod.

Výsledkem je èasto stav, kdy takový pracovník èi mana�er ztrácí jakýkoliv zájem
o studium, není schopen navázat na poslední výuku a nahradit zame�kanou látku. Pro
v�echny úèastníky kurzù a pro tyto zvlá�� nyní propagujeme kombinovanou formu
prezenèního studia a samostudia s vyu�itím internetových aplikací. Jeliko� jsou na
FIM UHK bohaté zku�enosti s vyu�ívání virtuálního studijního prostøedí WebCT
v rùzných pøedmìtech, vyu�ívají se v posledních letech i v oblasti tvorby jazykových
e-kurzù.

V prùbìhu tøí let vznikla na katedøe aplikované lingvistiky pestrá paleta jazykových
on-line kurzù podporujících jak denní, tak i kombinovanou formu studia.

On-line kurzy umo�òují studentùm dùkladné procvièování gramatických jevù i nové
slovní zásoby, zároveò poskytují �iroký prostor pro komunikaci i upevòování získa-
ných poznatkù ... Jazykové kurzy nabízejí originální poslechové texty i krátké video-
nahrávky vèetnì vhodných doplòkových cvièení. V uvedeném prostøedí je mo�no
materiály velmi rychle aktualizovat, doplòovat, obmìòovat a pøizpùsobovat podmín-
kám, studentùm a tempu, kterým studenti postupují.
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Vzhledem k tomu, �e jde o doplòkové kurzy, není student odkázán na samostudium,
ale má mo�nost pravidelného kontaktu a konzultace s vyuèujícím a øe�ení problémù
spoleènì se spolu�áky. Studentùm je dána mo�nost komunikace s vyuèujícím pro-
støednictvím e-mailu a elektronické diskuse.

Studenti vítají mo�nost volby místa, mo�nost studovat v libovolném èase a postupo-
vat vlastním tempem. První zku�enosti ukazují, �e výuka podporovaná e-kurzem je
efektivnìj�í ne� výuka klasická ... Tyto poznatky nás vedly k vyu�ití nových zku�e-
ností i v oblasti celo�ivotního vzdìlávání.

V souèasné dobì jsou nabízeny kurzy:

• anglický jazyk pro zaèáteèníky;

• anglický jazyk pro mírnì pokroèilé;

• nìmecký jazyk pro mírnì pokroèilé;

• nìmecký jazyk � obchodní nìmèina;

• nìmecký jazyk � bankovní nìmèina.

5 Závìr

Na�e dosavadní zku�enosti ukazují, �e on-line kurzy jsou vynikajícím motivaèním
prostøedím podporujícím proces vzdìlávání vèetnì cizích jazykù. Na základì na�í
praxe pova�ujeme formu kombinované výuky za velmi vhodnou a poèítáme s jejím
roz�íøení i do dal�ích oblastí. Ji� vytvoøené kurzy chceme obohacovat o nové tech-
nické mo�nosti.

Právì byla dokonèena pøíprava a probìhlo pilotní testování nového distanèního kurzu
�Vzdìlávání �kolského managementu�. Kurz byl vytvoøen v rámci projektu
vyhlá�eného Krajským úøadem Hradec Králové. Cílovou skupinou pøipravova-
ného kurzu je management základních a støedních �kol regionu.

Kurz obsahuje následující moduly:

Modul 1 � Základy managementu;

Modul 2 � Legislativa pro �koly;

Modul 3 � Financování �kol;

Modul 4 � Moderní pøístupy ve vzdìlávání;

Modul 5 � Øízení lidských zdrojù;

Modul 6 � Strategie plánování rozvoje �kol;

Modul 7 � Vyu�ití ICT ve �kolách;

Modul 8 � Prevence patologických jevù;

Modul 9 � Sociální pedagogika;
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Modul 10 � Anglický jazyk;

Modul 11 � Nìmecký jazyk.

Ka�dá èást je podporována e-kurzem. Z výètu modulù je patrné, �e vyu�ití e-kurzu se
roz�iøuje i do oblastí pedagogiky, psychologie, managementu �

Vzhledem k pøevá�nì pozitivním ohlasùm ze stran vyuèujících i úèastníkù je pøedpo-
klad dal�ího rozvoje tohoto typu vzdìlávání.
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Vladimír Smékal

ROZVOJ OSOBNÍ KULTURY SOCIÁLNÍHO STYKU
(PSYCHOHYGIENA PRACOVNÍKA VEØEJNÉ SPRÁVY)

1 Úvodem

Psychologie v systému práce s lidmi, jak se nìkdy psychologie organizaèního chová-
ní nebo aspoò její významný proud nazývá, hledá odpovìï na otázku, jak má jednat
pracovník institucí, které se zabývají problémy jednotlivých lidí i øe�ením ka�doden-
ních problémù v organizacích a ve spoleènosti. V rámci zamìøení na zamìstnance
(statutární i smluvní) místní samosprávy máme na zøeteli obecní úøady, magistráty,
krajské úøady, ale i úøady sociálního zabezpeèení, pøípadnì pracovní úøady, ale té�
imigraèní úøady, policii, soudy. Jejich obsahem práce je to, co budeme dále nazývat
termínem sociální styk. Ten je podstatný i v pracovní èinnosti zamìstnancù zdravot-
nictví, kulturních a osvìtovì vzdìlávacích institucí a dal�ích útvarù veøejných slu-
�eb, kam pøicházejí lidé se svými �ádostmi a problémy nebo i za seberealizací.

Jako èlenský stát Evropské unie máme pøed sebou znaènì podceòovaný úkol stát se
obèanskou spoleèností, co� není mnohými dosud nále�itì pochopeno, ani� by bylo
odpovídajícím zpùsobem kultivováno v médiích a v povinném �kolním vzdìlávání.

Døíve ne� objasníme souvislosti mezi nároky pracovní èinnosti zamìstnance státní
správy a místní samosprávy a jejími dùsledky pro osobní pohodu (kvalitu �ivota za-
mìstnance) a tím i pro kvalitu jeho jednání s klienty a ne� uvedeme aspoò v tezích,
jak upevòovat svou psychickou pohodu pro vytváøení obèansky dùstojné atmosféry
v jednání úøedníka a klienta � pøipomeneme si význam základních pojmù, které v tomto
sdìlení pou�íváme.

2

Co to je obèanská spoleènost nahlí�eno pohledem sociologickým a politologickým,
a jaké úkoly pro ka�dého z nás plynou z vý�e uvedeného závazku vùèi ideálu sjedno-
cené Evropy? Co se konkrétnì oèekává od veøejné správy a místních samospráv i od
politické i správní reprezentace?

Na tyto otázky lze odpovìdìt velmi jednou�e, ale v�ichni víme, jak obtí�né je
z odpovìdi vyvodit úèinné dùsledky.

Obèanská spoleènost je spoleèenstvím civilizovaných lidí s vyspìlou sociální, mrav-
ní a politickou kulturou osobnosti. Lidí, kteøí jsou si vìdomi svých práv, ale vìdí, �e
s ka�dým právem je spojena urèitá povinnost a sna�í se povinnosti odpovìdnì plnit.
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M. Scott Peck ve své knize Svìt, který èeká na zrození aneb znovu objevení civili-
zovanosti poukazuje na to, �e moderní spoleènosti se stává shlukem lidí, kteøí se
individualisticky �enou za úspìchem místo, aby pochopili, �e spoleènost mù�e pøe�ít
a rozvíjet se, jen kdy� bude v lidských vztazích a v sou�ití uplatòován komunitní
princip. Civilizovanost chápe jako základní lidskou slu�nost, která nesouvisí ani tak
s formální zdvoøilostí (tak toti� by mìl být anglický termín �civility� slovníkovì pøe-
kládán), ale daleko spí�e civilizovanost se projevuje upøímností, opravdovostí a po-
ctivostí ve vzájemném styku èlovìka s èlovìkem.

Scott Peck pøipomíná, �e tyto hodnoty lidské slu�nosti mìli na mysli otcové � zakla-
datelé Spojených státù amerických. Oceòuje, �e shromá�dìní pøedních odborníkù na
výchovu a vzdìlání, které se na konci minulého století konalo, aby navrhlo reformu
etické výchovy na amerických státních �kolách, dospìlo k závìru, �e je zapotøebí
znovu polo�it do základù obèanské výchovy soustavu hodnot, které mají být zákla-
dem zodpovìdného obèanství. Jde o hodnoty, které jsou opakem sebestøednosti
a které probouzejí v lidech zájem o celospoleèenská témata, respekt k oprávnìným
zájmùm druhých a rozvíjejí prosociální orientaci vedoucí k vytváøení spoleèenství
zalo�enému na vìdomí sounále�itosti.

Na pozadí tìchto tezí je mo�no vyjádøit podiv nad tím, �e Listina lidských práv dosud
nebyla doplnìna chartou základních lidských povinností a odpovìdností, kdy� Deka-
log, formulovaný ve Starém zákonì a sdílený judaismem a køes�anstvím, ztrácí
v souèasné spoleènosti pro vìt�inu lidí svou etickou i duchovní závaznost.

3

Co znamená pojem sociální kultury, resp. kultury sociálního styku? Z dosud øeèeného
plyne, �e by mìlo být u� souèástí základní pøed�kolní a �kolní výchovy � ale bohu�el,
není � rozvíjení etické kultury osobnosti ji� od dìtských let. Etická kultura znamená,
�e se èlovìk nauèil uvìdomovat si, co èiní, �e doká�e odhadnout, kdy ubli�uje, zra-
òuje a kdy je prospì�ný spoleèenství, ve kterém �ije. Ale nejen tato reflexe a sebere-
flexe, ale i potøeba rozvíjet pozitivní prosociální kvality sou�ití s druhými.

Mnozí lidé jsou si vìdomi, �e jednají nemorálnì, ale øíkají si: �No a co, v�ichni jsou
takoví� � a tím se zbaví pocitu viny nebo výèitek svìdomí. Jádrem sociální kultury je
tedy morální citlivost a znalost mravních norem i ochota je respektovat. V souèasných
programech výchovy pracovníkù s lidmi se klade dùraz na tak zvanou emo-
cionální inteligenci. Souèasné výzkumy efektivity práce s lidmi pøiná�ejí doklady
o tom, �e osobní pohoda pracovníkù s lidmi i jejich klientù závisí daleko více na
emocionálním kvocientu (EQ) ne� na kognitivní (poznávací) inteligenci, tedy na in-
teligenèním kvocientu (IQ).

Jsou nespornì lidé, kteøí � jak se øíká � �nám jdou na nervy�.
Vìt�inou na takové lidi zaèneme být hrubí nebo se k nim chováme odmìøenì. Lidé
s vysokým emoèním kvocientem v�ak doká�í najít cestu i k takovým lidem.
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Nejsou ani arogantní ani neodbývají tzv. �vlezlého� klienta, který chodí se stále
stejnými problémy aè dostal jednoznaènou odpovìï, jak problém øe�it. Místo tzv.
opresivního (tj. utlaèujícího, tyranského, represivního) chování jedná antiopresivnì
(èemu� se angliètí komunitní pracovníci uèí jako základní dovednosti práce s ne-
snadnými klienty). K této dovednosti má blízko výcvik asertivního jednání, co� ve
styku s obtí�nými klienty znamená hovoøit napø. slovy:

�Já vás chápu, ale zákon je takový, v této situaci je øe�ením to, co jsme u� probrali.
Pøijïte � tehdy a tehdy � a budeme hledat pøijatelné øe�ení.�

Emocionální inteligence je komplex kvalit osobnosti, který obsahuje:

� zdravé sebevìdomí,

� sebeovládání,

� cílevìdomost,

� empatii a

� antiopresivní anga�ovanost v kontaktu s lidmi.

4

Jaké po�adavky na osobnost pracovníka veøejné správy z uvedených výchozích sku-
teèností plynou a jak je pøevést do operaèní roviny?

Pøedev�ím je to po�adavek kvalifikaèní pøípravy odpovídající typùm problémù, s nimi�
je pracovník konfrontován.

Dále je to pøíle�itost k prùbì�nému prohlubování kvalifikaèních kompetencí nabíd-
kami rùzných kurzù a vzdìlávacích programù.

V neposlední øadì je to i trénink dovedností selfmanagement a du�evní hygieny. Co�
znamená jednak pøíle�itost k dobrému sebepoznání a jednak osvojení si dovedností
�psychosociální první pomoci� sobì nebo spolupracovníkùm v pøípadì takového
konfliktu s klientem nebo s vlastními postoji k øe�ení problémù klienta, �e se pracov-
ník hroutí a podléhá destruktivnímu stresu. Profese zamìstnancù veøejné správy
a samosprávy patøí k interpersonálnì rizikovým profesím, kde jsou zamìstnanci
vystavení nebezpeèí tak zvanému �vyhoøení� (burn-out syndromu). Proto by
zamìstnanci mìli znát zásady �krizové intervence� aplikovatelné na sebe nebo na
své okolí.

Dále je nezbytné zamý�let se i nad optimalizací pracovního prostøedí jak pokud jde
o zaøízení kanceláøí, tak pokud jde o atmosféru ve vztazích mezi zamìstnanci a mezi
vedoucími a podøízenými.

5

Co brání pracovníkùm veøejné správy, aby rozvíjeli svou osobní kulturu sociálního
styku na �ádoucí úroveò?
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Mnohdy je to nevhodné prostøedí pro jednání, nával klientù, mnohdy nesnáze v te-
matizaci a specializaci podle typu problémù, s nimi� klienti pøicházejí. Mnohdy slo-
�itost pøedpisu nebo obtí�e s hledáním správné smìrnice pro daný problém (co� mù�e
vyplývat z komplikovanosti manuálù nebo i s neúplnou kompetencí úøedníka v dané
problémové oblasti. Èastou pøíèinou je podceòování dùle�itosti mo�ností sebepoz-
nání a seberozvoji, a to jak ze strany vedení organizace, tak pracovníky samotnými.

Pro mnohé zamìstnance institucí, v nich� je náplní práce s lidmi, je objevem od
nepamìti známá teze, která øíká: �Co kdo zasévá, to také sklízí�. Chováme-li se
pový�enì èi arogantnì � co� znamená, �e vysíláme negativní emoce, pak se nám
vrací zloba, nenávist i my�lenky na pomstu od partnerù na�eho jednání a v tomto
ovzdu�í naplnìném negativními energiemi se na�e osobnost (na vìdomé i nevìdomé
úrovni) zaplavuje tìmito zápornými stavy, které pak vná�íme i do svého osobního èi
rodinného �ivota � a vzniká zaèarovaný kruh. Jakmile si osvojíme pøíjemné, vstøícné
postoje a jednání, po nìjaké dobì pozorujeme, jakoby se psychosociální klima vyjas-
òovalo a prohøívalo. I do zamìstnání pak chodíme radostnìji a nevracíme se tak una-
veni.

6 Místo závìru

Jaké dovednosti a znalosti v kvalifikaèní pøípravì potøebují rozvinout, aby odpoví-
daly po�adavkùm, je� jsou na zamìstnance kladeny? Následující analýza a námìty
patøí k polo�kám, které jsou v kurikulu vzdìlávacích programù dosti podceòovány.

� Sebepoznání: zji�tìní svých temperamentových dispozic, komunikaèního stylu,
poznávacího stylu. Nìkdy je obtí�né tyto základní slo�ky na�í pøirozenosti
zmìnit, ale mù�eme se nauèit vyu�ívat je kultivovanì. Poznání svých �pøeno-
sových� strategií ad.

� Napø. výbu�ný cholerik mù�e svùj sklon k agresi èi nerudné odmítavosti trans-
formovat do dùrazné pøesvìdèivosti, která je spjata s respektem k osobnosti
klienta.

� Výcvik v umìní komunikace, co� paradoxnì znamená, �e se uèíme pøede-
v�ím umìní naslouchat a �sly�et�, co klient svými sdìleními skuteènì míní.

� Pìstování empatie � dovednosti v�ít se do situace klienta a rozvíjení schop-
nosti �mít rád lidi�.

� Rozvíjení dovedností du�evní hygieny a krizové intervence, zejména jak se
bránit �vyhoøení�.

� Vzhledem k tomu, �e se stáváme multikulturní zemí s mnoha pøistìhovalci ze
zemí odli�ných kultur, je tøeba získávat vìdomosti o tradicích, historii i tzv.
�etiketách� jako formách projevù lidí z odli�ných kultur.

� Podpora výmìny zku�eností mezi pracovníky organizace zavádìním formál-
ních i neformálních setkávání zamìstnancù za úèelem výmìny zku�eností.

Prof. PhDr. Vladimír Smékal, CSc.

Katedra psychologie FSS MU v Brnì
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Marika Sokol

VZDÌLÁVACÍ CONTROLLING

Abstrakt

Spoleènost ITO CZ s. r. o. se na základì informací získaných v rámci jednání na krajských
úøadech Èeské republiky rozhodla pøijít s pøíspìvkem, který souvisí s rozvojem a dal�ím vzdì-
láváním vedoucích úøedníkù ve veøejné správì a sice s produktem, který je nazván �Vzdìlá-
vací controlling�. Vzdìlávání  a permanentní rozvoj zamìstnancù je velmi dùle�ité pro kva-
litní a stále efektivnìj�í fungování veøejné správy. Je ale také dùle�ité sledovat návratnost
vynalo�ených nákladù na vzdìlávací aktivity v podobì zji��ování nárùstu kompetencí, dosa-
�ení cílù a upevnìní nauèeného, èeho� lze dosáhnout zavedením systému vzdìlávacího con-
trollingu.

Vzdìlávací controlling je instrument orientovaný na plánování, kterým se ztváròuje a øídí
vzdìlávání zamìstnancù spoleènosti v rámci cílù spoleènosti, ohranièených zdrojù, obsahù
a odborných a øídících kompetencí.

Cíleným vzdìlávacím controllingem je posouzena kvalita pou�itých opatøení pro dal�í vzdìlá-
vání. Nárùst kompetencí je podroben zkou�ce stejnì jako výkonnost trenéra.

Dostáváme odpovìdi na otázky, zda-li jsou vùbec provedná nebo plánovaná vzdìlávací opat-
øení vhodná k podpoøe dosa�ení podnikových cílù? Realizace  a upevnìní nauèeného zaèíná
tam, kde vzdìlávací jednotky konèí a zaèíná pøenos nauèeného do praktického �ivota, kde
míru nauèeného hodnotí celkového uèebního pole spoleènosti.

Vzdìlávací controlling je instrument orientovaný na plánování, kterým se ztváròuje
a øídí podnikové vzdìlávání v rámci

• podnikových cílù

• ohranièených zdrojù

• obsahu a odborných a øídících kompetencí

Funkce controllingového konceptu

Tøi na sebe navazující funkce

1. Informaèní funkce
míra dosa�ení vzdìlávacích cílù

2. Funkce zodpovìdnosti
V rámci èerpání finanèních prostøedkù

3. Øídící funkce
Øízení vzdìlávacích a rozvojových procesù



116

Èásteèné oblasti funkce controllingu

1. Controlling efektivity
Výstupní controlling, kvalitativní úroveò
Otázka, zda-li dìláme vìci správnì

2. Controlling úèinnosti
Hospodáøský controlling, kvantitativní úroveò
Otázka, zda-li dìláme vìci správnì

3. Controlling nákladù
Vzdìlávací a pøíle�itostné náklady

4. Controlling úspì�nosti
Controlling rentability, pomoc k dosahování cílù spoleènosti, definice hranic
úspìchu

Celkový proces vzdìlávacího controllingu

Strategický rozvoj vzdìlávacích cílù

 

 A. Plánování
opatøení

B. Realizace
opatøení

C. Realizace
transferu

Cíle spoleènosti

Strategický
vzdìlávací
controlling

Vzdìlávací
controlling

Transfer
controlling

Vize spoleènosti

Podnikovéstrategie
A Personální strategie jako èást

strategie

Podnikové strategie
B Personální strategie jako

jedna z cest ke strategii

Principy personálního rozvoje

Cíle personálního rozvoje
(pro ka�dou cílovou skupinu)

Srovnání aktuálního
a cílového stavu

(pro ka�dou cílovou skupinu)

nebo
i

i

i

i 2
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A. Fáze plánování

Následující roztøídìní

1. Analýza vzdìlávacích potøeb

2. Stanovení vzdìlávacích cílù

3. Plánování vzdìlávacích a rozvojových opatøení

4. Pøíprava vzdìlávání

5. Ohlá�ení vzdìlávacího procesu

Princip dùle�itosti výbìru vzdìlávání

B. Fáze realizace

Následující roztøídìní

1. Definice uèebních a tréninkových cílù

2. Rozvoj koncepce prùbìhu (Metodika)

3. Zji��ování oèekávání úèastníkù

4. Pøesné urèení vstupních pøedpokladù

5. Realizace kontroly uèebních cílù

6. Øízení vzdìlávání v rámci vzdìlávací aktivity

7. Realizace evaluace

8. Dohoda o transferu na konci vzdìlávací aktivity

 

Terapie bez diagnózy je stejnì tak
po�etilá jako diagnóza bez terapie

Terapie = vzdìlávací opatøení
Diagnóza = analýza potøeb
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C. Fáze transferu

Transfér je závislý od umu a chtìní úèastníkù, ale také od mo�nosti zda smìjí uplatnit
nauèené dovednosti.

Kritéria

1. Výmìna zku�eností po absolvování vzdìlávací èi rozvojové aktivity

2. Plánování opatøení transferu

3. Pou�ití transferu

4. Kontrola transferu

5. Zpìtná vazba realizátorù aktivity

6. Kontrola po�adavkù na úèastníky (�matching�)

Trendy

Trendy ve vzdìlávacím controllingu/evaluaci

� Rostoucí význam proaktivního controllingu

• Spoleèné vydefinování vzdìlávacích cílù, evaluaèních kriterií a plánování
nákladù, zpìtná vazba na proces v�ech zúèastnìných stran ...

• Individuální rozvojové aktivity

� Rostoucí míra øízení zamìstnancù jako úkol managera

• Trendy k deinstrumentarizaci (�simple tools�)

• Rozvoj Self-Controllingových procesù

} Vlastní evaluace
} Akceptace instrumentù

• Vzdìlávací controlling jako styl my�lení

Zintenzivnìní procesu vzdìlávacího controllingu

Mo�nosti ...

� Zapojení vedoucích pracovníkù ji� do procesu plánování � stejnì tak jako zapo-
jení se do strategických plánování spoleènosti (dle míry mo�ností)

� Vèasné plánování evaluace � tedy pøed vzdìlávacím opatøením

• Èeho má být dosa�eno?

• Co to bude stát (Náklady � U�itek)?

• Jak rozpoznáme, �e cíle byly splnìny?
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� Nenavy�ování vzdìlávací byrokracie (soustøedìní se na �simple tools�)

� Soustøedìní se na styèné projekty, které jsou strategicky dùle�ité pro spoleènost

� Zvy�ování pou�itelnosti nových uèebních medií

� Zintenzivnìní Self-Controlling procesù

Na�e èinnosti � pøíloha 1 a pøíloha 2

Mgr. Marika Sokol

ITO CZ, s. r. o.

Palackého 1522, 696 03 Dubòany

tel.: +420 518 365 049, fax: +420 518 365 049

ITO Individuum Team Organisation Personalmanagement GmbH

Am Gestade 1, A-1010 Wien

tel.: +43 1 5330855 0, fax: +43 1 5330855 19

www.ito.co.at

www.united-change.com

marika.sokol@ito.co.at
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STRATEGICKÉ ALIANCE, FÚZE

PRÁVNÍ
PROSTØEDÍ

TECHNOLOGIE,
INOVACE

TRHY

TRENDY,
BUDOUCNOST

PARTNERSTVÍ
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ROZVOJ OSOBNOSTI

Diagnostika osobnosti

• Analýza
potenciálu

• AC se se zamìøením
dle výbìru

• Kvalifikaèní
workshop

Rozvoj zamìstnance

• Vedení

• Øízení

• Prodej

• Osobní vlastnosti

• Kouèing
individuální,
ve skupinì

I
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O

ORGANIZAÈNÍ ROZVOJ

ROZVOJ TÝMU

TQM
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ízení projektù

Øízení vedení
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Pøíloha 1 � Na�e èinnosti
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Pøíloha 2 � Na�e èinnosti

• Diagnostika
• Analýza potenciálu
• Audity øízení
• Systémy hodnocení
• Strategie rozvoje

zamìstnancù
• Rozvoj osobnosti
• Kontroling procesu

vzdìlávání

• Získání nového
zákazníka

• Vìrnostní
zákaznické programy

• Kursy pro KAM,
prodejce, vedoucí
prodeje a marketingu

• CRM � Customer
Relationship
Management

• Provìrka prodejní
zdatnosti

• Rozvoj vùdcovství
• Vedení zmìn
• Systémy øízení
• Kontroling
• Nástroje øízení
• Techniky rozvoje

tvoøivosti
• Techniky rozhodování
• Individuální kouèing
• Kouèing skupin
• Kouèing pøi øe�ení

konfliktu
• Kursy øízení a vedení
• Budování týmù
• Trénink týmù
• Maticová organizace,

sítì, týmy
• Èásteènì samostatné

pracovní skupiny

• Zákaznická centra
• Péèe o zákazníky
• Orientace na

zákazníka
• Øízení kvality
• Kursy pro

zamìstnance
z odvìtví slu�eb

• KIM & KUNO

• Poradenství v oblasti
procesního øízení

• Kouèing v oblasti
procesního øízení

• Informaèní
a komunikaèní
systémy

• Rozvoj firemní
kultury

• Energy Management
• Uèící se organizace

PERSONÁLNÍ A ORGANIZAÈNÍ ROZVOJ

Øízení lidských
zdrojù

Rozvoj podniku Rozvoj slu�eb Organizaèní rozvojVzdìlávání mana�erù
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Zdena Svato�ová a Alena Jáchimová

ROZVOJ MANA�ERSKÝCH DOVEDNOSTÍ
VEDOUCÍCH ODBORÙ KÚ

Abstrakt

Rozvojový program pro vedoucí odborù Krajského úøadu Pardubického kraje

Prezentace zku�eností a výsledkù roèního rozvojového programu

� Co jsme nabídli � Identifikace rozvojových potøeb vedoucích odboru KÚ Pardubického
kraje a tvorba programu vzdìlávání a rozvoje

� Jak jsme zaèali � workshop a stanovení kritérií (kompetencí)

� Jak jsme postupovali � development centrum na KÚ Pardubického kraje
• kritéria
• metody

� Co jsme zjistili � výstupy a návrh programu vzdìlávání
• zpìtná vazba
• efekty

� Prùbìh programu vzdìlávání (rok øíjen 2004/èerven 2005)

Jak zaèít

Stejnì jako øeditel Krajského úøadu, který mìl zøetelný zámìr a vyslovil jasné zadání.

• Zajistit systematický rozvoj 13 klíèových lidí úøadu � vedoucích odborù
v oblasti nástrojù moderního øízení.

• Najít zku�eného a spolehlivého partnera, který rozvoj realizuje a odvede
profesionální slu�bu �itou na míru jak lidem tak i potøebám úøadu.

PREZENTACE NÁVRHU M.C. Triton pro vedení KúPkr

• Workshop � definování (hodnotících) kritérií vedoucího odboru.

• Development centrum � zmapování silných stránek a rozvojových potøeb
vedoucích odborù.

• Zpìtná vazba � výsledky z development centra.

• Koncepce rozvojového programu � u�itý na míru potøebám vedoucích pra-
covníkù úøadu.

• Realizace 10 mìsíèního rozvojového programu.

• Zhodnocení efektù programu.
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WORKSHOP (èerven 2004)

• 14 úèastníkù (vèetnì øeditele) � vedoucích odborù zdravotnictví, �kolství,
dopravy, investièního, správy majetku, sociálního, �ivnostenského, právního,
�ivotního prostøedí, kultury, finanèního;

• 6 hodin moderovaných diskusí a prací ve skupinách;

• identifikace typických situací � zmapování typických situací (problematiky)
kterou vedoucí odborù KÚ øe�í;

• tvorba kompetenèního modelu � urèení profilových schopností a dovedností
vedoucího pracovníka krajského úøadu � definování (hodnotících) kritérií pro
development centrum.

WORKSHOP � identifikované typické situace
(bì�ná problematika, kterou VO øe�í)

� Zále�itosti ve vazbì na samosprávu

� Komunikace a jednání

� Øídící a rozhodovací èinnost

� Øízení PO a obce

� Kontrolní èinnost

� Personalistika a vzdìlávání

� Systémové zále�itosti, metodika

� Správní øízení

� Organizaèní èinnost

� Bì�ná agenda

� Problematika EU

WORKSHOP � kompetenèní model
Soubor schopností a dovedností (zpùsobilostí), které je nezbytné prokazovat
pro úspì�né zvládnutí typických situací.

 

Vedení a rozvoj spolupracovníkù

Øízení a práce s prioritami

Koncepèní a systémový pøístup

Flexibilita a práce v prostøedí zmìn

Zpùsob komunikace

55

75

65

65

55
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Zpùsobilost

Obsah

Klíèové zpùsobilosti ve veøejné správì ÈR

Klíèové zpùsobilosti pro veøejnou správu ÈR

 

Znalost, zku�enost
a dovednost na

prokázání
zpùsobilosti nestaèí!

OSOBNOSTNÍ
 CHARAKTERISTIKY

POSTOJE

HODNOTY

ZNALOSTI

MOTIVACE

VROZENÉ
SCHOPNOSTI

ZKU�ENOSTI

DOVEDNOSTI
Z
P
Ù
S
O
B
I
L
O
S
T

Sub-zpùsobilosti

Vedení týmu
Formování týmu
Øízení zmìny

Orientace na obèana � klienta
Vzu�ívání zdrojù
Dosa�ení výsledkù

Analýza a øe�ení problémù
Rozhodování

Naslouchání
Prezentace

Spolupráce s kolegy
Sebe-øízení
Osobní rozvoj
Anga�ovanost a iniciativa

Roz�iøování odborných znalostí
Znalost informaèních technologií
Znalost prostøedí

Klíèové zpùsobilosti

Vedení lidí

Strategické my�lení a dlouhodobé plánování

Orientace na obèana � klienta a na výsledky

Slo�itost øe�ení problémù a rozhodování

Komunikace

Motivace pracovníkù

Osobní efektivnost

Odborná zpùsobilost a znalost prostøedí
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WORKSHOP � kompetenèní model

4 FAKTORY ZAJI��UJÍCÍ ÚSPÌCH V SITUACÍCH

Zále�itosti ve vazbì na samosprávu

� Komunikativnost (dlouhodobý vztah)
� Odbornost
� Variantní øe�ení
� Odvaha øíci ne

Øídící a rozhodovací èinnost

� Odbornost (znalost a zku�enosti)
� Komunikativnost
� Rozhodnost
� Schopnost motivovat a vnímat lidi

Komunikace a jednání

� Komunikativnost � schopnost vnímat/naslouchat
� Odbornost (znalost problematiky a prostøedí, pøipravenost)
� Pravidla, zpùsoby a øízení debaty/jednání
� Hledání konsensu � závìry jednání

Koncepèní a systémová zále�itost

� Odbornost (znalost prostøedí a problematiky)
� V�eobecný pøehled (vnímání souvislostí)
� Stanovení priorit a cílù i v èase
� Umìní komunikace
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Komunikativnost

Odbornost

Priority a rozhodnost
(práce s prioritami)

Schopnost motivovat
(vedení lidí)

Variantní øe�ení
(flexibilita, práce se zmìnou)

ProjevyNázev

DEVELOPMENT CENTRUM
Moderní nástroj personálního øízení

• Výbìr
i
• Adaptace (zapracování)
i
• Hodnocení
i
• Vzdìlávání
i
• Ukonèení mise na pozici

MODEL ZPÙSOBILOSTI

Naslouchání
Usmìròování (diskuse, rozhovor)
Formulace závìrù (shrnování)
Volba správného (adekvátního) projevu
�ivá gestikulace, mimika
Vùle, otevøenost komunikovat
Konstruktivnost

Vzdìlání
V�eobecný pøehled
Znalost problematiky, prostøedí
Zku�enosti, praxe

Zodpovìdnost
Konkrétnost
Schopnost analyzovat
Schopnost udìlat syntézu
Práce s podstatou
Vnímání souvislostí

Schopnost motivovat
Dávat prostor druhému
Akceptovat druhého
Ocenit druhého
Schopnost nìco nabídnout

Nápady
Vytrvalost
Kreativnost
Energie
Práce se zmìnou
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DEVELOPMENT CENTRUM
Cíl � zmapování silných stránek a rozvojových potøeb úèastníkù

Soubor 5 definovaných kriterií � kompetenèní model

• Koncepènost a systémový pøístup

• Øízení a práce s prioritami

• Vedení a rozvoj spolupracovníkù

• Flexibilita a práce v prostøedí zmìn

• Zpùsob komunikace

Soubor 6 metod

• Tøi skupinové práce

• Tøi individuální práce

1 denní setkání

• Celá skupina 13 vedoucích

Development centrum � nejde jenom o hru

výstup

 

50

25

0

Vedení a rozvoj spolupracovníkù

Øízení a práce s prioritami

Koncepèní a systémový pøístup

Flexibilita a práce v prostøedí zmìn

Zpùsob komunikace

75

Skupina VO celkem
prototyp

skupina VO celkem
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DOPORUÈENÍ PRO VEDENÍ KÚ

Rozvoj 3 klíèových kompetencí pro vedoucí pracovníky odborù KÚ

• Øízení a práce s prioritami
• Vedení spolupracovníkù
• Komunikaèní dovednosti

Návrh rozvojového programu

 

 

VEDENÍ A ROZVOJ

SPOLUPRACOVNÍKÙ

• Aktivizování
• Motivování
• Podporování

ØÍZENÍ A PRÁCE S PRIORITAMI

• Schopnost plánování
• Delegování úkolù

a pravomocí

FLEXIBILITA A PRÁCE

V PROSTØEDÍ ZMÌN

• Zbavování se rutin
a stereotypù v pøístupu

Zámìry

Lidé

Priority

Zdroje

Souvislosti
Okolnosti

ZPÙSOB KOMUNIKACE

• Lidskost
• Vìcnost a efektivita
• Aktivní naslouchání
• Práce se zpìtnou vazbou

KONCEPÈNÍ A SYSTÉMOVÝ

PØÍSTUP

• Posilování my�lení
v souvislostech a vazbách

• Uplatòování obecného
rozhledu

Øe�ení úkolù

Outdoor 1
Výstavba týmu, spolupráce

Trénink 4
Informace, prezentace, porada

Trénink 5
Vedení lidí

Trénink 6
Motivace

Trénink 3
Delegování

Trénink 2
Stanovování cílù, plánování

Trénink 1
Role vedoucího odboru, priority, cíle

Outdoor 2
Efekty, posun v kompetencích

Osobní rozvojový
list

Certifikát o absolvování
rozvojového programu
(absolvování minimálnì

80 % programu)

Rozhovor
2Î roènì

s nadøízeným
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DESETIMÌSÍÈNÍ ROZVOJOVÝ PROGRAM

Start øíjen 2004

1. Outdoorové setkání 13 vedoucích odborù cílem jeho� programu a pøipravených
aktivit bylo:

• rozvoj vzájemné spolupráce a respektu,

• posílení komunikace,

• práce s informacemi, øe�ení problémù a slo�itých situací,

• posílení vìdomí týmu a jeho cíle.

Závìr èerven 2005

2. Outdoorové setkání 13 vedoucích odborù, cílem jeho� programu a pøipravených
aktivit bylo:

• zhodnocení efektù desetimìsíèního rozvojového programu a identifikování
posunu v rozvíjených zpùsobilostech.

VÝSLEDEK ROZVOJOVÉHO PROGRAMU
(ze závìreèné zprávy pro vedení krajského úøadu èerven 2005)

Graf úrovnì zpùsobilosti VO KúPkr 2005

75       Øízení
a práce s prioritami

zpùsobilost 2005

prototyp

zpùsobilost 2005

Vedení
a rozvoj spolupracovníkù

65Flexibilita a práce
v prostøedí zmìn

64

Zpùsob komunikace 67

Koncepènost a systémový pøístup

64
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Podle výsledkù programu a zpìtné vazby z praxe vedoucích odborù mù�eme
shrnout tyto efekty programu:

• posun v organizaci vlastní práce (práce s prioritami),

• posílení spolupráce � sdìlování zku�eností,

• základní osvojení technik a principù vedení lidí,

• identifikace mana�erského stylu.

Nìkterá vyjádøení úèastníkù po absolvování desetimìsíèního rozvojového
programu

Trénink splnil mé oèekávání.
Spojení teorie a praktických cvièení tvoøí výborný celek.
Pro mì je dùle�ité pro�ít modelové situace a mo�nost ZV.
Pøes poèáteèní nedùvìru splnil trénink svùj úèel.
Kladnì hodnotím øe�ení praktických situací na úøadì.
Obzvlá�� praktická cvièení jsou pro mì pøínosem.
Zejména praktická cvièení a jejich zhodnocení jsou pro mou roli vedoucího pøíno-
sem.
Na modelových situacích byla mo�nost najít urèité rezervy a nedostatky v øídící práci
vedoucího.
Pou�ití nìkterých situací zkou�kou pokus � omyl.

Hodnocení programu lektorem � realizátorem tréninkových modulù

Dobrá zpráva

• Úèastníci pøiná�eli informace o efektech pøi uplatnìní poznatkù ze vzdìlávání
v praxi (1/3 úèastníkù).

• Úèastníci pøiná�eli vlastní témata � situace, které chtìli øe�it.

• Úèastníci vyjadøovali potøebu posilovat si dovednost pochopení, porozumìní
úkolu, dovednost aktivního naslouchání a kladení otázek.

• U nìkterých úèastníkù se projevovala výrazná potøeba pozitivního pøijetí dru-
hými.

Prostor pro zlep�ení

• Efekty programu byly oslabovány slabou docházkou � v prùmìru se dostavovalo
7�8 úèastníkù na akci (na rozdíl od plánovaných 13).

• Samotné vzdìlávací moduly byly naru�ovány bì�nými pozdními pøíchody a pøed-
èasnými odchody úèastníkù. Naru�oval se tak prùbìh a kontinuita vzdìlávacích
blokù. Úèastníci ztráceli souvislosti a informace dùle�ité pro porozumìní a moti-
vaci vyzkou�et si nauèené poznatky v praxi.

Mgr. Zdena Svato�ová a Mgr. Alena Jáchymová

M.C. Triton, spol s r. o., tel.: 604765133,

svatosova@mc-triton.cz, www.mc-triton.cz
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Franti�ek Svoboda a Jiøí �palek

ZPÌTNÁ VAZBA JAKO PODSTATNÁ SOUÈÁST
VZDÌLÁVACÍHO PROCESU � PRÙBÌ�NÉ HODNOCENÍ

VZDÌLÁVÁNÍ VEDOUCÍCH ÚØEDNÍKÙ

Úvod

Vytváøení zpìtné vazby u úèastníkù kurzu je velmi dùle�itou souèástí vzdìlávacího
procesu, a jako taková je bì�ným nástrojem napø. na èeských vysokých �kolách.
Mimoto je v�ak tento nástroj pou�íván i v mnoha jiných oblastech a povinnost získá-
vat zpìtnou vazbu je zakotvena také v akreditaèním øízení vzdìlávacích programù
pro úøedníky ÚSC. Tato povinnost nemá být pouze formální procedurou, ale má se
stát významným nástrojem, umo�òujícím zlep�ování vzdìlávacího procesu, k jeho�
kvalitì má svými výsledky pøispívat. Vhodnì formulovaný a dobøe zpracovaný do-
tazník umo�òuje vzdìlávající instituci reálnì zhodnotit pøednosti a slabiny jejich kurzù.

Pøesto�e o významu zpìtné vazby nelze pochybovat, èasto se v praxi mù�eme setkat
s jistým zlehèováním této fáze vzdìlávacího procesu, a to jak pøímo (s výsledky eva-
luací se v dané instituci nepracuje), tak i nepøímo (dotazník je udìlán tak, �e z nìj
kvalitní výsledky v podstatì ani nelze zjistit).

Ná� pøíspìvek navazuje na loòský pøíspìvek, který shrnul a zhodnotil první zku�e-
nosti IVS1 s hodnocením kurzù vzdìlávání vedoucích úøedníkù ÚSC. Na�e hodnocení
se opíralo o výsledky dotazníkového prùzkumu, který IVS provádí mezi úèastníky
vzdìlávání v prùbìhu jednotlivých kurzù. Jeliko� jsme byli po�ádáni zamìstnanci
MV ÈR, abychom svou metodiku evaluace pøednesli na této konferenci, a proto�e se
na nás v prùbìhu roku obrátilo nìkolik úèastníkù loòského semináøe s podobnou pros-
bou, rozhodli jsme se leto�ní pøíspìvek vìnovat struènému shrnutí metodiky sumari-
zace a zejména vyhodnocení dotazníkového �etøení. V pøíspìvku proto zèásti vychá-
zíme z loòského textu.

Získávání zpìtné vazby

Jak jsme ji� v loòském pøíspìvku uvedli, souèástí ka�dého z kurzù, který IVS pøi
Ekonomicko-správní fakultì Masarykovy univerzity v Brnì v rámci kurzù pro úøed-
níky ÚSC poøádá, je i vyhodnocení zpìtné vazby úèastníkù. Zpìtná vazba je realizo-
vána ve dvou formách.

1 Na základì zákona è. 312/2002 Sb., o úøednících územních samosprávných celkù, který v Èeské
republice poprvé komplexnì upravil oblast vzdìlávání úøedníkù ÚSC, zahájilo svou èinnost nìkolik
akreditovaných institucí, které toto vzdìlávání nabízejí. Jednou z tìchto akreditovaných institucí je
i Ekonomicko-správní fakulta Masarykovy univerzity v Brnì. Pro zabezpeèení vzdìlávání pracovníkù
územních samosprávných celkù byl pøi fakultì zøízen Institut veøejné správy (dále jen IVS), který ji�
v záøí 2003 otevøel první kurzy Obecné èásti, ke kterým od ledna 2004 pøibyly také kurzy Zvlá�tní èásti
v tìch modulech, o které byl nejvìt�í zájem.
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První formou jsou rozhovory (neformální i formální) s úèastníky v prùbìhu kurzù �
formální rozhovor probíhá v rámci rozpravy nad závìreènou prací, kdy jednotliví
úèastníci nezøídka hodnotí i pøínos celého vzdìlávacího procesu, neformální rozho-
vory probíhají zejména v rámci pøestávek, èi na zaèátku nebo na konci výuky jednot-
livých pøedmìtù. Výstupem tìchto rozhovorù je velmi významná sada poznatkù,
týkajících se zejména organizaèních, ale mnohdy i obsahových námìtù a návrhù ke
zlep�ení.

Druhou formou námi realizované zpìtné vazby je anonymní dotazníkové �etøení
provádìné mezi úèastníky kurzù vzdìlávání. Dotazníkové �etøení se skládá z pìti
otázek a jedné volné odpovìdi � komentáøi � k celému kurzu. Anonymita �etøení
vede � dle na�ich zku�eností � pøeci jen k vy��í míøe negativních, respektive �nejen
kladných� hodnocení kurzù. A jeliko� zpìtnou vazbu na�ich kurzù pova�ujeme za
významnou zejména pro ná� lektorský tým, je pro nás tento typ hodnocení nejpøí-
nosnìj�í.

Vyplnìní hodnotícího dotazníku na závìr ka�dého z kurzù je dobrovolné, nicménì
úèastníky zjevnì bráno velmi zodpovìdnì.2 Jak ji� bylo uvedeno v na�em loòském
pøíspìvku, ka�dý z úèastníkù se v dotazníku mù�e vyslovit (na bodové stupnici) k pìti
otázkám. Souhlas s konstatováním v otázce je vyjádøen na stupnici od 1 do 5. Stupeò
jedna naznaèuje pozitivní hodnocení otázky, stupeò 5 tvoøí opaèný pól. Vzhledem
k charakteru jednotlivých otázek je v�ak nutno brát toto konstatování jako mírnì zjed-
nodu�ené. U ka�dé otázky jsou tedy uvedeny slovní významy obou hranièních hod-
not. V rámci dotazníku je prostor jak pro kvantitativní hodnocení kurzu (otázky
s bodovou stupnicí3 ), tak i pro hodnocení kvalitativní � úèastník kurzu se mù�e vyjá-
døit vlastními slovy.

Aèkoli je poèet odevzdaných hodnotících dotazníkù za jeden kurz obvykle pomìrnì
malý (jak plyne z vý�e uvedené návratnosti vzhledem k celkovému poètu úèastníkù
kurzu), sna�íme se o plné statistické vyhodnocení tohoto malého vzorku. Ke konkrét-
nímu statistickému vyhodnocení pou�íváme statistický software SPSS, který je pro
dané úèely (alespoò z na�eho pohledu) nejvhodnìj�í.

2 Návratnost hodnotících dotazníkù byla v rámci jednotlivých kurzù pomìrnì vyrovnaná a pohybovala
se mezi 60�80 %, co� svìdèí o zájmu úèastníkù podílet se na zkvalitòování kurzù vzdìlávání.
3 V dotazníku zámìrnì nejsou otázky, na které se odpovídá ano/ne; jednoduché schéma souhlas/nesou-
hlas redukuje �irokou �kálu postojù, které mù�e úèastník zastávat a které mohou být zachyceny právì
jen pomocí bodové stupnice. Otázky v dotazníku mohou být samozøejmì odli�né, v závislosti na cíli
výzkumu.
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Obr. è. 1: Vzor dotazníku

Statistické pozadí závìreèných zpráv

Celé statistické vyhodnocení se opírá o základní statistické velièiny � obvykle zahr-
nované do kategorie tzv. popisných statistických velièin. V následujícím textu se
pokusíme o jejich struènou charakteristiku, vèetnì praktického významu na pøíkladu
hodnotících zpráv IVS.

Výchozí velièinou je samozøejmì velikost statistického souboru. V na�ich závìreè-
ných zprávách je oznaèována jako Poèet odpovìdí.

Ze statistického hlediska je v�ak nespornì základní informací èetnost výskytu jed-
notlivých bodových hodnocení. Èetnost je mo�no vyjadøovat jak jako tzv. absolutní
èetnost, která pøímo udává poèet výskytù jednotlivých hodnocení, tak také jako tzv.
relativní èetnost, která vyjadøuje poèet výskytù jednotlivých hodnocení ve vztahu
k celku. Ani jedna z tìchto velièin se v�ak v na�ich závìreèných zprávách neobje-
vuje. Dùvodem je jednak na�e snaha o maximální pøehlednost tìchto zpráv, jednak
také skuteènost, �e pro vyvození závìrù je samotná èetnost výskytu jednotlivých bo-
dových hodnocení pøíli� roztøí�tìnou informací.

Logicky proto vyu�íváme zhu�tìnìj�í informace o statistickém souboru, je� nám na-
bízejí tzv. statistické míry � prùmìr a variabilita souboru. Pro názornost je pochopi-
telnì nejvýhodnìj�í vyu�ití prostého aritmetického prùmìru, je� v podstatì udává

Název pøedmìtu      Jméno lektora 
výborná                                        nedostateèná 

1. 
Jaká je podle vás odborná úroveò pøedmìtu?  
(jak lektor látku „ovládá“) 1 1- 2 2- 3 3- 4 4- 5 

srozumitelný                            nesrozumitelný 
2. 

Ohodno�te srozumitelnost výkladu? (jaká je 
schopnost lektora podat látku pøehlednì a jasnì) 1 1- 2 2- 3 3- 4 4- 5 

nové                                                   ji� známé 
3. Pøiná�í pøedmìt nové informace nebo jen 

informace ji� známé z minulosti? 1 1- 2 2- 3 3- 4 4- 5 

zcela souhlasím                            nesouhlasím 
4. Lektor pøistupuje ke studentùm jako partnerovi. 

1 1- 2 2- 3 3- 4 4- 5 

urèitì vyu�iji                                      nevyu�iji 
5. Domníváte se, �e jsou poznatky získané v tomto 

pøedmìtu prakticky vyu�itelné? 1 1- 2 2- 3 3- 4 4- 5 

Va�e dal�í pøipomínky k pøedmìtu:  
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prùmìrné hodnocení jednotlivých otázek. Právì pøi výpoètu aritmetického prùmìru
se ukazují výhody vyu�ití sofistikovanìj�ího statistického software (jako v na�em
pøípadì SPSS), nebo� pomocí nìj jsme schopni velmi snadno tento prùmìr vypoèítat
i pro nejrùznìj�í varianty dílèích (výbìrových) statistických souborù, které pocházejí
ze základního souboru.

Opìt pro pøehlednost vyu�íváme pouze nìkolik variant dílèích souborù. Z nich pak
poèítáme:

• prùmìrná hodnocení pro jednotlivé pøedmìty (neboli �jaké je prùmìrné
hodnocení u dané otázky pro pøedmìt X�),

• prùmìrná hodnocení pro jednotlivé lektory (neboli �jaké je prùmìrné hodnocení
u dané otázky pro lektora YZ�),

• prùmìrná hodnocení jednotlivých odpovìdí poèítaným pro v�echny pøedmìty
dohromady (neboli �jaké je prùmìrné hodnocení dané otázky�),

• prùmìrné hodnocení celého kurzu � tedy pøes v�echny odpovìdi pro v�echny
lektory. V tomto pøípadì je prùmìrné hodnocení poèítáno jako vá�ený prùmìr.

V�echny vý�e uvedené varianty aritmetických prùmìrù jsou v na�ich závìreèných
zprávách logicky oznaèovány jako Prùmìr, resp. Celkový prùmìr.

Aèkoli je aritmetický prùmìr obvykle pova�ován za vyèerpávající informaci, ze sta-
tistického hlediska je osamocená hodnota prùmìru informací bez jakékoli vypoví-
dací hodnoty. Nelze øíci, zda hodnota aritmetického prùmìru udává pouze náhodný
výsledek roztøí�tìných odpovìdí, èi zda skuteènì charakterizuje vìt�inovou tendenci,
nebo pøeva�ující hodnocení.

Vypovídací hodnotu aritmetického prùmìru lze charakterizovat pomocí dal�í význam-
né skupiny popisných statistických velièin � mìr variability. Nejznámìj�í z nich je
nespornì rozptyl statistického souboru. Obecnì platí, �e s rostoucí velikostí rozptylu
roste variabilita (roztøí�tìnost) statistického souboru a tedy klesá vypovídací schop-
nost aritmetického prùmìru. Pro praktické úèely se v�ak namísto rozptylu vyu�ívá
spí�e smìrodatné odchylky. Smìrodatná odchylka v podstatì nese stejnou infor-
maci jako rozptyl. Av�ak narozdíl od nìj ji lze lépe interpretovat. Je poèítána jako
druhá odmocnina z rozptylu a tudí� charakterizuje prùmìrnou odchylku od aritme-
tického prùmìru ve statistickém souboru. Opìt platí, �e s rostoucí hodnotou smìro-
datné odchylky klesá vypovídací hodnota aritmetického prùmìru. V závìreèných
zprávách IVS je z vý�e uvedených dùvodù uvádìna pouze Smìrodatná odchylka, a to
hned vedle pøíslu�ného aritmetického prùmìru.

Jak jsme ji� uvedli, hlavním cílem na�ich závìreèných hodnotících zpráv o dotaz-
níkovém �etøení mezi absolventy kurzu vzdìlávání je maximální srozumitelnost a
pøehlednost. Proto pøidáváme k vý�e uvedeným velièinám je�tì minimální a maxi-
mální hodnoty hodnocení jednotlivých otázek. Ukazujeme tak na to v jakém rozmezí
se odpovìdi pohybují, zda je mezi úèastníky rámcová shoda, èi zda se objevují
i extrémní � jak kladná, tak záporná � hodnocení.
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Celá zpráva je také doprovozena grafickým znázornìním nìkterých výsledkù
pomocí histogramù � sloupcových grafù. Zde znázoròujeme mezipøedmìtové srov-
nání prùmìrných hodnocení odpovìdí na jednotlivé otázky. Výsledky jsou dopro-
vozeny prùmìrným hodnocením dané odpovìdi poèítaným pro v�echny pøedmìty
dohromady.

Pouze pro úèastníky kurzù a vyuèující lektory také do závìreèné zprávy uvolòujeme
sumáø slovních hodnocení u vý�e zmiòované otevøené otázky. Tato èást závìreèné
zprávy není veøejnì pøístupná, nebo� slovní komentáøe se v nìkterých pøípadech
mohou dotýkat pouze konkrétních úèastníkù kurzu, resp. konkrétních � nikoli obec-
ných � výtek, èi organizaèních zále�itostí.

O nìkteré zajímavé statistické výsledky, které by z na�eho dotazníku bylo mo�no
získat se vìdomì pøipravujeme tím, �e �etøení vedeme v anonymní formì. Nelze tak
získat informace o køí�ových závislostech � napø. zda úøedníci z jednoho konkrétního
úøadu hodnotí danou otázku odli�nì ne� úøadníci z jiného úøadu apod. Je nesporné,
�e tyto informace by byly velice zajímavé a pravdìpodobnì i pøínosné, aèkoli lze
pøedpokládat, �e by (z dùvodu malého rozsahu zkoumaného souboru) ze statistického
hlediska nebyly statisticky významné.4

Pro ilustraci uvádíme tabulku uvádìjící hodnocení jednoho z pøedmìtù vyuèovaného
v rámci obecné èásti vzdìlávání vedoucích úøedníkù ÚSC poøádaných IVS.

Pøedmìt: Tvorba a hodnocení projektù 

 
Poèet 

odpovìdí Prùmìr 
Sm. 

odchylka Minimum Maximum 

Jaká je podle vás odborná úroveò pøedmìtu? 

(jak lektor látku ovládá") 
10 1,05 0,16 1,0 1,5 

Ohodno�te srozumitelnost výkladu? (jaká je 

schopnost lektora podat látku pøehlednì a jasnì) 
10 1,05 0,16 1,0 1,5 

Pøiná�í pøedmìt nové informace nebo jen 

informace ji� známé z minulosti? 
10 2,05 0,98 1,0 4,0 

Lektor pøistupuje ke studentùm jako partnerovi. 10 1,10 0,32 1,0 2,0 

Domníváte se, �e jsou poznatky získané  
v tomto pøedmìtu prakticky vyu�itelné? 

10 1,80 0,48 1,0 2,5 

 Pramen: IVS. Hodnocení pøedmìtù Vzdìlávání vedoucích úøedníkù ÚSC, obecná èást, 3. kurz. Veøejný
materiál IVS. [online]. Brno: Masarykova univerzita, 2004. Dostupné z <www.econ.muni.cz/ivs>.

4 Statistickou významnost je mo�no zmìøit v tomto pøípadì pomocí tzv. χ2 (chí-kvadrát) statistického
testu nezávislosti. Statistická významnost nám pak udává  pravdìpodobnost s jakou se dopustíme tvr-
zení, které ve skuteènosti neplatí (obvykle se udává 5% èi 1% významnost, èemu� pak odpovídá 95%
resp. 99% spolehlivost daného výsledku).

Tabulka è. 1:  Pøíklad hodnocení pøedmìtu pomocí vý�e uvedených statistických velièin
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Závìr

Kvalitní zpìtná vazba, její� získání a vyhodnocení bylo v textu popsáno, umo�òuje
zlep�ovat vzdìlávací proces v souladu s potøebami a pøáními úèastníkù. Proto je nutné
chápat hodnocení úèastníkù ne jako formalitu, ale jako integrální souèást vzdìlávání.
Ostatnì sami úèastníci kurzù tuto mo�nost oceòují a vyu�ívají jak své právo kriti-
zovat, tak i mo�nost chválit. Pro lektory � a pota�mo i pro vedení Institutu veøejné
správy � je to neocenitelný zdroj informací, který slou�í nejen k hodnocení výuky,
ale vypovídá mnohé i o úèastnících kurzu, o jejich rùzných potøebách a znalostech.

Novinkou, kterou chystáme v procesu evaluace, je zavedení elektronické podoby
dotazníku, který bude pøístupný na internetových stránkách IVS. Tento zpùsob dota-
zování, který se osvìdèil ji� v rámci hodnocení denního studia na Masarykovì uni-
verzitì, je rychlej�í a pohodlnìj�í pro obì strany. Samozøejmì existuje riziko, �e se
návratnost dotazníkù sní�í, nicménì doufáme, �e výhody pøevá�í a �e návratnost
dotazníkù bude pøinejmen�ím stejná jako doposud.

Ing. Franti�ek Svoboda

Mgr. Jiøí �palek, Ph.D.

Institut veøejné správy

Ekonomicko-správní fakulta

Masarykova univerzita v Brnì

http://www.econ.muni.cz/ivs/
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Ev�en Sýkora

PERSONÁLNÍ MANAGEMENT VEØEJNÉ SPRÁVY
V PODMÍNKÁCH PRÁCE ÚZEMNÍCH SAMOSPRÁVNÝCH

CELKÙ A ÚØADÙ

Souèasné výrazné trendy v preferování problematiky øízení lidských zdrojù v pod-
nikatelské sféøe nejsou zdaleka jen urèitým projevem humanizace spoleèenských pro-
cesù, ale pøedev�ím dùsledkem elementárního poznání, �e úspìch jakékoliv firemní
èinnosti je primárnì odvislý od výkonnosti v�ech ��ivých prvkù�, tj. v zásadì vlast-
níkù, managementu a zamìstnancù. A výkonnost lidí je na rozdíl od technických
a dal�ích prostøedkù podmínìna dvìma základními faktory:

� mírou jejich odborné zpùsobilosti pro výkon konkrétní svìøené pracovní èin-
nosti, funkce apod., kdy nejde pouze o obecnou úroveò kvalifikace získanou
studiem a praxí, ale pøedev�ím o vazbu komplexu vìdomostí, dovedností, schop-
ností a pøíp. specifických dispozic na konkrétní po�adavky a nároky pro kvalitní
výkon v urèené pracovní pozici,

� na míøe jejich pracovní motivace, která je velmi komplikovaným a individuálnì
rozdílným souborem osobnostních charakteristik a vnìj�ích podnìtù a stimulù.

Kvalitní, efektivní a plnì zodpovìdný výkon mù�eme pak znázornit jako souèin
a vzájemnou podmínìnost obou uvedených skupin faktorù, tj.

V ýkonnost = Z pùsobilost Í M otivace

Systémy øízení lidských zdrojù v konkrétní firmì nebo instituci musí vycházet z této
premisy a hledat zpùsoby, jak obì faktorové slo�ky v konkrétních podmínkách co
nejlépe u jednotlivcù naplòovat a propojovat. Zjednodu�enì lze øíci, �e

� vysoce kvalifikovaný, ale nedostateènì motivovaný, èi dokonce výraznì demo-
tivovaný pracovník nejen�e se nesna�í o dostateèný (kvalitativnì i objemovì)
výkon, ale mù�e firmu i úmyslnì po�kozovat (prodej inovaèního nápadu èi now-
-how konkurentovi),

� dobøe motivovaný, ale na danou pozici odbornì objektivnì nestaèící zamìstna-
nec, se mù�e dopou�tìt neúmyslnì záva�ných chyb a tím po�kozovat povìst or-
ganizace.

Oblast veøejné správy je obecnì oznaèována jako neziskový sektor a z toho jsou èas-
to odvozovány závìry, �e zde nelze v dostateèné míøe uplatòovat prvky moderního
managementu, aplikovatelné pouze v aktivním, podnikatelsko-ziskovém prostøedí.
Vývoj ve vyspìlých zemích v�ak jednoznaènì ukazuje, �e toto striktní �rozhrani-
èení� se postupnì výraznì oslabuje a dochází naopak k vzájemnému prolínání
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poznatkù, postupù a metod mezi obìma sférami. Napø. v oblasti tvorby a realizace
dlouhodobých strategií americká nezisková spoleènost 360 Advantige nabízí soukro-
mým firmám svoje zku�enosti z tvorby volebních kampaní a spolupráce s politickým
stranami zejména pro oblast firemní PR-politiky.1

Veøejný sektor zahrnuje �irokou strukturu subjektù, z nich� nìkteré mají skuteènì
vyslovenì neziskový princip èinnosti (orgány státní správy aj.), ale daleko více or-
ganizací a institucí mají rùznì uzpùsobený statut, který umo�òuje (èi dokonce
vy�aduje) i urèité ekonomické aktivity, které svým charakterem podléhají princi-
pùm tr�ního chování. To se ve znaèné míøe týká i orgánù územní samosprávy,
zejména mìstských a obecních úøadù. Mají právo nakládat se svìøeným majetkem
(prodej, pronájem, nákup), v øadì pøípadù je jim umo�nìna i vedlej�í hospodáøská
èinnost (napø. z lesního hospodáøství, z poskytování rùzných nadstandardních slu�eb
apod.). A pøitom jsou nespornì, zejména v rámci EU, výrazné tendence po decentra-
lizaci a dekoncentraci �státní správy a dozoru� a pøedávání stále více kompetencí
na ni��í a základní èlánky veøejné správy, co� souvisí zejména s postupující demo-
kratizací moderní �obèanské spoleènosti�. Toto a dal�í faktory (zejména rostoucí
prùmìrná vzdìlanost obyvatelstva a zvy�ující se sociální statut jednotlivce) jedno-
znaènì vedou k závìru, �e i do systému øízení a organizace èinností veøejnì správ-
ních subjektù je nejen mo�no, ale nutno implantovat souèasné postupy managementu
(øízení podle cílù, projektové øízení, maticové struktury, øízení lidských zdrojù atd.).

Základní poslání územnì-správních orgánù má dvì roviny:

� správa vìcí veøejných v daném místì (území), zejména dodr�ování platných
zákonných norem a pøedpisù,

� slu�ba veøejnosti, tj. obèanùm a právnickým osobám v �irokém spektru obli-
gatorních i dal�ích slu�eb a aktivit.

Obì dvì funkce nespornì vy�adují dostateènou a prùbì�nì se zvy�ující profesi-
onalitu v�ech pracovníkù tìchto úøadù, tj. jak volených zástupcù, tak vlastních
vedoucích pracovníkù, úøedníkù a dal�ích zamìstnancù. Pøitom míra uplatnìní
zásad Human Resources Managementu je u tìchto rozdílných skupin odli�ná.

Zastupitelé jsou ve specifické pozici, kdy dostávají obèansko-spoleèenský kredit na
omezenou dobu, aby se v plné míøe anga�ovali za rozvoj pøíslu�ného územního celku
(kraje, mìsta, obce) a vytváøeli podmínky pro plo�né i individuální uspokojování
potøeb svých obèanù a dal�ích subjektù. Dostávají se svým zpùsobem do pøímých
øídících funkcí (starostové a jejich zástupci) èi metodických a poradních pozic, kde
na jedné stranì mohou uplatnit své profesní znalosti a zku�enosti, souèasnì v�ak
nespornì potøebuji v rùzné míøe doplnit poznatky a zejména metody a postupy
z øízení rozlièných èinností a procesù, poèínaje znalostmi a dovednostmi vhodné
aplikace stanovených právních aspektù pro danou èinnost, pøes potøebné ekonomické,

1 PINKUA A.: New Firm to Merge Political Strategie with Bussiness.
www.campainline.com/webedition/page 610, 22. 4. 2005.
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marketingové a PR � znalosti a a� po vlastní zásady a návyky efektivního øízení
a vedení lidí. Zde se otvírá �iroký prostor zejména pro vzdìlávací a výcvikové
aktivity rùzného typu � kurzy, semináøe, tréninky pro jednotlivé typy volených funkcí
a pozic.

Pro okruh vedoucích pracovníkù, odborných úøedníkù a dal�ích zamìstnancù
místních orgánù pak lze ve znaèné míøe implementovat øadu postupù moder-
ního personálního managementu z hlediska �ádoucího zvy�ování efektivity a kva-
lity èinnosti jednotlivých úøadù. Ve struènosti lze charakterizovat následující druhy
personálních aktivit:

• ze strany voleného i mana�erského vedení úøadu vytváøení a rozvíjení motivující
organizaèní kultury, stanovující prùhledná �pravidla hry� systému organizace
a øízení úøadu a jeho �vnitøního �ivota�, zejména vyjasnìní kompetencí mezi
volenými funkcionáøi a orgány (komise apod.) a pevnými èlánky vnitøní
organizaèní struktury,2

• uplatòování aktivní PR � politiky vùèi spoleèenskému okolí a prùbì�né
�zviditelòování� èinnosti úøadu (veøejné informace, besedy s obèany, místní
tiskoviny, aktualizované www-stránky, prùzkumy �veøejného mínìní a míry
spokojenosti s prací úøadu� apod.),

• analýza jednotlivých pracovních pozic z hlediska nárokù na odbornou zpù-
sobilost pøíslu�ných zamìstnancù jako podklad pro obsazování tìchto míst
a posuzování výkonnosti jednotlivých zamìstnancù,

• dodr�ování zásad aktivního vyhledávání a výbìru �nových posil� a jejich
úèinné adaptace na èinnost v úøadì,

• v rámci stanovených pravidel odmìòování vytvoøení systému pravidelného
pracovního hodnocení a z toho odvozeného diferencovaného hmotného
i dal�ího oceòování zamìstnancù, vè. jak plo�ných tak i �zásluhových�
benefitù,

• stanovení dlouhodobìj�í personální strategie a vytváøení mo�ností interního
kariérního rozvoje pro vybrané nejschopnìj�í zamìstnance,

• prùbì�ná péèe o odborný rozvoj v�ech zamìstnancù a to jak z hlediska potøebné
aktualizace odborných znalostí v dùsledku zmìn v legislativì a metodice
jednotlivých agend, tak i umo�òování u vybraných jednotlivcù dal�ího
kvalifikaèního rùstu, vè. u urèených kontaktních osob zdokonalování jejich
schopností vyjednávání, asertivity i jazykových znalostí, zejména ve vìt�ích
obcích a mìstech, kde ji� pùsobí nebo se pøedpokládá pùsobení firem se
zahranièní úèastí,3

2 blí�e viz: Sýkora, E., Organizaèní kultura a klima obecního úøadu (veøej.odbor.publikace), in: Øízení
místních orgánù, nakl. RAABE, 1997.
3 blí�e viz: Sýkora,E., Úroveò pøípravy a dal�ího vzdìlávání úøedníkù veøejné správy, in: Sborník pøí-
spìvkù z mezinárodní konference �Public Administration 1998�, Univerzita Pardubice, 1998.
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• prosazování moderního stylu øízení a vedení, zalo�eného zejména na principu
týmového rozhodování a øízení podle cílù, tj. �ir�í participace ni��ích øídících
slo�ek a zamìstnancù na stanovování budoucích cílù a aktivní podíl na jejich
realizaci,

• kultivace chování a jednání kontaktních úøedníkù ve styku s veøejností
a odstraòování v moderní veøejné správì naprosto nevhodného �vrchnosten-
ského pøístupu�,

• prùbì�né zlep�ování vnitøního pracovního prostøedí a �pøibli�ování se
obèanovi� i v celkovém prostorovém a organizaèním uspoøádání úøadu (po-
èínaje jasnými orientaèními informacemi, pøes vzhled vnitøních prostor a� po
bezbariérové pøístupy aj.).

Pøitom volení èinovníci by si mìli uvìdomovat, �e jejich spoleèenský kredit
a tím i �ance na pøíp. dal�í zvolení do místních orgánù ve znaèné míøe závisí
právì na kvalitì èinnosti celého zamìstnaneckého personálu, který podle své
úrovnì a kvality rozhodování, jako� i zpùsobu jednání s veøejností, do znaèné míry
vytváøí místní image úøadu a jeho orgánù, èím� nespornì velmi významnì ovliv-
òuje volební preference obèanù v dal�ích volbách.

Zmínìné personální aktivity, v té èi oné míøe dnes uplatòované rùznými metodami
a postupy v moderních podnikatelských firmách, lze v pøimìøené míøe aplikovat i na
práci místních orgánù a úøadù. Je jasné, �e to závisí na druhu a velikosti úøadu, poètu
svìøených kompetencí a tomu odpovídajícímu rozsahu agend a organizaèní struk-
tuøe. Vìt�inu uvedených èinností z oblasti øízení lidských zdrojù si mohou úøady
zaji��ovat vlastními silami, pøípadnì za pomoci externích odborných subjektù. Pro
systém základního i dal�ího vzdìlávání funkcionáøského a úøednického personálu
existují v souèasné dobì jak obligatorní (ovìøování odborné zpùsobilosti) tak i na-
bídkové formy a to jak ze strany Institutu pro místní správu, tak i dal�ích vzdìláva-
cích a konzultaèních organizací, støedních a vysokých �kol apod. Ve veøejné správì,
a to i na komunální úrovni, musí platit obecné heslo, �e investice do lidí jsou investi-
cemi do budoucnosti organizace.4

Je zøejmé, �e celá problematika �zamìstnanecké politiky� ve veøejné správì,
zvlá�tì pak u územnì-správních orgánù, by mìla být zarámovaná do ucelené práv-
ní normy, která by vytváøela formální východiska pro rozvoj efektivního personál-
ního systému. Tím více je �koda, �e ji� øadu let se koncipuje �slu�ební zákon� bez
koneèného výsledku. Jeho prvotní úlohou je stanovit obecné podmínky pro vstup
a dal�í práci ve státní slu�bì, vè. zásad kariérního rùstu, forem odmìòování a dal�ích,
zejména sociálních podmínek této spoleèensky velmi dùle�ité (by� doposud stále
podceòované èi kritizované) èinnosti. Je nesporné, �e zde je øada diskutabilních pro-
blémù, poèínaje �mírou tzv. definitivy�, která sice na jedné stranì mù�e pomáhat ke
stabilizaci a vy��í profesionalizaci práce místních úøadù, na druhé stranì v�ak v sobì

4 blí�e viz: Freeman, R. : Výchova a vzdìlávání zamìstnancù státní správy, materiál pøedlo�ený brit-
skému parlamentu, publikováno in: Nadace Fond pomoci místní správì, 1996.
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nespornì skrývá prvky ne�ádoucího �zakonzervování�, nedostateèné a spí�e formální
dlouhodobìj�í motivace zamìstnancù (automatický platový pøíp. i funkèní postup).
Pøitom je dùle�ité podotknout, �e dosavadní praxe a podmínky v èinnosti úøadù ne-
dostateènì motivují k zájmu o práci dynamické a kreativnì myslící a jednající lidi
a více pøitahují ty ménì �na sebe nároèné� a s men�í osobní energií, hledající spí�e
jistotu ne� �ance.

Právì u krajských a místních orgánù lze a bude nutno postupnì posilovat
a v nespornì vìt�í míøe prosazovat prvky aktivního �podnikatelského� my�lení,
strategického rozhodování a úèelného tr�ního chování, co� vytváøí pøedpoklady
a je souèasnì podmínìno i postupnými zmìnami v personální a profesní struktuøe
místních úøadù.5 V souvislosti s tím v�ak musí být formulována nová, aktivní filo-
sofie práce tìchto orgánù a adekvátnì tomu i vytváøeny v oblasti øízení lidských
zdrojù a efektivní zamìstnanecké politiky vhodné podmínky a vyu�ívány ade-
kvátní standardy, postupy a metody, ovìøené v podnikatelské sféøe.

Ing. Ev�en Sýkora, CSc.

tajemník katedry Managementu firem a institucí

Bankovní institut Vysoká �kola

5 blí�e viz: Buchta, M. Management ve veøejném sektoru. diplomová práce v MBA � studiu, ESMA �
Czech Management Institute, Praha, 2005.
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Eva �imková

SYSTÉMOVÝ PØÍSTUP KE VZDÌLÁVÁNÍ PRACOVNÍKÙ
VEØEJNÉ SPRÁVY

Abstrakt

Èlánek se zabývá systémovým pøístupem ke vzdìlávání pracovníkù veøejné správy, který je
nevyhnutelný v souvislosti s vývojem spoleènosti zalo�ené na znalostech. Poukazuje na syste-
matiènost ve vzdìlávacích programech a na systémové my�lení v kontextu s trvale udr�i-
telným rozvojem usilujícím o harmonický rozvoj celé spoleènosti. Zabývá se ekonomickou,
sociální a environmentální stránkou udr�itelného rozvoje a nutností vzdìlávání v tìchto ob-
lastech.

Klíèová slova:
znalostní spoleènost, znalosti, systémové vzdìlávání, systémové my�lení, udr�itelný
rozvoj.

Úvod

Poèátek 21. století je obdobím výrazného pøelomu ve spoleèenských podmínkách,
které vyvolávají zásadní zmìnu v nazírání na místo, funkci i oèekávaný vývoj vzdì-
lávání. Tento poznatek vychází z jednotlivých hypotéz a teorií, které souèasnou spo-
leènost oznaèují za spoleènost zalo�enou na vìdìní � tzv. �znalostní spoleènost�.
Teorie kladou zvlá�tní dùraz na pojem znalosti, které se na jedné stranì èím dál více
stávají neopominutelnou ekonomickou kategorií, na stranì druhé pøedmìtem tr�ní
smìny. Tyto skuteènosti si vynucují zmìnu dosavadních vzdìlávacích soustav smì-
rem k systémovému vzdìlávání. Systémové pojetí výuky a vzdìlávání pøedpokládá
vhodnì reagovat na potøeby praxe i na vývoj vnìj�ího prostøedí, klade dùraz na my�-
lení v termínech vztahù, souvislostí a kontextù � tj. na systémové my�lení. Pouze
systémové vzdìlávání znamená novou cestu v pohledu na svìt. Vy�aduje odli�ný pøí-
stup, který je v souladu se souèasnou moderní koncepcí rozvoje spoleènosti � kon-
cepcí trvale udr�itelného rozvoje. Ne jinak je tomu i u pracovníkù veøejné správy,
kteøí musí odpovídat evropskému standardu odborníka pro tøetí tisíciletí, tj. musí být
konkurenceschopní a plnì se orientující a etablující v politické realitì Èeské republi-
ky, Evropské unie, støedoevropského prostoru i svìta.

1 Znalostní spoleènost a význam znalostí

Jak bylo v úvodu naznaèeno, zmìnìné spoleèenské okolnosti význaèné pro pøelom
20. a 21. století vy�adují, aby bylo formulováno a pøijato nové �vzdìlávací paradigma�.
Východiskem pro odvození tohoto paradigmatu jsou teorie soudobé spoleènosti,
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oznaèující ji v návaznosti na døívìj�í epochu za postindustriální (postmoderní) èi
informaèní spoleènost, v poslední dobì stále èastìji za spoleènost zalo�enou na vì-
dìní, tedy �znalostní spoleènost� (angl. knowledge society).

Podle této teorie jsou vìdìní, poznání a znalosti pova�ovány za nové vysoce úèinné
produkèní faktory hned vedle práce a kapitálu. Spoleèenský a ekonomický prospìch
ze znalostí v�ak plyne jen tehdy, jsou-li cílevìdomì vyu�ity v procesech uèení, které
vedou k jejich osvojení, porozumìní jim a k aplikaci v nových situacích.

Hospodáøský a sociální rozvoj zemì se tak stává stále více závislým na úrovni vý-
chovných a vzdìlávacích procesù probíhajících ve spoleènosti. Vzdìlávání je nástro-
jem pro rozvoj lidských zdrojù a vytváøení lidského kapitálu. Za tìchto podmínek
zaujímá vzdìlávací sféra mnohem významnìj�í postavení, ne� mìla kdykoliv døíve.
Vzdìlávací politika se postupnì stává spoleèenskou prioritou, která je ve vyspìlých
zemích respektována vládními i zákonodárnými orgány, médii i veøejností a postup-
nì se realizuje ve v�ech hospodáøských sférách, tedy i ve veøejné správì.1

2 Vzdìlávání a jeho význam na cestì k prosperitì

Poslední desetiletí ukázala, �e znalosti jsou základním faktorem podporujícím eko-
nomický rùst a zprostøedkovanì i spoleèenský rozvoj. Vznik ekonomiky zalo�ené na
vìdìní a znalostech spolu s rozvinutou technologií dává vzdìlávání nový rozmìr.
Vzdìlání a nové poznatky pronikají do celého hospodáøství a stávají se zdrojem
rùstu produktivity práce a konkurenceschopnosti.2 V této souvislosti se lze set-
kat s pojmy jako je vzdìlanostní spoleènost, uèící se podnik, mìsto, organizace,
instituce atd.

Problematika vzdìlávání se promítá do v�ech oblastí lidské èinnosti. Situace v eko-
nomice se díky globalizaèním procesùm rapidnì mìní, a tak vyvstávají nové nároky
na odbornou kvalifikaci, dovednosti a postoje. Je tøeba mít na pamìti, �e souèasná
cenová konkurenèní výhoda uplatòovaná v na�ich podmínkách bude muset být po-
stupnì doplòována i necenovými faktory konkurence, tj. kvalitou, rychlostí, inovace-
mi, servisem a zejména péèí o zákazníka. V�dy� právì kvalita a profesionální úroveò
v této oblasti je zárukou dobrého fungování vìcí veøejných. Podstatnì více ne� døíve
bude muset být napø. ekonomické vzdìlávání spjato se situací na trhu ovlivnìném
mezinárodním dìním. To znamená, �e ekonomické vzdìlání samo o sobì nebude efek-
tivní bez znalostí sociální problematiky a bez spolupráce se sociálními partnery v sou-
ladu s ochranou �ivotního prostøedí a naopak. Tyto skuteènosti je tøeba brát v úvahu
pøi tvorbì vzdìlávacích programù. Vzdìlávací systém musí tedy vhodnì reagovat na
potøeby praxe i na vývoj vnìj�ího prostøedí, zejm. v kontextu sjednocující se Evropy.

1 Viz literatura è. 5
2 Viz literatura è. 4
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3 systémové vzdìlávání a souvislost s trvale udr�itelným rozvojem

V pøedchozí kapitole byl zdùraznìn význam vzdìlávacího procesu na cestì k prosperitì
celé spoleènosti. V souvislosti s neustálými zmìnami ve vnìj�ím prostøedí je základ-
ním pøedpokladem k provozování efektivních vzdìlávacích metod posun od tradiè-
ního monodisciplinárního modelu k interdisciplinaritì.3 Jedná se o pøechod od tra-
dièního oborového vzdìlávání ke vzdìlávání systémovému. Komplexní jevy ve
spoleènosti toti� ani nelze popsat a vysvìtlit v kontextu poznatkù jedné disciplíny.
Øídící faktory ovlivòující zmìny ve vzdìlávacích procesech jsou znázornìny ve sché-
matu è. 1.

Schéma è. 1: Øídící faktory zmìn vzdìlávacích procesù

Jak vyplývá z uvedeného schématu, neustále se mìnící politické, sociální a ekono-
mické prostøedí vy�aduje pøistupovat ke vzdìlávání systémovì. Systémové vzdì-
lávání je postaveno na strategii, která navrhuje vytvoøení integrovaného programu
zdùrazòujícího znalosti v souvislostech. Rùzné pøedmìtné oblasti jsou pak zdrojem
slou�ícím ústøednímu zámìru a smìru oboru daného pracovníka. Systémový proces
vzdìlávání je zároveò v souladu s koncepcí udr�itelného rozvoje, který zdùrazòuje
vyvá�ený rozvoj lidské spoleènosti.

Trvale udr�itelný rozvoj (TUR) má mnoho definicí, ale jako východisko jej staèí
chápat v podobì harmonizace ekonomického a sociálního rozvoje a ochrany �ivotní-
ho prostøedí s cílem naplòovat aktuální spoleèenské potøeby, ani� by byly ohro�eny
potøeby budoucích generací. Jak  naznaèuje schéma è. 2, udr�itelný rozvoj sleduje tøi
roviny: ekonomickou, sociální a environmentální.4

3 Viz literatura è. 11
4 Viz literatura è. 8

nové vìdecké poznatky
nové termíny
nové metody
�

mìnící se politické, sociální
a ekonomické prostøedí (nové
konvence, èlenství v uskupeních
a jejich nároky a standardy)

nové podmínky vy�adující nové
typy odborníkù
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Schéma è. 2: Tøi roviny trvale udr�itelného rozvoje

Pozn. Náplní ekonomického rozmìru je trvale udr�itelný hospodáøský rozvoj spojený
s rostoucími pøíjmy obyvatel. Sociální rozmìr obsahuje potøebu dùstojného �ivota a rozvoje
lidské osobnosti, zdraví, vzdìlávání, sociální spravedlivosti a soudr�nosti. Environmentální
slo�ka zahrnuje znalosti a postoje týkající se pøírody, krajiny, �ivota a �ivotního prostøedí
vè. dovedností v jejich ochranì.

V souvislosti se systémovým pojetím vzdìlávání v�ak nelze opomenout jeho urèité
nevýhody. Pro svou interdisciplinaritu musí takto koncipované vzdìlávací programy
daleko více ne� tradiènì pojaté volit optimum mezi specializací a generalizací. Tzn.
usilovat o vhodné vyvá�ení vertikálního rozsahu (tj. do hloubky poznání jednotli-
vých disciplín) s horizontálním rozsahem vzdìlávání (tj. �íøe spektra jednotlivých
disciplín) � viz schéma è. 3.

Schéma è. 3: Vertikální a horizontální rozsah vzdìlávání

4 Oblasti vzdìlávání pracovníkù veøejné správy

Vý�e uvedenému schématu odpovídají i oblasti zamìøení vzdìlávání pracovníkù ve-
øejné správy. Vzhledem ke svému významu pro fungování veøejných vìcí musí mít
v�estranné znalosti, na základì kterých jsou schopni mírnit tvrdost dopadu tr�ního
hospodáøství a bránit tak vzniku deklasovaných sociálních skupin obyvatelstva. Jedi-
nì na pozadí základních ekonomických, sociálních a environmentálních znalostí
mohou být schopni systematicky analyzovat ve�keré procesy a dìje a dávat tak prak-
tická a logicky zdùvodnitelná doporuèení. Rámcový návrh obsahu vzdìlávání pra-
covníkù veøejné správy je uveden v tabulce è. 1.

Ekonomická

Sociální Environmentální

�íøe vzdìlávání

ekonomické
vzdìlávání

sociální
vzdìlávání

ekologické
vzdìlávání

hloubka
(specializace)

...........
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Tabulka è. 1: Rámcový návrh obsahu vzdìlávání pracovníkù veøejné správy

*EMAS � systém øízení podnikù a auditù z hlediska �P (Ecomanagement and Audit Scheme),
IPPC � integrovaná prevence v ochranì �P (Integrated Pollution, Prevention and Control).

**EVVO � environmentální vzdìlávání, výchova a osvìta.

Oblast vzdìlávání:

Ekonomická

Sociální

Environmentální

Obsah vzdìlávání:

- ekonomie (základy mikro a makroekonomie, trh, tr�ní hospodáøství)
- ekonomika (danì a daòové právo, ekonomické rozbory a ekonomic-

ká analýza)
- ekonomika zahranièního obchodu (mezinárodní organizace, mezi-

národní právo, integraèní procesy a EU)
- marketing (prezentace a jednotlivé formy propagace)
- management (strategický management, management jako proces,

mýtus mana�erského týmu a týmové role, timemanagement, SWOT
analýza, podnikatelský zámìr, jeho druhy a postup pøi zpracování)

- personalistika (øízení lidských zdrojù, vedení a motivace lidí, hod-
nocení pracovníkù, odmìòování a vzdìlávání, získávání pracovní-
kù, adaptace a orientace, øe�ení konfliktních situací)

- úèetnictví (vedení úèetnictví, hospodáøský výsledek a úèetní závìr-
ka, mzdová agenda a daòové pøiznání) atd.

- antropologie (sociální a kulturní)
- sociologie (sociologie politiky, sociologie rodiny, mìsta, prùmyslu,

kultury, sociologický prùzkum atd.)
- filosofie a historie
- psychologie (obecná a psychologie osobnosti)
- veøejná a sociální politika, sociální zabezpeèení
- sociální a charitativní práce
- komunikace a komunikaèní slu�by, asertivita
- etika a etické chování atd.

- státní politika v oblasti �P (strategie TUR, Agenda 21, regionální
rozvoj a TUR, Program obnovy venkova a revitalizaèní programy)

- environmentalistika (základní slo�ky �P, indikátory TUR, globální
problémy �P Zemì, environmentální rizika)

- legislativa a právo �P (pøehled základních právních norem v oblasti
�P, mezinárodní úmluvy o �P, Èeská inspekce �P)

- ekonomie a ekonomika �P (trh a �P, globalizace a dùsledky pro �P,
strukturální fondy, registr environmentálnì �etrných technologií
a výrobkù, jejich oznaèování, ekologické danì)

- technická a technologické stránka péèe o �P (technologické princi-
py èi�tìní vod, ovzdu�í, recyklace a likvidace odpadù, zavádìní
EMAS, IPPC* a certifikací sni�ujících dopad podniku na �P)

- environmentální vzdìlávání a výchova (státní program EVVO**,
zásady ekologické výchovy, ekologické poradenství, environmen-
tální etika, øe�ení ekologické krize) atd.
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Závìr

Ve srovnání s jinými sférami spoleèenského �ivota je budoucí vývoj vzdìlávání je�tì
pomìrnì málo rozvinut. Paradoxem zùstává, �e to jsou právì cíle a pøedpokládané
výsledky vzdìlávání, které mají dopad na kulturní a sociální vývoj celé spoleènosti
v dlouhodobém èasovém horizontu. Systémové vzdìlávání pracovníkù by tak mìlo
být jednou z priorit v reformních procesech v kontextu sjednocujícího se evropského
prostoru v souladu s po�adavky trvale udr�itelného rozvoje celé spoleènosti.
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Jiøí Turjanica

POVINNÁ �KOLENÍ ZAMÌSTNANCÙ A E-LEARNING

Anotace

Pøi výbìru �kolení pro zamìstnance hledá personalista odpovìdi na tøi otázky:

Jaký je úèel �kolení?
Kolik bude �kolení stát?
Jak pracná bude realizace �kolení?

U �kolení z oblasti bezpeènosti a ochrany zdraví pøi práci první otázka odpadá, proto�e jejich
absolvování pøedepisuje zákon. Na dal�í dvì otázky nabízí optimální odpovìdi vyu�ití e-lear-
ningových kurzù, které pøedstavuje oproti klasickým prezenèním nejen významnou finanèní
úsporu a snadnou organizaci, ale také øadu dal�ích výhod. Více v následujícím pøíspìvku.

SPECIFIKA POVINNÝCH �KOLENÍ

�kolení zamìstnancù patøí mezi základní úkoly v�ech zamìstnavatelù. Specifické
pro tato �kolení jsou:

Vvybrané druhy �kolení a po�adavky

Bezpeènost práce (pro zamìstnance, pro vedoucí zamìstnance)

Po�adavek � zákoník práce (§ 133)
Kvalifikace �kolitele � není stanovena
Opakovaní � perioda není stanovena, doporuèená = jednou za 2�3 roky

Ovìøování znalostí
Je po�adováno ovìøení

znalostí, u vybraných druhù
�kolení stanovuje právní
pøedpis i zpùsob ovìøení

znalostí.

Kvalifikace �kolitele
U vybraných druhù �kolení

stanovuje právní pøedpis
po�adavky na kvalifikaci

�kolitele.

Opakování
�kolení se provádí

opakovanì, u vybraných
druhù �kolení stanovuje

právní pøedpis i periodu pro
opakování.

Dokladování
Je po�adováno dokladování
�kolení, u vybraných druhù

�kolení stanovuje právní
pøedpis nále�itosti dokladu.

Povinnost
�kolení se provádí na

základì po�adavku
právního pøedpisu.
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Po�ární ochrana (pro zamìstnance, pro vedoucí zamìstnance)
Po�adavek � èinnosti:

1. bez zvý�eného po�árního nebezpeèí � zákoník práce � mù�e být souèástí �kolení
o BOZP,

2. se zvý�eným nebo vysokým po�árním nebezpeèím � zákon o PO (§ 16).

Kvalifikace �kolitele � stanovena zákonem o PO
Opakovaní � perioda stanovena vyhl. 246/2001 Sb. (2 roky � zam., 3 roky � ved. zam.)

�kolení øidièù podle zákoníku práce

Po�adavek � zákoník práce (§ 133)
Kvalifikace �kolitele � není stanovena
Opakovaní � perioda není stanovena, doporuèená = jednou za rok

Zdokonalování odborné zpùsobilosti øidièù vybraných vozidel

Øidièi vozidel � s modrými majáky, taxislu�by, o hmotnosti nad 7 500 kg, pro 9
a více osob

Po�adavek � § 48 zákona è. 247/2000 Sb.

Kvalifikace �kolitele � dr�itel profesního osvìdèení

Opakování � 1x za rok, 1x za 3 roky pøezkou�ení

První pomoc

Po�adavek � zákoník práce (§ 132a)

Kvalifikace �kolitele � není stanovena

Opakovaní � perioda není stanovena, doporuèená = jednou za 2 roky

PROÈ ØE�IT TATO �KOLENÍ FORMOU E-LEARNINGU?

Snadná organizace a úspora nákladù
Odpadá organizace �kolení, evidence stanovených termínù pro jednotlivá �kolení,
výzvy zamìstnancùm apod., v�e zaji��uje automaticky LMS. Náklady na �kolení
v pøepoètu na jednoho zamìstnance a jedno �kolení jsou podstatnì ni��í ne� u pre-
zenèních �kolení.

Èasová nenároènost
Zamìstnanci absolvují �kolení individuálnì v èase, který jim vyhovuje. Odpadají
èasové ztráty pøi dopravì na �kolení.

Okam�itá informovanost u�ivatelù
Slu�ba zahrnuje informování zamìstnancù o dùle�itých skuteènostech (aktualizace
kurzù, zmìny legislativy apod.) okam�itì i v mezidobí mezi po�adovanými perio-
dami pro �kolení.
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Ovìøování znalostí
Podmínkou absolvování �kolení je závìreèný test, který poskytuje zamìstnavateli
ideální formu naplnìní povinnosti ovìøovat znalosti zamìstnancù.

Zpìtná vazba k výkladu
Zamìstnancùm je k dispozici Hot-Line pro dotazy k problematice �kolení po celou
dobu u�ívání slu�by.

Záruka odbornosti
Kurzy jsou sestavovány odbornými lektory (odbornì zpùsobilými osobami) pro jed-
notlivé oblasti BOZP a PO. Souèástí slu�by je i identifikace potøeb �kolení dle legis-
lativních po�adavkù na základì podkladù od objednatele.

Minimální agenda
Agenda spojená s evidencí �kolení a jeho dokladováním je minimalizována a je
k dispozici v elektronické podobì. Hlídání termínù a organizace �kolení jsou zaji�tì-
ny automaticky.

Zábavná forma
�kolení o BOZP èi PO jsou u nás èasto pova�ována za nìco nadbyteèného, nezajíma-
vého. Do kurzù jsme proto zapracovali multimediální prvky tak, aby kurzy zaujaly
i ty nejvìt�í odpùrce problematiky.

Informaèní zdroj
V�echny absolvované kurzy zùstávají zamìstnancùm k dispozici po celou dobu vyu-
�ívání slu�by. Mohou se tedy kdykoli k problematice vrátit a potøebné informace
dohledat. Kurzy jsou rovnì� doplnìny související legislativou a zamìstnanci tak mají
pøístup do pøíslu�ných právních pøedpisù.

O PROJEKTU INSTRUCTOR PRO VEØEJNOU SPRÁVU

Projekt Instructor pro veøejnou správu je realizován spoleèností PREVENT s. r. o.,
která se zabývá odborným poradenstvím v problematice BOZP a PO. Cílem projektu
je zajistit efektivním a úsporným zpùsobem �kolení zamìstnancù ve veøejné správì
formou e-learningu. Projekt vychází ze zku�eností s provozem aplikace Instructor,
kterou ke �kolením vyu�ívá více ne� 200 komerèních organizací a více ne� 18 000
zamìstnancù.

Instructor pro veøejnou správu nabízí:

� kurzy upravené pro potøeby zamìstnancù ve veøejné správì,
� zvýhodnìnou cenu.

Provoz Instructora nevy�aduje �ádné zvlá�tní HW ani SW vybavení, podmínkou pro-
vozu je pouze pøístup na internet a emailová adresa pro komunikaci.

Instructor pro zamìstnance znamená nejen pravidelná �kolení, ale také informaèní
zdroj, propojení s lektorem a aktuální informace bez rizika prodlení.
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Funkce systému Instructor jsou pøizpùsobeny specifikùm povinných �kolení. Orga-
nizaci zaji��uje øídící systém pro vzdìlávání (LMS � Learning Management System)
s jednoduchým ovládáním, který eviduje potøeby �kolení, hlídá termíny, ovìøuje zna-
losti zamìstnancù, vystavuje osvìdèení, vede pøehledy o �kolení a podobnì. Samotná
�kolení pak pøedstavují kurzy pøipravené odbornými lektory atraktivní elektronickou
formou s øadou multimediálních prvkù (obrázky, animace, foto apod.) a kompletní
pøedpisovou základnou. To v�e je instalováno na serveru spoleènosti PREVENT.

Úøady, které ji� e-learning vyu�ívají a mají vlastní LMS, mohou vyu�ít nákupu sa-
motných kurzù.

Podrobnìj�í informace naleznete na webu http://urady.instructor.cz, kde najdete
i kontakt na pracovníky firmy PREVENT, kteøí vám na po�ádání kurzy na zku�ební
dobu zpøístupní. Kontaktovat je mù�ete i na emailové adrese info@prevent.cz.

Spolu s aplikací Instructor je k dispozici i nástroj pro tvorbu elektronických kurzù
(GENIUS Course Builder), prostøednictvím kterého si pak mù�e ka�dý sám vyrábìt
dal�í elektronické kurzy s libovolnou tématikou. Více o aplikaci GENIUS Course
Builder na www.euro4.cz.

ÈASTÉ DOTAZY

Je e-learning akceptovatelný pro státní dozor?
Vyu�ívání e-learningu ke �kolení zamìstnancù �ádný právní pøedpis nebrání. Zpùsob
zaji�tìní �kolení je podle právních pøedpisù zcela v rukou zamìstnavatele. Státní
orgány se samy podílejí na vývoji elektronických kurzù zejména pro odbornou veøej-
nost � MPSV, ÈÚBP, VÚBP, IVBP.

Je �kolení formou e-learningu prokazatelné?
Learning Management System (LMS) zaznamenává prùbìh �kolení ka�dého zamìst-
nance. Obsah kurzu je i zpìtnì kdykoliv dolo�itelný vèetnì souvisejících právních
pøedpisù. Výstupem �kolení je osvìdèení s pøíslu�nými nále�itostmi. Porovnávat
v prokazatelnosti e-learning a prezenèní formu je podobné jako posuzovat ze stejné-
ho hlediska písemnou (e-learning) a ústní (prezence) smlouvu.

Je ovìøení znalostí odpovídající?
U Instructora je ovìøování znalostí zaji�tìno testováním, u nìho� lze jednodu�e na-
stavit parametry (poèet otázek a poèet po�adovaných správných odpovìdí). Test je
vyhodnocován automaticky LMS. Bez splnìní po�adovaných kritérií zamìstnanci
neobdr�í osvìdèení o absolvování.

Nechybí zamìstnancùm kontakt s lektorem?
LMS umo�òuje komunikaci mezi zamìstnancem a lektorem formou dotazù a odpo-
vìdí. Zpìtná vazba funguje po celou dobu vyu�ívání Instructora, tedy i mimo pøede-
psané termíny pro opakovaná �kolení.
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Jak je to s osvìdèením?
U povinných �kolení jsou kvùli jejich prokazatelnosti dùle�ité nále�itosti osvìdèení.
Podstatné jsou zejména identifikace �koleného, �kolitele (osoby kvalifikované k pro-
vádìní pøíslu�ného �kolení), obsah �kolení, datum absolvování a zpùsob ovìøení zna-
lostí. Absolvuje-li zamìstnanec v Instructoru úspì�nì závìreèný test, je mu vystave-
no prostøednictvím LMS osvìdèení se v�emi pøíslu�nými nále�itostmi, které je mo�né
(doporuèujeme) vytisknout a s podpisem �koleného zalo�it v evidenci.

Odpovídá i obsah kurzu?
Stejnì jako u prezenèních �kolení je vhodné vybírat dodavatele kvalifikovaného
k provádìní pøíslu�ných �kolení, který je zárukou odpovídajícího obsahu �kolení.
Kurzy v Instructoru pøipravují a aktualizují lektoøi s po�adovanou odbornou kvalifi-
kací. Elektronické kurzy v Instructoru mají navíc tu výhodu, �e kromì samotného
výkladu obsahují i v�dy aktuální související doplòkové studijní materiály (právní
pøedpisy, interní pøedpisy, fotografie, názorné ukázky apod.). Vèetnì tìchto materi-
álù jsou pak kurzy pro zamìstnance také cennou informaèní základnou, vyu�itelnou
i kdykoliv v mezidobí mezi opakováním �kolení.

Jak seznámit zamìstnance se specifiky v organizaci?

Kromì pøedpisù a obecných rizik v oblasti BOZP a PO musí být zamìstnanci sezna-
mováni také se specifickými podmínkami a riziky v organizaci. Toto seznámení mù�e
být provádìno:

� prostøednictvím vedoucích èi povìøených zamìstnancù,

� prostøednictvím písemné doplòkové informace,

� rovnì� e-learningem prostøednictvím doplòkového elektronického kurzu pøi
praveného organizaci na míru.

Ing. Jiøí Turjanica

Prevent s. r. o.
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Pavla Varva�ovská

KURZY CELO�IVOTNÍHO VZDÌLÁVÁNÍ
NA PROVOZNÌ-EKONOMICKÉ FAKULTÌ

ÈESKÉ ZEMÌDÌLSKÉ UNIVERZITY V PRAZE

Úvod � pøedstavení instituce

Historie Èeské zemìdìlské univerzity zaèíná se zøízením zemìdìlského odboru pøi
Èeské vysoké �kole technické (ÈV�T) v r. 1906 dekretem císaøe Franti�ka Josefa
z 26. øíjna. Dìkanem se tehdy stal významný zemìdìlský odborník profesor Stoklasa.
Výuka byla ètyøletá a zøízení tohoto odboru znamenalo naplnìní mnohaletých snaha
o vytvoøení èeské vysoké zemìdìlské �koly. �kola ji� od poèátku své existence
(1906/07) zaèala vyvíjet èilou aktivitu, v neposlední øadì podmínìnou obìtavostí
vyuèujících i studentù. Svìtová válka sice pøibrzdila její vývoj, av�ak osvobození
národa a znovudobytí státní samostatnosti pøispìly k novému rozmachu �koly.

V rámci pováleèných reforem, týkajících se té� �kolství, do�lo k zmìnì struktury
ÈV�T. Dosavadní zemìdìlský odbor byl pøemìnìn v r. 1920 na Vysokou �kolu ze-
mìdìlského a lesního in�enýrství (V�ZLI) Èeského vysokého uèení technického
(ÈVUT). Lze je�tì uvést, �e rok pøed tím zøídilo ministerstvo �kolství svým výnosem
z 12. bøezna 1919 lesnický odbor pøi ÈVUT, jen� byl nyní pøeveden pod novì vznik-
lou V�ZLI. �kola, sídlící v Gröbovì vile v Havlíèkových sadech, mìla celou dobu
problémy s prostorami. V r. 1932 byla proto prosazena výstavba budovy v Dejvicích,
kam se pak �kola relativnì brzy � ji� v r. 1936 � pøestìhovala.

Léta okupace a rok 1948 nebyly rozvoji �kolství pøíznivé a negativnì ovlivnily
i studium zemìdìlských nauk. Museli odejít významní odborníci, do�lo k perzekuci
nepohodlných studentù.

Dne 8. èervence 1952 byla vládním naøízením z dosavadní V�ZLI pøi ÈVUT zøí-
zena samostatná Vysoká �kola zemìdìlská v Praze. Na jedné stranì patøila velkorysá
státní podpora zemìdìlského �kolství nepochybnì ke kladùm nové organizace výuky
a výzkumu, na druhé stranì v�ak nelze pøehlédnout zpolitizování klimatu a pøípravu
odborníkù pro potøeby kolektivizace, její� pøínos pro národní hospodáøství se ukázal
z historického hlediska pøinejmen�ím sporný. Na �kole byly zhruba do r. 1959 konci-
povány fakulty, jejich� zamìøení mìlo vycházet vstøíc nové koncepci zemìdìlství.
Lesnická fakulta v l. 1952�1959 zùstala v rámci ÈVUT a po pøechodném období,
kdy byla zaøazena do správy V�Z, byla v r. 1964 transformována do Vìdeckého
lesnického ústavu.

V �edesátých letech se V�Z postupnì rozrùstala. Ve �kolním roce 1960�61 byla za-
hájena výuka na ètvrté fakultì �koly v Èeských Budìjovicích. V prvé polovinì 60 let
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se celá pra�ská V�Z pøestìhovala do novì budovaného areálu v Suchdole u Prahy.
Lze podotknout, �e jeho výstavba dodnes pokraèuje a �e zámìr výstavby dùstojného
uèili�tì pro nìkolik tisíc studentù byl od samého poèátku velkorysý.

Od r. 1952 bylo studium na �kole pìtileté, nový vysoko�kolský zákon 39/1980 Sb.
zmìnil délku studia na ètyøletou. Od r. 1990 je in�enýrské studium opìt pìtileté a od
r. 1993 bylo zavedeno i tøíleté bakaláøské studium. Od r. 1998, v souladu se zákonem
111/1998 Sb. je zavádìno na v�ech fakultách dvoustupòové studium.

Roku 1990 Lesnická fakulta obnovila plnì svou èinnost a stala souèástí univerzity.
V r. 1997 pøesídlila do novì postavené budovy v areálu univerzity.

Od l. ledna 1995 byla V�Z na základì zákona 192/1994 Sb. transformována na Èes-
kou zemìdìlskou univerzitu v Praze (ÈZU).

Èeská zemìdìlská univerzita je veøejnoprávní institucí. Strukturu univerzity tvoøí
ètyøi fakulty (Provoznì-ekonomická fakulta, Fakulta agrobiologie, potravinových
a pøírodních zdrojù Technická fakulta, Fakulta lesnická a environmentální), Institut
tropù a subtropù a samostatné odborná rektorátní pracovi�tì (Katedra pedagogiky,
Studijní a informaèní centrum, Ústav výpoèetní techniky, Katedra tìlesné výchovy
a sportu, Metrologické pracovi�tì, Ústav výpoèetní techniky, Unico � Agric), a také
�kolní podniky (Zemìdìlský podnik v Lánech, Lesní podnik v Kostelci nad Èernými
lesy).

Fakulta agrobiologie, potravinových a pøírodních zdrojù se zamìøuje na v�echny tra-
dièní obory zabývající se problematikou rostlinné a �ivoèi�né produkce a zahrnují
i významnou oblast kvality produkce a jejího zpracování a výuku v zahradnických
oborech. Zcela novì byly zpracovány programy reagující na rozvíjející se discipliny
genových technologií a problematiku udr�itelného rozvoje venkovského prostoru.
Absolventi fakulty jsou pøipravováni pro odbornou, provozní a øídící èinnost v zemì-
dìlství vèetnì zahradnictví a chovatelství, pøi základním zpracování surovin, v pora-
denských a jiných slu�bách, práci ve státní správì, v aplikovaném a teoretickém vý-
zkumu, �kolství.

Èinnost Fakulty lesnická a environmentální je zamìøena na biologické, technické
i ekonomické problémy, základní i aplikovaný výzkum v oblastech lesního i vodního
hospodáøství, environmentalistiky, aplikované a krajinné ekologie.

Studium Technické fakulty je zamìøeno na vzdìlávání odborníkù pro práci v agropo-
travináøském komplexu, v oblasti automobilové dopravy, technologií zpracování od-
padù, technologických zaøízení staveb a v oblasti obchodu a podnikání s technikou.

Institut Tropù a subtropù pøipravuje odborníky pro práci ve v�ech odvìtvích tropic-
kého a subtropického zemìdìlství.

Provoznì-ekonomická fakulta (PEF) poskytuje ucelené univerzitní vzdìlání, organi-
zuje doktorské studium a rùzné formy celo�ivotního vzdìlávání obèanù, koná habili-
taèní øízení a navrhuje jmenování profesorù.



155

Ve v�ech studijních oborech je zapsáno víc ne� 6 000 posluchaèù (v prezenèním
i kombinovaném studiu). Fakulta nabízí studentùm �iroké spektrum vzdìlání, pokrý-
vající celou oblast øízení, ekonomiky a informaèních a komunikaèních technologií
nejen agrárního sektoru a navazujících odvìtví. Studium je rozdìleno do tøí stupòù
v souladu se zásadami Boloòské konference pøedstavitelù univerzit a vysokých �kol
EU z èervna 1999. V prùbìhu studia mù�e student absolvovat bakaláøský, magister-
ský a doktorský stupeò studia.

Studijní programy a v nich realizované studijní obory akredituje Ministerstvo �kol-
ství ÈR na podkladì podrobného komplexního hodnocení kvality vzdìlávání a vý-
zkumné èinnosti univerzity. Ka�dý studijní obor je akreditován pouze na urèitou dobu,
po jejím uplynutí musí univerzita znovu �ádat o jeho akreditaci. Rozhodnutím Akre-
ditaèní komise vlády ÈR ze dne 26. èervna 1998, která hodnotila celkem 25 ekono-
mických fakult v Èeské republice, byla Provoznì-ekonomická fakulta zaøazena do
skupiny 1A nejlep�ích ekonomických fakult v ÈR (spolu s pìti ekonomickými fa-
kultami Vysoké �koly ekonomické v Praze). V hodnocení Akreditaèní komise je uve-
deno: �Provoznì-ekonomická fakulta Èeské zemìdìlské univerzity v Praze patøí
k velmi dobøe fungujícím, mezinárodnì srovnatelným ekonomickým fakultám. Má
dobré výsledky v oblasti pedagogické i vìdecko-výzkumné práce�. V roce 2001 pro-
bìhla reakreditace pedagogické a vìdecko-výzkumné èinnosti fakulty s potvrzením
jejího zaøazení do skupiny A. Akreditaèní komise schválila roz�íøení studijních pro-
gramù a oborù.

Katedra humanitních vìd PEF ÈZU je garantem magisterského i bakaláøského
stupnì studijního oboru �Veøejná správa a regionální rozvoj� (dále VSRR) ve formì
studia prezenèní i kombinované a doktorského studijního oboru �Regionální a soci-
ální rozvoj�, rovnì� garantuje akreditované habilitaèní øízení v tomto oboru. Obor
Veøejná správa a regionální rozvoj je zaøazen ve vyhlá�ce MV ÈR è. 511/2002
o uznávání rovnocennosti vzdìlávání a absolutorium bakaláøského i magisterského
oboru VSRR ve formì prezenèní i kombinované je rovno povinnému (vstupnímu)
vzdìlávání pracovníkù ve veøejné správì. Absolvent se oboru VSRR je schopen se
orientovat v informaèních technologiích, je pøipraven na celo�ivotní vzdìlávání a je
schopen postihnout systémové návaznosti socio-politických procesù v Evropské unii
i v globální spoleènosti. Charakteristika profesí a institucí, kde mù�e absolvent uplatnit
získané vzdìlání je �iroká. Uplatnìní najde ve Funkcích spojených s øízením regio-
nálního rozvoje na v�ech úrovních státní správy a samosprávy, v pracovních pozicích
v poradenských slu�bách a regionálních rozvojových agenturách nebo v managementu
veøejno-právních podnikù a institucí.

Potvrzením kvality vìdecko-výzkumné i pedagogické práce je akreditace pìti oborù
habilitaèního a profesorského øízení. Fakulta je oprávnìna poskytovat vìdeckopeda-
gogické hodnosti �docent� a navrhovat jmenování �profesor� v oborech: Podniková
a odvìtvová ekonomika, Management, Systémové in�enýrství, Informaèní manage-
ment a Regionální a sociální rozvoj.
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Studijní obory

Bakaláøské studium oboru Veøejná správa a regionální rozvoj trvá tøi roky a je za-
konèeno státní závìreènou zkou�kou bakaláøskou (SZZB) a studenti získají titul ba-
kaláø (ve zkratce Bc.). Potom odcházejí do praxe a nebo si podávají pøihlá�ku ke
studiu v nìkterém z navazujících oborù (zejména navazující magisterský obor Veøej-
ná správa a regionální rozvoj) a v nich dokonèují magisterský stupeò studia. Státní
závìreèná zkou�ka bakaláøská se skládá pøed komisí. Student obhajuje bakaláøskou
práci a skládá zkou�ky ze tøí komplexních pøedmìtù: obecná ekonomie (mikroekono-
mie, makroekonomie), øízení v regionech (základy øízení, obèanské právo, úèetnic-
tví), sociologie a politologie (obecná sociologie, politologie, sociální komunikace).

Po ukonèení bakaláøského stupnì studia se mohou studenti pøihlásit ke studiu do
navazujícího magisterského oboru Veøejná správa a regionální rozvoj, který je pøí-
stupný i pro absolventy s odpovídající úrovní vzdìlání z jiných vysokých �kol v ÈR
a zahranièí. Studenti, kteøí chtìjí v navazujícím magisterské oboru VSRR studovat,
si podávají ve 3. roèníku pøihlá�ku ke studiu a skládají pøijímací zkou�ky z pøedmìtù
management (mikroekonomie, makroekonomie, management, marketing) a hu-
manitní vìdy (politologie, sociologie, právní nauky). Pøihlá�ku ke studiu podávají
studenti na pøedepsaném formuláøi do konce dubna a v èervenci skládají pøijímací
zkou�ku.

Student nastupuje do 4. roèníku studia. Téma diplomové práce si student volí na
zaèátku 4. roèníku v souladu se zamìøením studia. Student mù�e èást studia absolvo-
vat i na zahranièní universitì v programu ERASMUS. Na konci 5. roèníku skládá
student státní závìreènou zkou�ku a obhajuje diplomovou práci. Pøedmìty jsou
povinné a volitelné, státní závìreènou zkou�ku skládá student ze ètyø komplexních
pøedmìtù: ekonomika, øízení, veøejná správa, sociální a regionální rozvoj. Studium
je dvouleté, konèí obhajobou diplomové práce a státní závìreènou zkou�kou. Student
získá titul in�enýr (Ing.).

Doktorské studium následuje po ukonèené magisterské èásti studia a trvá 3 roky.
Umo�òuje vìdeckou pøípravu absolventùm magisterského studia s výborným pro-
spìchem. V rámci doktorského studia skládá student nároèné odborné zkou�ky, závì-
reènou doktorskou rigorózní zkou�ku a obhajuje vìdeckou disertaèní práci. Získává
doktorský univerzitní diplom a titul Ph.D.
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Otevírané obory v bakaláøském studiu � akademický rok 2005/2006

Pøehled otevíraných studijních oborù (bakaláøské studium)

Otevírané obory v dvouletém navazujícím magisterském studiu
akademický rok 2005/2006

Pøehled otevíraných studijních oborù (navazující magisterské studium)

Program (kód/název) Obor (název) Forma studia Titul Délka 
studia 

Bakaláøské studium 

B6202  Hospodáøská politika  
a správa 

Podnikání a administrativa prezenèní Bc. 3 

B6202 Hospodáøská politika  
a správa 

Veøejná správa a regionální 

rozvoj 
prezenèní Bc. 3 

B6207 Kvantitativní metody  
v ekonomice 

Systémové in�enýrství prezenèní Bc. 3 

B6208 Ekonomika a management Agricultural Economics and 
Management 

prezenèní 

(anglicky) 
Bc. 3 

B6208 Ekonomika a management Provoz a ekonomika prezenèní, 

kombinovaná 
Bc. 3 

B6209 Systémové in�enýrství  
a informatika 

Informatika prezenèní, 

kombinovaná 
Bc. 3 

 

Program (kód/název) Obor (název) Forma studia Titul Délka 
studia 

Navazující magisterské studium 

N6202  Hospodáøská politika  
a správa 

Podnikání  
a administrativa 

prezenèní Ing. 2 

N6202  Hospodáøská politika  
a správa 

Veøejná správa  
a regionální rozvoj 

prezenèní Ing. 2 

N6207 Kvantitativní metody  
v ekonomice 

Systémové in�enýrství prezenèní Ing. 2 

N6208 Ekonomika  
a management 

Agricultural Economics 
and Management 

prezenèní 

(anglicky) 
Ing. 2 

N6208 Ekonomika  
a management 

Evropská agrární 
diplomacie 

prezenèní Ing. 2 

N6208 Ekonomika  
a management 

Provoz a ekonomika prezenèní Ing. 2 

N6209 Systémové in�enýrství  
a informatika 

Informatika prezenèní Ing. 2 

N6209 Systémové in�enýrství  
a informatika 

Informatika prezenèní 

(anglicky) 
Ing. 2 
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Kurzy celo�ivotního vzdìlávání PEF ÈZU v Praze

Vzhledem k vysokému poètu uchazeèù o studium na PEF ÈZU v Praze (vèetnì re-
gionálních Konzultaèních støedisek PEF /KS/ � v Klatovech, Litomìøicích, Jièínì,
Chebu, Mostì a Hradci Králové), kdy pro akademický rok 2005/2006 fakulta regis-
trovala pøes 7 600 pøihlá�ek, mají nepøijatí uchazeèi mo�nost pøihlá�ení do kurzù
celo�ivotního vzdìlávání, které budou PEF v pøípadì dostateèného poètu zájemcù
otevøeny v akademickém roce 2005/2006 (bakaláøská i magisterská úroveò studia,
kombinovaná forma).

Po absolvování kurzu v prvním stupni studia je pøi splnìní podmínek pøijetí (viz dále)
umo�nìno absolventùm pokraèovat ve studiu v akreditovaných studijních oborech
(v souladu se zákonem è. 147/2001 Sb., kterým se mìní zákon è. 111/1998 Sb., zákon
o vysokých �kolách).

Kurzy celo�ivotního vzdìlávání jsou urèeny pro uchazeèe PEF, kteøí konali zkou�ku
v rámci pøijímacího øízení 2005/2006. Uchazeèi budou o otevøení kurzu vèas infor-
mováni (zaèátek záøí). Kurzy celo�ivotního vzdìlávání budou zahájeny v øíjnu 2005.

V pøípadì vìt�ího poètu  pøihlá�ek budou brána v úvahu následující kritéria pøijetí:

• pøednost pøihlá�ky z pøíslu�ného KS (pouze pro KS),

• dosa�ené body u PØ (v pøípadì více pøihlá�ek se bere nejlep�í),

• poøadí do�lých pøihlá�ek.

Bakaláøský stupeò

Veøejná správa a regionální rozvoj � program celo�ivotního vzdìlávání
První stupeò studia � kurz (3 semestry v rámci celo�ivotního vzdìlávání).

• kombinované studium v Konzultaèním støedisku PEF,

• výuka pátek � sobota (pøípadnì sobota � nedìle),

• náplò kurzu vychází z akreditovaného oboru VS a regionální rozvoj,

• úèastníci celo�ivotního vzdìlávání nemají statut studenta,

• cena kurzu za semestr: 13 800 Kè,

• na úèastníky celo�ivotního vzdìlávání se vztahuje pøimìøenì Studijní a zku-
�ební øád ÈZU a ostatní vnitøní pøedpisy ÈZU v Praze,

• po absolvování kurzu obdr�í posluchaèi osvìdèení.

Celo�ivotní vzdìlávání – kurzy  (úroveò bakaláøského studia) 

Veøejná správa a regionální rozvoj KS Klatovy, KS Litomìøice, KS Jièín, KS 

Hradec Králové 

Podnikání a administrativa Praha − PEF  

Celo�ivotní vzdìlávání  – kurzy (úroveò navazujícího magisterského studia) 

Veøejná správa a regionální rozvoj KS Hradec Králové,  KS Most,  KS Cheb 
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Druhý stupeò studia � 3 semestry øádného studia v bakaláøském oboru Veøejná sprá-
va a regionální rozvoj.

• podmínky pøijetí: prùmìr za absolvovaný kurz do 2,00 vèetnì,

• absolventùm prvního stupnì � kurzu budou uznány získané kredity (50 pro-
cent kreditù potøebných k øádnému ukonèení studia),

• posluchaèi mají statut studenta (bezplatné studium),

• studium je zakonèeno vykonáním SZZ � získání titulu bakaláø (Bc.),

• absolventi mohou podávat pøihlá�ky na navazující magisterské studium na
kterékoliv univerzitì.

Podnikání a administrativa � program celo�ivotního vzdìlávání
První stupeò studia � kurz (3 semestry v rámci celo�ivotního vzdìlávání).

• kombinované studium  na  PEF ÈZU v Praze,

• výuka pátek � sobota (pøípadnì sobota � nedìle),

• náplò kurzu vychází z akreditovaného oboru Podnikání a administrativa,

• úèastníci celo�ivotního vzdìlávání nemají statut studenta,

• cena kurzu za semestr: 13 800 Kè,

• na úèastníky celo�ivotního vzdìlávání se vztahuje pøimìøenì Studijní a zku-
�ební øád ÈZU a ostatní vnitøní pøedpisy ÈZU v Praze,

• po absolvování kurzu obdr�í posluchaèi osvìdèení.

Druhý stupeò studia � 3 semestry øádného studia v bakaláøském oboru Podnikání
a administrativa.

• podmínky pøijetí: prùmìr za absolvovaný kurz do 2,00 vèetnì,

• absolventùm prvního stupnì � kurzu budou uznány získané kredity (50 pro-
cent kreditù potøebných k øádnému ukonèení studia),

• posluchaèi mají statut studenta (bezplatné studium),

• studium je zakonèeno vykonáním SZZ � získání titulu bakaláø (Bc.),

• absolventi mohou podávat pøihlá�ky na navazující magisterské studium na
kterékoliv univerzitì.

Navazující magisterské studium
Veøejná správa a regionální rozvoj � program celo�ivotního vzdìlávání
První stupeò studia � kurz (3 semestry v rámci celo�ivotního vzdìlávání).

• kombinované studium v Konzultaèním støedisku PEF,

• výuka pátek � sobota (pøípadnì sobota � nedìle),

• náplò kurzu vychází z akreditovaného oboru VS a regionální rozvoj,

• úèastníci celo�ivotního vzdìlávání nemají statut studenta,

• cena kurzu za semestr 11 800 Kè,
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• na úèastníky celo�ivotního vzdìlávání se vztahuje pøimìøenì Studijní a zku-
�ební øád ÈZU a ostatní vnitøní pøedpisy ÈZU v Praze,

• po absolvování posluchaèi obdr�í osvìdèení.

Druhý stupeò studia � 2 semestry øádného studia v navazujícím magisterském oboru
Veøejná správa a regionální rozvoj.

• podmínky vstupu � prùmìr za absolvovaný kurz do 2,00 vèetnì,

• absolventùm prvního stupnì � kurzu budou uznány získané kredity (60 pro-
cent kreditù potøebných k øádnému ukonèení studia),

• posluchaèi mají statut studenta (bezplatné studium),

• studium je zakonèeno vykonáním SZZ � získání titulu  in�enýr (Ing.).

Bli��í informace o studiu ve v�ech akreditovaných oborech na Provoznì-ekonomické
fakultì Èeské zemìdìlské univerzity lze nalézt na internetových stránkách fakulty
http://www.pef.czu.cz nebo ve�keré informace je mo�né také získat na studijním
oddìlení fakulty.

Pou�ité zdroje

http://www.czu.cz

interní materiály PEF

Ing. Pavla Varva�ovská

Èeská zemìdìlská univerzita v Praze,

Provoznì-ekonomická fakulta

Katedra humanitních vìd

Kamýcká 129, 165 21 Praha 6

tel.: 224 382 312, fax.: 224 382 347

e-mail: varvazovska@pef.czu.cz
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Olga Vidláková

VÝZNAM VZDÌLÁVÁNÍ ÚØEDNÍKÙ VEØEJNÉ SPRÁVY
VE VYBRANÝCH ZEMÍCH STØEDNÍ, VÝCHODNÍ
A JIHOVÝCHODNÍ EVROPY A SPOLEÈENSTVÍ

NEZÁVISLÝCH STÁTÙ

Abstrakt

V èervnu 2005 se konala v Ptolemaidì v Øecku mezinárodní konference �Strategie obnovy
veøejné správy v zemích støední, východní a jihovýchodní Evropy a Spoleèenství nezávislých
státù�, kterou organizovalo UNTC � Soluòské Centrum Spojených národù pro profesionalis-
mus veøejné slu�by, se sídlem v Athénách. V pøíspìvku jsou obsa�eny informace o charakteru
a systému vzdìlávání úøedníkù veøejné správy, nìkdy doplnìné i o stav a situaci personalis-
tiky, v tìchto zemích støední Evropy: Maïarsku a Slovensku; východní Evropy: Estonsku,
Litvì, Loty�sku a Ruské federaci; jihovýchodní Evropy: Albánii, Bulharsku, Makedonii a Ru-
munsku a Spoleèenství nezávislých státù: Ázerbájd�ánu a Gruzii. V závìru je uvádìna mo�-
nost spolupráce vzdìlávacích institucí v Èeské republice s UNTC, s uvedením potøebných kon-
taktù.

V roce 2000 bylo zøízeno Soluòské centrum Spojených národù pro profesionalismus
veøejné slu�by (UNTC � United Nations Thessaloniki Centre), aby slou�ilo trans-
formaci veøejné správy a veøejné slu�by v regionu støední, východní a jihovýchodní
Evropy a Spoleèenství nezávislých státù. Toto Centrum je jedním z nìkolika regionál-
ních center sítì veøejné správy a financí Organizace Spojených národù (UNPAN �
United Nations Network in Public Administration and Finance) a jeho mandátem je
podpora úèinné, odpovìdné, úèastenské a transparentní veøejné správy. Zpùsobem
svých èinností se Centrum sna�í trvale zachytit, analyzovat a vìnovat se potøebám
jednotlivých zemí ve vymezeném regionu a pøispìt tak k vytváøení nezbytných
podmínek pro existenci inteligentních demokratických státù. Poslední významnou
aktivitou Centra, které se v roce 2004 pøestìhovalo ze Solunì do Athén, byla organi-
zace mezinárodní konference o strategii obnovy veøejné správy v regionu jeho pù-
sobnosti, která se konala v øecké Ptolemaidì 20.�21.èervna leto�ního roku a jí� se
úèastnilo 52 zástupcù z 25 zemí (mimo hostitelské Øecko a zástupce OSN z New
Yorku).

Myslím, �e by mohlo být zajímavé pro dne�ní konferenci o pøípravì úøedníkù veøejné
správy v Èeské republice Vás seznámit s tím, z kterých zemí vymezeného regionu,
jeho� souèástí je i na�e republika, byly pøedneseny referáty o významu a charakteru
vzdìlávání pracovníkù veøejné správy a personalistiky v rámci ji� dokonèené nebo
je�tì provádìné správní reformy. V dále uvedeném pøehledu jsou uvedeny pouze ty
z úèastnických zemí, jejich� zástupci tomuto problému ve svých referátech i v obecné
diskusi vìnovali pozornost.
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1 Støední Evropa

1.1 Maïarsko

Maïarský Institut veøejné správy má dvì hlavní èinnosti: provádí výzkumy týkající
se rozvoje veøejné správy a veøejné slu�by a úèastní se plánování a realizace pro-
gramù vzdìlávání pro státní zamìstnance.

Dal�í, mimo�kolní vzdìlávání úøedníkù a �kolení v oblasti managementu je povin-
ností státu a vláda je odpovìdna za jejich organizaci. Ve ètyøletém støednìdobém
plánu vláda definuje obecné principy a cíle prùbì�ného vzdìlávání státních zamìst-
nancù a po�adavky na �kolení v oblasti managementu. Plán musí být navr�en mi-
nistrem vnitra, ve spolupráci s maïarským Institutem veøejné správy a Úøadem
ministerského pøedsedy.

Podle zákona o státní slu�bì státní zamìstnanec musí v rùzných obdobích své kariéry
nejdøíve slo�it základní zkou�ku a pozdìji zkou�ku vy��ího stupnì veøejné správy.
Pokud státní zamìstnanec nesplní tyto povinné zkou�ky, pak v pøípadì neslo�ení
základní zkou�ky skonèí jeho zamìstnanecký pomìr a v pøípadì neslo�ení vy��í
zkou�ky nemù�e být pový�en.

1.2 Slovensko

PhDr. Richard Toth ze slovenského Úøadu státní slu�by, který byl zøízen v bøeznu
2002, uvedl, �e vizí Úøadu je zabezpeèit sjednocení a výstavbu profesionální, poli-
ticky neutrální, flexibilní, úèinné a etické státní slu�by na Slovensku.

Vzdìlávání v oblasti managementu má tøi typy: pro vrcholový management, pro støední
management a pro výkonný management

Dále je zabezpeèeno vzdìlávání ve speciálních oblastech státní slu�by, v cizích jazy-
cích a rovnì� v evropských zále�itostech. Jde o celo�ivotní vzdìlávání. Neexistuje
ústøední vzdìlávací institut, proto�e realizace vzdìlávání je ponechána volnému trhu.

Úøad státní slu�by má v�ak rozsáhlou mezinárodní spolupráci, jí� je pro vzdìlávání
vyu�íváno.

Jde o spolupráci s Evropskou unií:

s Evropskou sítí veøejné správy � EPAN,

se Skupinou inovativní veøejné správy � IPSG,

se Skupinou lidských zdrojù � HRG,

a s Expertní skupinou Spoleèný hodnotící rámec � CAF EG,

a o spolupráci s OECD:

s Výborem veøejného vládnutí � PGC,

s Expertní skupinou o konfliktu zájmù �EG CoI,

a s Pracovní skupinou pro lidské zdroje � HRWG.



163

Jde rovnì� o PHARE projekty, napøíklad twinningový projekt: �Podpora Úøadu stát-
ní slu�by�, jeho� cílem je posílit kapacitu Úøadu státní slu�by a slovenské veøejné
správy zlep�ením odbornosti, stability, motivace a etického chování státních zamìst-
nancù dokonalou implementací zákona o státní slu�bì.

2 Východní Evropa

2.1 Estonsko

V lednu 1999 byl zøízen Úøad veøejné správy, který je správním orgánem Ministerské
komise pro reformu veøejné správy a má za úkol koordinovat rozvoj veøejné správy
na centrální úrovni a analyzovat tento vývoj od jeho poèátkù. V bøeznu 1999 byla
podepsána koalièní dohoda, v ní� byly stanoveny tyto priority veøejné správy:
� dosa�ení vzrùstu dùvìry obèanù ve stát,
� posílení státu zalo�eného na parlamentní demokracii,
� úèinný boj proti korupci,
� vybudování efektivního státního aparátu �státní slu�by.

Státní slu�ba bude rozvíjena jako otevøený systém, v nìm� bude pozornost soustøe-
dìna na vzdìlávání a �kolení a vyhodnocování výkonnosti státní slu�by.

S ohledem na zmìny v demografickém vývoji byla v posledních letech (od roku 2000)
zamìøena pozornost na vzdìlávání celé populace tak, aby ka�dý mìl mo�nost celo�i-
votního vzdìlávání, co� by mìlo pùsobit zejména na mladé lidi, aby byli podporo-
váni ke svému návratu do Estonska.

2.2 Loty�sko

se nachází uprostøed reforem týkajících se státní slu�by a rozvoje lidských zdrojù.
Obì pøedná�ející, Una Klapkalne, zástupkynì øeditele Státního kancléøství Loty�ské
republiky, a Baiba Petersone, zástupkynì øeditele odboru koordinace politiky Státní-
ho kancléøství, zdùraznily, �e v tìchto reformách je jednou z priorit zdokonalení vzdì-
lávání zamìstnancù státní slu�by a reforma jejich platového systému. Státní zamìst-
nanec mù�e mít jednu, ale i více profesí a podle toho i rùzné vzdìlání a rùzné
specializace. Platová reforma vychází ze stanovení ceny za konkrétní práci na trhu
práce a provádí se analýza, v ní� se mìøí rùzné skupiny prací ve veøejném a soukro-
mém sektoru a zji��ují se vzájemné rozdíly.

Pro vzdìlávání úøedníkù byla zøízena �kola veøejné správy, která je orientovaná
na modernizaci klasické státní slu�by; ve vzdìlávacích programech se klade dùraz
na informaèní technologie, komunikaci, kontrolu a bezpeènost, proto�e hodnocení
a kariéra veøejného úøedníka nespoèívá pouze ve výkonnosti, ale i v jeho chování
a v kompetencích. Nehodnotí se pouhý poèet let výkonu funkce a znalostí, ani� by se
pøihlédlo i k praktickému vyu�ití a schopnosti skládat zkou�ky a získat atestace; za
hlavní hodnoty vzdìlaného a dobøe vy�koleného pracovníka se toti� pova�ují výkon-
nost, motivace, kompetence, orientace v rozvoji, pracovní dovednosti a dovednosti
k dosa�ení výsledkù. Pro vzdìlávání úøedníka je tak cílem: lidská bytost s kapacitou,
co� je lidský kapitál.
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2.3 Litva

je podle vystoupení zástupcù pobaltských státù ze v�ech tøí tìchto státù na tom nejlé-
pe, pokud jde o vzdìlávání a �kolení státních zamìstnancù. Øeditel odboru veøejné
správy na Ministerstvu vnitra Paulius Skardzius sdìlil, �e mají ji� 63 vzdìlávacích
institucí a pro rok 2005 pøijali novou strategii vzdìlávání státních zamìstnancù.

2.4 Ruská federace

Pøedseda Vysoké �koly privatizace a obchodu Vitaly Koshkin a její místopøedseda
Konstantin Anastasiadi konstatovali, �e souèasný stav vzdìlávání a �kolení je vý-
razem nedostatkù správy státní slu�by, kterými jsou:

� poru�ení principu jednotnosti státní slu�by a její administrativy na federální úrovni
a na úrovni regionù,

� nedostatek právní úpravy vzájemných vztahù mezi státní a obecní správou,
� rozpory a mezery v právní úpravì státní slu�by,
� rozpory mezi sociálním a právním statutem státního zamìstnance a jeho odpo-

vìdností,
� slabá efektivnost veøejných orgánù,
� nedostateèné vyu�ívání moderních technologií ve veøejné správì, zejména pokud

jde o státní programy a projekty,
� slabá úèinnost kontroly obèanské spoleènosti nad veøejnými orgány,
� slabá úèinnost personálního øízení ve státní slu�bì,
� konzervativní systém odborného rozvoje státní slu�by,
� nedostateèné poskytování zdrojù pro státní slu�bu.

V�echny tyto problémy jsou vzájemnì propojené a nemohou se øe�it oddìlenì. Ale
pøedev�ím je tøeba vyøe�it problém kvality lidských zdrojù. K tomu budou vypraco-
vány programy vzdìlávání a odborného �kolení zamìstnancù státní slu�by a jejich
profesionálního rozvoje a budou vypracovány mechanismy pro odhalení a následné
vyøe�ení konfliktù zájmù ve státní slu�bì a pro regulaci profesní etiky státních za-
mìstnancù.

Institut privatizace a obchodu Vysoké �koly navrhl administrativì prezidenta
Ruské federace následující programový postup:

� v roce 2005 zøídit na bázi Institutu Mezinárodní vzdìlávací konzultaèní centrum
v Rusku pro vzdìlávání a �kolení pracovníkù federálních, regionálních, okres-
ních a obecních úøadù;

� v letech 2006�2007 vypracovat experimenty a pilotní projekty vzdìlávání a �ko-
lení státních a obecních zamìstnancù.

Pøedná�ející zdùraznili, �e v�eobecným úèelem vzdìlávání, �kolení a zlep�ení pro-
fesních znalostí zamìstnancù veøejné správy je zvý�it jejich odbornost a na tom zalo-
�it zdokonalení kvality a úèinnosti výkonu veøejných orgánù. K tomu cíli se mimo
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jiné doporuèuje vybudovat systém profesního kontinuálního rozvoje veøejných za-
mìstnancù a zdokonalit standardy a programy pro profesionální rozvoj zamìstnancù
vy�adující otevøenou soutì� programù a vzdìlávacích institucí.

3 Jihovýchodní Evropa

3.1 Albánie

Albánská vláda vìnovala v posledních letech znaènou pozornost a úsilí posílení kapa-
cit státních zamìstnancù jejich vzdìláváním. To bylo hlavním dùvodem pro zøízení
Vzdìlávacího institutu veøejné správy. Jeho zøízení bylo podporováno i organizací
UNDP v Albánii.

Vzdìlávací institut zahájil svoji èinnost v roce 2003 a od té doby se jeho èinnost rok
od roku roz�iøovala. Od roku 2004 je financována vládou a zahranièní dárci podporu-
jí èinnost Institutu prostøednictvím specifických vzdìlávacích projektù konkrétních
vzdìlávacích kurzù. Vzdìlávací èinnosti ústavu byly ocenìny jak úèastníky vzdìlá-
vání, tak i jejich institucemi, které registrovaly pozitivní výsledky tohoto procesu
zvy�ování kapacity. Vzdìlávací institut zahájil svoji èinnost pøihlá�kami programù
rozvoje, nabízejícími povinné �kolení pro státní zamìstnance, které konèí zkou�kou
ze získaných znalostí. Výsledek této zkou�ky má vliv na rozhodnutí o potvrzení stát-
ního zamìstnance na konci jeho zku�ebního období.

Vzdìlávací program Institutu je zalo�en na pìti pilíøích

� �kolení o veøejné správì a právních otázkách
� Institucionální management
� Specifické vzdìlávání pro místní samosprávu
� Vzdìlávání týkající se evropského integraèního procesu
� Specifické vzdìlávání o øízení lidských zdrojù

Vzdìlávání se výraznì zvy�uje. Napøíklad v roce 2003 mìl Institut 200 dní vyuèo-
vání, v roce 2004 ji� 369 dní a pro rok 2005 se pøedpokládá celkem 711 dní výuky
Institutu.

3.2 Bulharsko

Za jednu z hlavních priorit se v Bulharsku pova�uje výrazné zvý�ení investování do
vzdìlávání úøedníkù v nìkolika pøí�tích letech, aby se dosáhlo prùmìru Evropské
unie, který èiní kolem 5 % rozpoètu platù. Novela zákona o státní slu�bì po�aduje
mimo jiné povinné vzdìlávání pro zamìstnance ve veøejné správì a povinnost pro
v�echny zamìstnance veøejné správy zachovávat kodex etiky. Poèet pracovníkù,
kteøí pro�li povinným a specializovaným vzdìláváním v roce 2004 èinil: v ústøední
státní správì 14 624 osob v povinném a 10 683 osob ve specializovaném vzdìlávání
a v územní samosprávì 1961 osob v povinném a 2529 osob ve specializovaném vzdì-
lávání.
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Dále se uvádìjí poèty úøedníkù v kurzech: právní regulace a organizace správních
èinností 2 076; oblasti managementu obecnì a øízení lidských zdrojù l 639; finanèní-
ho managementu l 623; evropské integrace 851; informaèní technologie l 317; cizích
jazykù 1 059; specializovaného �kolení 11 872 úøedníkù.

Mezi hlavními dokumenty o veøejné správì v Bulharsku jsou dostupné na internetu
v angliètinì dále uvedené dva dokumenty týkající se vzdìlávání: Strategie vzdìlává-
ní pro zamìstnance veøejné správy a akèní plán; a Strategie e-vlády. Najdou se na
portálu bulharské veøejné správy: http:// sadocs.government.bg/sa.

3.3 Rumunsko

Jozsef Birtalan, státní tajemník rumunské vlády a pøedseda Národní agencie veøej-
ných slu�eb sdìlil, �e v Rumunsku je potøeba zákonné úpravy, jak pokud jde o reformu
veøejné správy, tak i pokud jde o vzdìlávání jejích úøedníkù. Øeditelka rumunského
Institutu správních vìd Ioanna Vasiu hovoøila o problémech kolem e-vlády, nebo�
není k dispozici nástroj na mìøení jejího oèekávaného mo�ného prospìchu. Jako pøí-
klad uvádìla, �e v roce 2004 ka�dý server dostal drahý poèítaè, ale dosud nemají
�ádné empirické dùkazy o tom, zdali to pøineslo u�itek, zejména pokud jde o transpa-
rentnost a demokracii elektronického vládnutí.

3.4 Bývalá jugoslávská republika Makedonie

Hlavní principy a postuláty pro národní politiku vzdìlávání a profesionální rozvoj
státních zamìstnancù jsou zde vysoce výrazné.

1. V Makedonii je silná anga�ovanost pro rozvoj profesionální, kompetentní, efek-
tivní, odpovìdné a na obèany a slu�bu orientované veøejné správy, ovládané vy-
sokými etickými principy a tì�ící se z respektu obèanù a úøadù.

2. Tato anga�ovanost je podporována vládním rozhodnutím vybudovat koordino-
vané, efektivní a moderní politiky pro rozvoj a management zamìstnancù státní
slu�by, které budou demonstrovat názor, �e stát hodnotí a rozvíjí svoje lidské
zdroje.

3. Ve zdùraznìní dùle�itosti rozvoje lidských zdrojù republika Makedonie dává na-
jevo, �e investice do profesionálního rozvoje a vzdìlávání státních zamìstnancù
jsou klíèovými faktory pro budoucí rozvoj a realizaci strategických cílù republiky.

4. V tomto kontextu je republika rozhodnuta realizovat koordinovanou politiku
v oblasti vzdìlávání a profesionálního rozvoje státních zamìstnancù tím, �e vy-
tvoøí a vyvine vhodné právní a institucionální mechanismy za úèelem dosa�ení
tìchto cílù:
� integrace republiky Makedonie do EU a NATO;
� decentralizace;
� zlep�ení vhodné a spravedlivé reprezentace obcí ve veøejné správì;
� prevence a potlaèení korupce;
� reformy veøejné správy;
� soudní reformy.
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5. Republika Makedonie tak povzbudí vývoj kultury trvalého vzdìlávání a pozitiv-
ního vztahu ke �kolení a profesionálnímu rozvoji mezi státními zamìstnanci
a vedoucími, pøispívajíc tím k realizaci individuálního i v�eobecného potenciálu
státních zamìstnancù.

6. Uznávajíc, �e státní zamìstnanci jsou nejenom oprávnìni, ale i povinni rozvíjet
se profesionálnì, republika se silnì sna�í o dodávání potøebných finanèních zdrojù
k tomuto právu a rovnì� k povinnosti, zachovávajíc zásadu, �e státní zamìstnan-
ci mají mít stejný pøístup k pøíle�itostem vzdìlávání a �e mají získat správné
�kolení v pravý èas.

7. Aby bylo toto �kolení provádìno úèinnì a efektivnì, trvale a nepøetr�itì, repu-
blika bude vìnovat zvlá�tní pozornost problému budování místní kapacity, pod-
porujíc vývoj soukromého a nevládního vzdìlávacího �trhu�.

Právní rámec k tomuto postupu je zakotven v zákonu o státní slu�bì, v nìm� je mj.
stanoveno, �e ka�dý zamìstnanec má právo a povinnost být vzdìláván na základì
roèních programù pøijatých pøíslu�nými orgány a financovaných ze státního rozpoè-
tu. Od svého zøízení v roce 2001 Agencie pro státní slu�bu trvale vytváøela generické
vzdìlávání a dal�í formy profesionálního rozvoje pro v�echny státní zamìstnance.
V období 2002�2004 bylo realizováno 13 vzdìlávacích programù, jimi� pro�lo cel-
kem 1697 zamìstnancù. Programy obsahovaly: vysoké administrativní �kolení a se-
mináøe, program støedního managementu, systém veøejné správy a státní slu�by
v Makedonii, postup harmonizace zákonù o organizaci a systemizaci míst a pozic
zamìstnancù v obcích podle zákona o státní slu�bì, metodu a postup hodnocení, øí-
zení lidských zdrojù a hodnocení pro potøeby vzdìlávání státních zamìstnancù.

V kvìtnu 2000 vláda republiky pøijala �Strategii vzdìlávání státních zamìstnancù
v procesu pøístupu Makedonie do Evropské unie�. Strategie definuje cíle, úèastnické
skupiny, oblasti vzdìlávání o EU, metody, zpùsob financování, øízení a koordinaci
èinností pro vzdìlávání o EU a hodnocení a monitoring realizace �kolení. Podle této
strategie Generální sekretariát vlády republiky organizoval 33 kurzù pro celkem 852
úøedníkù, z nich� více ne� 90 % byli státní zamìstnanci. V té�e dobì bylo organi-
zováno �est letních �kol a jeden semináø v zahranièí, jich� se úèastnilo 22 státních
zamìstnancù. Kromì toho úøad TAIEX v Bruselu organizoval 33 semináøù v období
èerven�prosinec 2004 pro 165 úèastníkù, z nich� opìt více ne� 95 % byli státní
zamìstnanci.

Asociace místní samosprávy realizovala vzdìlávání pro 1704 obecních úøedníkù
a volených zastupitelù, které obsahovalo celkem 12 rùzných pøedmìtù, v tom zej-
ména finanèní øízení, rozvoj lidských zdrojù, místní ekonomický rozvoj, nové kom-
petence vzhledem k decentralizaci, veøejné zakázky aj.

Agencie státní slu�by, Ministerstvo místní samosprávy a Asociace místních samo-
správných jednotek podepsaly v øíjnu 2003 protokol o spolupráci v oblasti profesi-
onálního vzdìlávání a rozvoje zamìstnancù místní správy. Na základì tohoto proto-
kolu byla zøízena tøístranná Komise jako institucionální mechanismus pro koordinaci
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èinností v této oblasti. S podporou UNDP v Makedonii byla dále zøízena jednotka,
která má poskytovat expertní a technické èinnosti pro Komisi. Hlavní koordinaèní
èinnost vykonává Agencie státní slu�by, která vypracovala dokument nazvaný �Ná-
rodní systém koordinace vzdìlávání státních zamìstnancù v republice Makedonie�,
který definuje základní principy politiky vzdìlávání, dìlbu úkolù mezi Agencií
a ka�dým správním orgánem zamìstnávajícím státní zamìstnance podle zákona
o státní slu�bì, struktury koordinace, model financování a provádìní �kolení.

Byl vypracován národní systém koordinace, v nìm� je institucionální struktura pro
vzdìlávání rozdìlena celkem do ètyø skupin, je� pokrývají tøi odvìtví ústøedních or-
gánù a místní orgány. Tøi odvìtví ústøedních orgánù zahrnují: 1) státní zamìstnance
exekutivy, tj. vlády a orgánù státní správy, to znamená ministerstev a jiných ústøed-
ních orgánù státní správy a nezávislých správních organizací; 2) Parlament a nezá-
vislé státní orgány s výjimkou Státní soudní rady a Úøadu státního zastupitelství;
3) státní zamìstnance na soudech, Státním zastupitelství a Státní soudní radì. Ètvrtá
skupina zahrnuje úøedníky obecní samosprávy.

V souèasné dobì je tento systém èásteènì implementován pouze pro obecní samo-
správu, kde byla zøízena trojstranná Komise pro koordinaci vzdìlávání místní samo-
správy, sestávající z generálních tajemníkù Agencie státní slu�by a Asociace míst-
ních samosprávných jednotek a státního tajemníka obecní samosprávy. Pro druhou
polovinu roku 2005 Agencie státní slu�by plánuje ustanovení minimálnì koordinaè-
ního orgánu pro výkonnou moc.

Zpráva o Makedonii je mimoøádnì dlouhá, proto�e dokládá, �e právì o této republice,
která patøí k nejmen�ím z tøiceti zemí regionu UNTC, a to jak poètem 2,045.262
obyvatel, tak svou rozlohou 25.333 km2, byl pøedlo�en na zmínìné konferenci nejpo-
drobnìj�í výklad o vzdìlávání úøedníkù veøejné správy, v nìm� je zakotvena vysoká
anga�ovanost vlády o jeho zdokonalování a tím je tato informace zajímavá.

4 Spoleèenství nezávislých státù

4.1 Azerbájd�án

Jediným orgánem, který poskytuje pøíle�itosti ke vzdìlávání pro státní zamìstnance,
je Státní Akademie øízení zalo�ená v lednu 1999 na základì Institutu sociálního øí-
zení a politologie v Baku. Tato Akademie je jedinou vzdìlávací institucí, která je pod
pøímým dohledem prezidenta a funguje na základì charty, schválené prezidentem.
Nyní je ve stadiu rùstu. Má ètyøleté studium bakaláøské a dvouleté studium magister-
ské a má tøi fakulty: specializace personalistiky, správního øízení, a politického øízení
(managementu). Akademie má úzké kontakty s nejvy��ími orgány státní správy, zá-
konodárným sborem a soudy. Uèí na ní vysocí státní úøedníci i poslanci. Jednou
z hlavních povinností Akademie je organizace vzdìlávacích kurzù.
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Hlavní výsledky správních reforem v Ázerbájd�ánu:

� pøijetí �ivotnì dùle�itých zákonù o státním zøízení, veøejné správì a státní slu�bì;
� zahájení procesu testovací metody pro �ádosti o pøijetí za státního úøedníka;
� existence Akademie mající vysoké postavení, která vzdìlává a zdokonaluje státní

zamìstnance;
� provádìní strukturálních reforem ve veøejné správì;
� úzká spolupráce s mezinárodními organizacemi pøi zakládání systému státní slu�by;
� ustavení Mana�erské Rady státní slu�by a vybrání jejích èlenù.

K nedostatkùm patøí:

� nebyl definován poèet a rozsah státních zamìstnancù (napøíklad lékaøi v nemoc-
nicích a uèitelé ve �kolách nebyli definováni za státní zamìstnance);

� pro státní zamìstnance témìø vùbec nebylo provádìno krátkodobé vzdìlávání;
� odbory lidských zdrojù státních orgánù nejsou správnì generovány;
� míra pou�ití moderních informaèních technologií ve státní správì je nízká.

Lze konstatovat, �e reforma veøejné správy dosud v Ázerbájd�ánu neskonèila. Refe-
rující Dr. Jafar Jafarov, docent státní univerzity v Baku a konzultant UNDP v Baku,
doufá, �e bude zvolena správná cesta k dokonèení této reformy.

4.2 Gruzie

se nachází na poèátku reformního období veøejné správy, v nìm� pùjde hlavnì
o institucionální reformy. V roce 2004 byla pøijata celá øada zákonù, mezi nimi
zejména zákon o struktuøe, funkcích a odpovìdnosti exekutivy z února 2004 a novela
zákona o státní slu�bì z èervna 2004, kterou byly zøízeny: Rada veøejné slu�by, vy-
soký poradní orgán øízený pøímo prezidentem, a Úøad veøejné slu�by, který, pod vede-
ním této Rady, má za úkol koordinovat èinnosti pro rozvoj smìrnic reformy veøejné
správy. K hlavním èinnostem úøadu patøí personalistika, její� souèástí je vzdìlávání
pracovníkù veøejné správy. Tým nezávislých expertù pro øízení lidských zdrojù byl
ustaven v ka�dé státní instituci a je pod kontrolou Úøadu veøejné slu�by, jeho� odbor
pro øízení lidských zdrojù, slo�ený ze specialistù, pùsobí k urychlení procesu zave-
dení moderního systému personálního øízení ve veøejné slu�bì. K jeho èinnostem
patøí vypracování programu pøípravy kvalifikovaných specialistù v oblasti profesio-
nálního výbìru a ovìøení. K tomu úèelu jsou organizovány vzdìlávací kurzy o mo-
derních principech a metodách profesionálního výbìru a ovìøení specialistù, kteøí
budou provádìt hodnocení zamìstnancù veøejné slu�by, vypracovávat odbornì ovì-
øená doporuèení optimálního vyu�ívání personálu a provádìt výzkumnou èinnost pro
vytvoøení zdrojù kvalifikovaných zamìstnancù.

Závìr

Závìrem bych ráda upozornila, �e UNTC � United Nations Thessaloniki Centre for
Public Service Professionalism v Athénách má zájem o spolupráci s na�í republikou
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a je ochotno nabídnout pomoc na�im vzdìlávacím institucím, napøíklad v organizaci
semináøù a workshopù nebo jiných praktických èinnostech. Je-li zájem, je mo�no
kontaktovat vedoucího technického poradce Centra, jeho� jméno je Panayiotis Li-
verakos, pøípadnì úøednici pro veøejnou správu Centra: Anne Caroline Tveoy,
s odvoláním na moje doporuèení.

Nabízené kontakty jsou:

Adresa Centra:

UNTC

16, Petraki street

105 63 Athens, Greece

tel.: (0030) 210 3211200

fax: (0030) 210 3211212

e-mail: info@untc.gr

pøípadnì e-mail na vedoucího poradce: liverakos@un.org

Bli��í informace o aktivitách a struktuøe Centra lze získat na Internetu na webové
stránce:  www.untc.gr

Doc. JUDr. Olga Vidláková, CSc. FABI
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Zdráhalová Ivana

PRÙZKUM POTØEB ROZVOJE LIDSKÝCH ZDROJÙ
NA ÚØADECH VEØEJNÉ SPRÁVY REALIZOVANÉHO V RÁMCI

PROJEKTU MMR ÈR

Abstrakt

Zámìrem pøíspìvku je seznámit úèastníky konference s prùzkumem potøeb rozvoje lidských
zdrojù na krajských, mìstských a obecních úøadech a se zpracováním metodiky práce s lid-
skými zdroji ve veøejné správì v rámci projektu MMR CR. Pøiblí�it hlavní oblasti a výsledky
obsáhlého �etøení potøeb rozvoje lidských zdrojù ve veøejné správì vèetnì klíèových èinností,
ke kterým je doporuèeno zpracování metodických pøíruèek. Podrobnìji informovat o výsled-
cích prùzkumu v oblasti rozvoje vzdìlávání.

Vzdìlávací centrum pro veøejnou správu ÈR, o. p. s. je øe�itelem projektu �Prùzkum
potøeb rozvoje lidských zdrojù na krajských, mìstských a obecních úøadech
a následné zpracování metodiky práce s lidskými zdroji ve veøejné správì
v kontextu zvyklostí EU�  financovaném  MMR ÈR � è. 102 /2004-52�.

Projekt byl rozdìlen na 2 základní èásti

1) Prùzkum potøeb rozvoje lidských zdrojù na úøadech veøejné správy.

2) Zpracování metodické pøíruèky z jedné klíèové oblasti na základì výsledkù
prùzkumu.

Ad 1) Koncem roku 2004 a zaèátkem roku 2005 Vzdìlávací centrum pro veøejnou
správu ÈR, o. p. s. (dále jen VCVS) zrealizovalo obsáhlé sociologické �etøení potøeb
rozvoje lidských zdrojù na krajských, mìstských a obecních úøadech v Èeské repub-
lice. Zpracovatelem prùzkumu bylo vzdìlávací a poradenské sdru�ení EDUKOL
spoleènì s poradenskou firmou ANALÝZA PRAHA � OLOMOUC. Prùzkum
byl pomìrnì obsáhlý a není cílem zde popisovat metodický postup a charakteristiku.
Ve zkrácené verzi jsou tyto informace v tìchto dnech zveøejòovány na stránkách
VCVS ÈR � www.vcvscr.cz.

Do �etøení bylo zapojeno 809 respondentù z krajských, mìstských a obecních
úøadù a na magistrátech. Kritériem byl poèet obyvatel, byly vybrány sídelní útvary
nad 2 500 obyvatel.

V prùzkumu bylo získáno 60 545 základních a 124 466 odvozených informací.

Návratnost se pohybovala okolo 25 %. Bereme-li v úvahu svìtový prùmìr návrat-
nosti po�tovních dotazníkù, který se pohybuje mezi 20�22 %, musíme konstatovat,
�e u úøadù veøejné správy byl o prùzkum zájem.
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Nìkteré oblasti zji��ovaných informací:

� poèet zamìstnancù úøadu,
� vzdìlanostní struktura pracovníkù zodpovìdných za oblast øízení lidských zdrojù,
� vìková struktura,
� délka práce v øízení lidských zdrojù � podle typu úøadù,
� rovné pøíle�itosti.

V uvedených tabulkách a grafech jsou názornì pøiblí�eny nìkteré zji�tìné informace,
které nebudou ji� dále komentovány.

Vìk podle typù úøadù v r. 2005 � podle typù úøadù

Druh vzdìlání podle typu úøadu

Typ úøadu 
Druh vzdìlání 

obecní mìstský magistrát krajský 
Celkem 

S� technický smìr 22,2 11,3 12,5 – 12,6 

S� ekonomický smìr 18,5 25,6 12,0 25,0 24,1 

gymnázium 7,4 6,9 – – 6,5 

V� technický smìr 22,2 26,9 12,5 – 25,1 

V� ekonomický smìr 18,6 10,6 12,5 50,0 12,6 

V� humanitní smìr 7,4 16,9 25,0 – 15,6 

VŠ – ØLZ – – 12,5 – 0,5 

jiné 3,7 1,8 12,5 25,0 3,0 

 



173

Délka práce v øízení lidských zdrojù � podle typu úøadu

Z �etøení vyplynuly závìry, �e stì�ejní jsou následující oblasti

• Personální plánování na úøadech ÚSC

• Rozvoj vzdìlávání na úøadech ÚSC

• Hodnocení a odmìòování pracovníkù

• Sociální politika � péèe o zamìstnance

• Informovanost pracovníkù úøadù ÚSC

• Etika a etický kodex

Dal�í èást pøíspìvku bude podrobnìji vìnována jedné z vý�e uvedených oblastí a tou
je Vzdìlávání a rozvoj zamìstnancù na úøadech územnì samosprávných celkù.

V této kapitole se budeme zabývat výsledky �etøení na jednotlivých úøadech veøejné
správy se zamìøením na oblast vzdìlávání. Dle výsledkù prùzkumu to byla v poøadí
druhá oblast, která vy�aduje zpracování metodických pøíruèek.

Koncepce vzdìlávání na úøadech veøejné správy

Má-li být dosa�eno výsledku v jakékoliv èinnosti, je nutné vycházet z urèité kon-
cepce, která stanoví cíle a cesty, které k tìmto cílùm vedou. To platí v plném rozsahu
i pro vzdìlávání úøedníkù veøejné správy.

Polo�me si otázku: existuje na úøadech takováto koncepce a pokud ano, je také uplat-
òována?

Zji�tìní potvrdila, �e výsledky lze pokládat za uspokojivé, ale �e existuje èást pra-
covníkù, kteøí nevìdí, zda na jejich úøadì je nebo není zpracována koncepce vzdìlá-
vání. Stejnì tak na ka�dém tøináctém a� ètrnáctém úøadì tato koncepce neexistuje.

Práce v ØLZ – let 
Typ úøadu 

Prùmìr 
let do 3 4–8 9–15 16 + 

obecní 13,5 10,7 14,3 50,0 25,0 

mìstský 10,2 18,8 29,9 35,1 16,2 

magistrát 13,3 – 12,5 75,0 12,5 

krajský 3,8 50,0 50,0 – – 

celkem 10,9 17,5 27,3 38,2 17,0 
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Rozsah uplatòování koncepce systematického vzdìlávání � podle typu úøadu

Dal�í otázkou bylo, zda se koncepce vzdìlávání vztahuje na úøadech pouze na
úøedníky nebo i na dal�í zamìstnance. Bylo zji�tìno, �e u dvou tøetin úøadù se tato
koncepce vztahuje i na dal�í zamìstnance, u jedné tøetiny nikoliv. V tomto smìru
nejsou mezi jednotlivými typy úøadù výraznìj�í rozdíly, pouze u krajských úøadù
bylo zji�tìno, �e u tøí ètvrtin platí koncepce i pro ostatní zamìstnance. Domníváme
se, �e je to vcelku dobrý stav.

Jeliko� bylo zji�tìno, �e èást pracovníkù v oblasti práce s lidskými zdroji, nemá vì-
domosti o existenci koncepce vzdìlávání, zji��ovali jsme, kdo na úøadech je povìøe-
ný plánováním a realizací procesu vzdìlávání:

Pracovník povìøený plánováním a realizací vzdìlávání � podle typu úøadu

Oèekávali jsme, �e to budou pøedev�ím pracovníci, zabývající se problematikou práce
s lidskými zdroji. Výsledky v�ak svìdèí jinak.

V absolutní vìt�inì se o vzdìlávání starají vedoucí pracovníci úøadu. To je do
znaèné míry pochopitelné u obecních úøadù, ménì pochopitelné je to u ostatních typù
úøadù. Domníváme se, �e by v rámci zkvalitnìní práce s lidskými zdroji bylo správ-
né, aby tento problém, tj. organizace a realizace procesu vzdìlávání, byl plnì v kom-
petenci pracovníkù v oblasti práce s lidskými zdroji (alespoò u mìstských úøadù,
magistrátù a krajských úøadù).

Zdroje identifikace potøeb vzdìlávání

Pokud jde o zdroje potøeb vzdìlávání, bylo mo�né soudit, �e ty budou vycházet pøe-
dev�ím z potøeb úøadù. Prùzkum ukázal, �e tomu tak není:

Typ úøadu Ano Neví Ne 

obecní 76,6 6,7 16,7 

mìstský 90,7 3,7 5,6 

magistrát 87,5 – 12,5 

krajský 100,0 – – 

 

Typ úøadu 
Povìøený pracovník 

obecní mìstský magistrát krajský 

vedoucí úøadu 75,9 61,7 37,5 25,0 

vedoucí personálního úøadu 10,3 29,6 37,5 25,0 

pouze pøíslu�ní vedoucí 
zamìstnanci 

– 3,1 – 25,0 

jiný pracovník 13,8 5,6 25,0 25,0 
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Zdroje pro identifikaci potøeb vzdìlávání � podle typu úøadu

Je samozøejmé, �e zdrojù identifikace potøeb vzdìlávání je nìkolik. Ov�em rozhodu-
jícím zdrojem na v�ech typech úøadù je zákon è. 312/2002 Sb. Na jedné stranì je to
pochopitelné, proto�e to znamená vzdìlávací povinnost pro úøedníky stanovenou
zákonem. Na druhé stranì ov�em existence dal�ích zdrojù ukazuje na skuteènost, �e
sice uvedený zákon je základním zdrojem, ale i ostatní zdroje nejsou zanedbatelné.
Domníváme se, �e výsledky hodnocení zamìstnance je ukazatel, který by mìl mít
vìt�í váhu. Zatím není, ve srovnání s ostatními ukazateli, tak výrazný.

Hodnocení výsledkù vzdìlávací akce

Mezi bì�né mana�erské techniky patøí hodnocení výsledkù jakékoliv realizované akce,
tedy i akce, týkající se procesu vzdìlávání. Výsledky prùzkumu ukázaly, �e hodnoce-
ní kvality �kolení není v praxi úøadù bì�ným jevem.

VCVS pùsobí 14 let jako vzdìlavatel úøedníkù veøejné správy a s na�í �irokou nabíd-
kou vzdìlávacích programù máme bohaté zku�enosti s hodnocením a vyhodnocová-
ním tìchto programù. Po skonèení celé vzdìlávací akce provádíme její hodnocení
úèastníky kurzu. K hodnocení pou�íváme anonymní dotazník, který umo�òuje hod-
notit jednotlivé lektory, kvalitu pøedná�ek a cvièení, spokojenost s obsahem kurzu
a uèebními materiály a zda mohou své poznatky z kurzu uplatnit v praxi. Souèasnì
úèastníci kurzu navrhují nové námìty a doporuèení, která by smìøovala ke zlep�ení
procesu vzdìlávání. Také posuzují kvalitu organizaèního zabezpeèení kurzu i spoko-
jenost s ubytovacími a stravovacími slu�bami. Tyto dotazníky jsou následnì vyhod-
nocovány a slou�í jako velmi dobrý podklad pro výbìr lektorù i k úpravì obsahu
jednotlivých pøedná�ek a k pøípravì kurzù tzv. ��itých na míru�. Doporuèujeme, aby
kopie výsledkù vyhodnocení byly vzdìlávacími organizacemi pøedávány na úøady
k rukám personalistù nebo vedoucích pracovníkù, vysílajících zamìstnance na
�kolení. Byl by to první krok ke zvý�ení kvality a efektivity vzdìlávání.

Je to ov�em pohled z pozice vzdìlavatelské instituce. Doporuèujeme, aby toto hod-
nocení bylo provádìno i na jednotlivých úøadech, aby bylo zøejmé, �e �kolení není
samoúèelné, ale �e se odrazí v praxi jednotlivých �kolených úøedníkù.

Typ úøadu Zdroje pro identifikaci potøeb 
vzdìlávání obecní mìstský magistrát krajský 

zákon è. 312/2002 Sb. 93,1 93,7 100,0 100,0 

informace od vedoucích 
pracovníkù 

31,0 60,9 75,0 100,0 

hodnocení pracovníkù 13,8 12,3 12,5 50,0 

po�adavky zamìstnancù 69,0 53,7 50,0 75,0 
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Jak ukazují výsledky, je tato praxe víceménì za�itá na magistrátech, na ostatních
typech úøadù je to poznamenáno prvkem nahodilosti. Dokonce na ka�dém zhruba
patnáctém úøadì se toto hodnocení neprovádí vùbec.

Dal�ím problémem je, jakým zpùsobem se provádí hodnocení výsledkù �kolení na
úøadech?

Zpùsob vyhodnocení výsledkù vzdìlávací akce

Z grafu je zøejmé, �e hlavním zpùsobem je reakce �kolených úøedníkù, pak zèásti
hodnocení nových poznatkù a ostatní zpùsoby hodnocení nemají podstatný význam.

V této souvislosti se ukazuje mo�nost zpracovat pro v�echny typy úøadù stan-
dardizovaný dotazník, který by slou�il jako pomùcka pøi provádìní hodnocení.

Dal�í zkoumané oblasti spoèívaly ve zji��ování informací o vztahu mezi zpùsobem
a rozsahem hodnocení výsledkù vzdìlávání, vztahem mezi povìøenými pracov-
níky za proces vzdìlávání a hodnocením vzdìlávací akce, pøeká�kami v souvislosti
se vzdìláváním úøedníkù.

V souvislosti s pøeká�kami se ukázalo, �e jde o tøi hlavní omezující faktory:

� problémy s uvolòováním zamìstnancù,
� nedostaèující finanèní prostøedky,
� znaèný rozsah správních èinností (kumulace funkcí, která úzce souvisí s problémy

s uvolòováním zamìstnancù).

Proces vzdìlávání úøedníkù veøejné správy je sice stanoven zákonem, ale pøesto
existuje urèité mno�ství problémù, které do jisté míry brání naplnit podstatu zákona
312/2002/Sb:

� názory o formálnosti �kolení na základì døívìj�ích negativních zku�eností (stále
pøetrvává),

� obtí�nost uèení se pro støední a star�í generaci,
� otázka motivace,
� hledání nejrùznìj�ích cest ke zkvalitnìní vzdìlávání, aby se toto stalo pøijatel-

ným pro vìt�í èást zamìstnancù úøadù veøejné správy.
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Má-li být vzdìlávání úøedníkù úspì�né, je tøeba mít mo�nost vybrat si z nìkolika
forem vzdìlávání � klasické jednodenní kurzy � pøedná�ky, které jsou vhodné pøi
nových a novelizovaných zákonech, vícedenní kurzy � formou interaktivních metod,
kde získají úèastníci nejen teoretické poznatky, ale i nácvik urèitých dovedností, kur-
zy na zakázku � tzn. vzdìlávání pøímo na úøadech na zadané téma, rozsah a èas
a vzdìlávací instituce dopraví kvalitního lektora pøímo do úøadu. Tam je nezbytné
vytvoøit vhodné podmínky pro vzdìlávání. Dal�ími variantami mù�e být e-lerningo-
vé studium a vzdìlávání distanèní formou studia.

Ad 2) Tato èást byla vìnována návrhùm na zpracování metodických pøíruèek.
Podle výsledkù prùzkumu byly jednotlivé klíèové oblasti ohodnoceny takto:

� hodnocení zamìstnancù � 60,3 %,
� vzdìlávání a rozvoj zamìstnancù � 45,3 %,
� analýza pracovních míst � 36,8 %,
� odmìòování pracovníkù � 35,0 %,
� strategie øízení lidských zdrojù � 25,5 %,
� získávání a výbìr zamìstnancù � 24,1 %,
� personální plánování � 21,1 %,
� péèe o zamìstnance � 15,7 %,
� pøijímání a orientace zamìstnancù � 11,4 %,
� organizaèní kultura � 10,4 %.

Hodnocení pracovního výkonu a odmìòování pracovníkù

Hodnocení pracovního výkonu má více významù. Napøíklad umo�òuje lep�í vyu-
�ívání schopností a znalostí pracovníka, umo�òuje jeho pøimìøené ohodnocení se
zøetelem k jeho kvalitám, je jistým podkladem pro plán kariérového rùstu a pracov-
níkovi umo�òuje seznámit se s pohledem nadøízených na jeho èinnost a pøípadnì
odstraòovat nedostatky v práci. Ov�em samotné hodnocení pracovního výkonu bývá
v øadì pøípadù �kamenem úrazu�. Pro nadøízené to nìkdy bývá ztráta èasu, kritizují
formální pøístup apod., pro podøízené to mù�e být (pøi neobjektivním hodnocení)
i urèitý stra�ák, ohro�ující jejich existenci.

A jaká byla na�e hlavní zji�tìní?

Urèitým problémem v hodnocení pracovníkù je pomìrnì nízký rozsah existence kon-
cepce systematického hodnocení pracovního výkonu pracovníkù. Ta existuje zhruba
u poloviny �etøených úøadù. Èím je vy��í typ úøadu, tím je èastìji tato koncepce
zpracována. Ov�em, zhruba u poloviny úøadù tato koncepce neexistuje. Není tøeba
zdùrazòovat, �e se tak úøady pøipravují o øadu mo�ností, které hodnocení mù�e pøi-
ná�et.
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Uplatòování systematického hodnocení zamìstnancù � podle typu úøadu

Pøístupy k hodnocení pracovníkù jsou pomìrnì obecné, výsledky hodnocení pracov-
níkù jsou vyu�ívány pøedev�ím jako cesta ke stanovení vý�e finanèního ohodnocení
pracovníkù. To se uplatòuje prakticky na v�ech úøadech, na kterých se hodnocení
provádí. Pro tøetinu úøadù je hodnocení podkladem pro dal�í vzdìlávání pracovníkù,
u pøibli�nì stejné èásti ovlivòují hodnocení kariérový postup a to jak ve smìru kari-
érového vzestupu, tak sestupu nebo rozvázání pracovního pomìru. Podle tvrzení ne-
celé poloviny respondentù je hodnocení prostøedkem motivace ke zvý�ení pracovní-
ho výkonu.

Vyu�ití výsledkù hodnocení pracovního výkonu� podle typu úøadu

Kvalitu hodnocení výkonu zaji��uje pøedev�ím odborná pøíprava hodnotitelù, kteøí
mají mít pro toto hodnocení zvlá�tní pro�kolení a souèasnì i stanovená kritéria hod-
nocení. Jak se ov�em zjistilo, pøíprava hodnotitelù není na po�adované úrovni. Zhru-
ba dvì pìtiny hodnotitelù nejsou na tuto èinnost vùbec pøipravovány. Asi pìtina hod-
notitelù obdr�í pouze neformální pokyny, jen asi desetina hodnotitelù obdr�í konkrétní
pokyny a u zbylé èásti se hodnocení vùbec neprovádí.

Výsledky prùzkumu ukázaly, �e nej�ádanìj�í oblast pro zpracování metodiky je hod-
nocení pracovníkù. Zpracováním metodických doporuèení v oblasti hodnocení za-
mìstnancù veøejné správy povìøilo Vzdìlávací centrum pro veøejnou správu odbor-
níky z Vysoké �koly ekonomické, katedry personalistiky. Ve spolupráci se zástupci

Typ úøadu Ano Ne 

obecní 43,3 56,7 

mìstský 44,4 55,6 

magistrát 62,5 37,5 

krajský 75,0 25,0 

 

Typ úøadu 
Vyu�ití výsledkù hodnocení 

obecní mìstský magistrát krajský 

odmìòování pracovníkù 95,0 94,9 100,0 100,0 

pový�ení, pøevedení, event. 
ukonèení pracovního pomìru 

10,5 29,1 50,0 33,3 

plánování vzdìlání 30,0 35,9 33,3 66,7 

motivace ke zlepšení pracovního 
výkonu 

45,0 44,8 33,3 75,0 
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krajských úøadù, magistrátních mìst a mìstských úøadù vznikla metodická pøíruèka
pro vedoucí pracovníky úøadù �Hodnocení zamìstnancù ve veøejné správì�. Na-
jdete ji na internetových stránkách Vzdìlávacího centra pro veøejnou správu ÈR
www.vcvscr.cz.

Závìrem

Prùzkum � vedle analýzy jednotlivých problémù � vyústil v soubor námìtù na zpra-
cování a vydání metodických pøíruèek, které by mìly pomoci pracovníkùm v oblasti
práce s lidskými zdroji pøi jejich èinnosti a souèasnì je seznámit s moderními pøístu-
py øe�ení tìchto otázek. Vedle toho se nám ov�em podaøilo také shromá�dit mnoho
sekundárních informací, s nimi� mù�e pracovat ka�dý zamìstnanec veøejné správy
bez ohledu na jeho profesní zaøazení. Nìkdo víc, nìkdo ménì.

Hlavní tì�i�tì práce s lidskými zdroji spoèívá na vedoucím úøadu a personalistovi �
to jsou jedni z mana�erù veøejné správy. Ale práce s lidskými zdroji je v podstatì
souèástí náplnì práce ka�dého vedoucího pracovníka. Na tìchto dvou èinitelích � na
vedoucích pracovnících a na personalistovi � závisí úspì�né plnìní funkcí úøadu
a jeho image.

Ivana Zdráhalová

koordinátor vzdìlávání

Vzdìlávací centrum pro veøejnou správu ÈR, o. p. s.




