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ABSTRAKT

Cilem této rigorozni prace je systematické pojednani o vyznamu, procesu a cilech
profesniho vzdélavani zaméstnancli ve vefejné spravé se zaméfenim na specifika
vzdélavani v oblasti informacénich technologii a jazykové. V prvni kapitole jsou podle
nejnovejsich védeckych poznatkli popsany v obecné poloze cile a metody vzdélavani
zaméstnancli ve vSech sektorech. Druhd kapitola se zabyva problematikou vzdélavani
v oblasti pocitacové gramotnosti a jazykovych znalosti jakozto priifezovych oblasti
vzdélavani vyzadovanych na vSech urovnich administrativy nejen ve vetfejné prave, ale i
v soukromém sektoru, zejména v terciarni sféfe poskytovani sluzeb. Zatimco prvni dve
kapitoly se tykaji vzdélavani zaméstnancti obecné a soucasné piedkladaji navrhy
na zefektivnéni tohoto vzd€lavaciho procesu, tfeti kapitola se zaméfuje piedevSim na
vefejnou spravu. S ohledem na to, zZe v ramci ve vetfejné spravé postupné aplikovaného
systému new public administration (nové vefejné spravy) jsou prenaSeny osvédcené prvky
fizeni administrativy soukromého sektoru do administrativy vetejného sektoru; ruku v ruce
s tim jsou pfejimany i1 osvédcené metody a formy vzdélavani managementu a zaméstnancti.
Ctvrta kapitola se vénuje oblasti vzdélavani managementu a zaméstnancil ve vefejné
spravé v zemich Evropské unie. Podrobné se vénuje situaci v Polsku. V zavéru této prace
je provedeno zhodnoceni dosazeni v tomto tivodu stanovenych cild této prace. Tento zavér
je doplnén kratkym vykladovym slovni€¢kem nékterych pojma castéji uzivanych v této

praci.
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ABSTRACT

The aim of this thesis is a systematic treatise on the importance of the process and goals of
professional training of employees in public administration with a focus on the specifics of
training in computer and language. The first chapter of the latest scientific findings
described in the general position of the aims and methods of education employees in all
sectors. The second chapter deals with training in computer literacy and language skills as
a cross-cutting areas of training required at all levels of administration not only in public
now, but also in the private sector, especially in the tertiary sector service provision. While
the first two chapters concern the education of employees in general and also submit
proposals for the streamlining of the educational process, the third chapter focuses on
public law. Given that, in the context of the public being gradually applied system of new
public administration (new public administration) are transmitted proven management
elements into the administration of the private sector to the public sector, hand in hand
with that are accepted and proven methods and forms of education management and
employees. The fourth chapter is devoted to the education of management and employees
in public administration in countries of the European Union. Closely with the situation in
Poland. In conclusion, this work is an assessment in achieving this introduction goals of
this work. This conclusion is accompanied by a brief dictionary of some terms frequently

used in this work.
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further professional education, management, non-formal education, professional

development, public administration, employees of public administration
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UvVOD

Predlozena rigordzni prace se zabyva aktualni andragogickou tematikou. Vzdélavanim
a rozvojem specifické cilové skupiny dospélych — manazeri a zaméstnanct vefejné

spravy.

Cilem této rigorézni prace je podat komplexni piehled systému vzdélavani
managementu a zaméstnancl ve vefejné spraveé. Tato prace obsahuje jednak relativné
podrobny piehledny popis dosavadnich védeckych poznatki v oblasti vzdélavani
managementu a zameéstnancli veiejné spravy, jednak se snazi postihnout i1 silné a
slabsi stranky tohoto systému a svymi parcidlnimi navrhy pfispét k jeho zkvalitnéni.

Pribézné provadi komparaci naseho systému se slovenskym systémem vzdélavani.

Struktura této rigorézni prace vychazi ze zasady ad generalem a specie (od obecného
ke zvlaStnimu). Proto jsou v prvni kapitole podle nejnovéjSich védeckych poznatkli
popsany v obecné poloze cile a metody vzdélavani zamé&stnancli ve vSech sektorech.
Druha kapitola se zabyva problematikou vzdélavani v oblasti pocitacové gramotnosti
a jazykovych znalosti jakozto prifezovych oblasti vzdélavani vyzadovanych na vSech
urovnich administrativy nejen ve vefejné sprave, ale i v soukromém sektoru, zejména
v terciarni sféfe poskytovani sluzeb. Zatimco prvni dvé kapitoly se tykaji vzdélavani
zaméstnanci  obecné a souCasné predklddaji névrhy na zefektivnéni tohoto
vzdélavaciho procesu, tieti kapitola se zaméfuje predevSim na vefejnou spravu.
S ohledem na to, ze v ramci ve vefejné spravé postupné aplikovaného systému new
public administration (nové vefejné spravy) jsou prendseny osvédcené prvky fizeni
administrativy soukromého sektoru do vefejného sektoru, ruku v ruce stim jsou
pfejimany i osvédcené metody a formy vzdélavani managementu a zaméstnanc.
Ctvrta kapitola se vénuje oblasti vzdélavani managementu a zaméstnancii ve veiejné
spravé v zemich Evropské unie. Podrobné se vénuje situaci v Polsku. V zavéru této
prace je provedeno zhodnoceni dosazeni v tomto ivodu stanovenych cili prace. Tento
zaver je doplnén kratkym vykladovym slovnickem nékterych pojmu Castéji uzivanych
v této praci.

Zakladni metodou vedouci k dosazeni cile prace je metoda analyticko-synteticka.
V ¢astech vyzadujicich podrobny popis problematiky jsou tyto metody doplnény

metodou deskriptivni. Témito metodami pofizené informace jsou zpracovavany pii



striktnim dodrzovani zésady kauzality, kterd vychézi z principu, ze kazdy nasledek ma
svou pfi¢inu a souc¢asné neni nasledku bez pficiny (nihil fit sine causa). Tato pficina
musi jednak byt zptisobilda urcity nasledek vyvolat, jednak musi tomuto nasledku
ontologicky, ale zpravidla i1 ¢asoveé, prfedchazet. Dale je pouzita v této praci metoda
induktivni, ktera postupuje od Gcinku k pfi¢in€¢. Své misto v praci ma i metoda

komparativni.

Prace se neomezuje pouze na exploataci zjiSténych dat, ale autorka sama provadcla
nekteré dil¢i vyzkumy, a to zejména metodou statistickou a deduktivni, a v neposledni
fadé metodou odbornych konzultaci, zejména se starosty méstskych ¢asti hlavniho
mésta Prahy, studiem webovych stranek méstskych ¢asti hlavniho mésta Prahy a
hlavniho mésta Prahy. V této praci nejsou uZzivany zkratky, s vyjimkou ftidkého

uzivani téch, které jsou obecné znamé. Proto v této praci neni uveden seznam zkratek.



1 CILE A METODY VZDELAVANI

Vzdélavani zaméstnancti ve vefejné spravé obdobné jako v soukromém sektoru
by mélo odrazet personalni strategii organizace. Ta by méla tvofit hlavni osu
persondlnich ¢innosti, jakoz i reflektovat potieby soucasné doby a potiebu neustalého
roz§ifovani znalosti a dovednosti pracovnikii, a tim zajistit konkurenceschopnost
organizace. Systém fizeni se neustdle zdokonaluje. Technickd urovent a kapitalova
vybavenost jsou pod neustalym tlakem. SouCasné s timto ristem by meéla rast i
vykonnost pracovni sily. Tato vykonnost se da zlepSovat spravné zavedenym
systétmem vzdé&lavani. Na vzdélavani v rdmci organizace lze nahlizet ze dvou uhld,
a to jednak jako na vlastni vzdélavani pracovniki, jednak jako na prohlubovani jejich
pracovnich schopnosti. V souvislosti s technickym rozvojem se pozadavky na
konkrétni pozici neustdle meéni. Pro zvladani tlaku souvisejiciho s pokrokem
zameéstnanec neobstoji se zdkladnimi pracovnimi pozadavky. Druhym pohledem je
rozSifovani znalosti. Zaméstnanec je pfipravovdn na mozné zmény V ramci
organizace. Tlak se stupiiuje nejen na konkrétni pozici. Pozice a jejich napln se méni
spolecné s vyvojem. RozSifovanim kompetenci jsou zaméstnanci pfipravovani na
plnohodnotné zvladnuti téchto zmén. Jako rozSifovani znalosti a dovednosti
se klasifikuje i rekvalifikace. S dal§im specifikem vzdélavani se setkdvame po pfijeti
novych zaméstnancti. Organizace musi pracovniky zaskolovat a pieSkolovat a
¢astecné adaptovat na podnikové zvlastnosti, podnikovy mechanismus a podnikovou

kulturu v procesu nazyvaném orientace pracovnika. (Koubek, 2002)

V silné konkurenci, kterd dnes panuje na pracovnich trzich, je vyrazna poptavka po
kvalifikované pracovni sile. Ziskdvani zkuSenych pracovnikl je financné velmi
naro¢né. Proto se organizace zpravidla rozhodly vice investovat do vzdélavani
vlastnich pracovnikl. To zatim vSak plné neplati pro sféru veiejné spravy. Alespon tak
je tomu v Ceské republice. Problém je i v tom, Ze nové piijati pracovnici, do jejichz
vzdélavani vefejnospravni organizace vlozi nemalé prostiedky, po ziskani kvalifikace
a zkuSenosti vefejnou spravu opusti, nebot’ soukromy sektor jim nabidne vyssi

ohodnocent jejich préce.



1.1 SYSTEM VZDELAVANI PRACOVNIKU

Za odpovédny organ za vzdélavani v ramci organizace ¢i firmy byva povazovano
personalni oddé€leni, resp. v malych firméach personalista ¢i manazer. Ve své podstaté
by tato definice byla dostacujici. Samoziejm¢ pifi blizSim pohledu na tuto
problematiku zjistime, Ze je to velmi zjednoduSené hledisko. Nastaveni spravného
systému vzdélavani spociva ve spolupraci internich i1 externich slozek. Po interni
strdnce je to personalista, persondlni odd¢leni, specidlni odd€leni zodpoveédné za
vzdélavani, manazefi a ostatni vedouci pracovnici. Stale cast€j$i je vyuzivani
externich odbornikil, vzdélavacich organizaci ¢i outsorcing.
Vyhody systematického vzdélavani ve firmé jsou:
e soustavny pfisun vhodné odborné ptfipravenych pracovnikd,
e prubézné formovani pracovnich schopnosti podle specifickych potieb organizace,
e zlepSovani pracovniho vykonu a produktivity prace, kvality vyrobkl a sluzeb
vyrazné€ji nez u jinych zptusobt vzdélavani,
e soustavné zlepSovani kvalifikace, znalosti a dovednosti pracovnik,
e je to nejefektivnéjsi zplsob nalézani vnitinich zdroji pokryti dodateéné potieby
pracovni sily,
e snizeni primérnych nakladd na jednoho Skoleného pracovnika,
e zlepSovani vztahu pracovnikl k organizaci a zvySovani motivace,

e zlepSovani pracovnich a mezilidskych vztaht (Armstrong, 1999).
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2 SYSTEMATICKE VZDELAVANI PRACOVNIKU

Aby systém vzdélavani byl pro organizaci efektivni, je tieba, aby prosel vSemi ¢tyfmi
fazemi. V prvni fad¢ je nutné identifikovat potieby. Nasledn¢ se naplanuje vzdélavani.
Nejpodstatngjsi casti je pribéh samotného vzdélavani. Aby byly vysledky
kvantifikovatelné a vyuzitelné 1 pro budouci potieby, je tfeba provést nésledné

vyhodnoceni.

2.1 IDENTIFIKACE POTREB VZDELAVANI

Tento krok je velmi naro¢ny. Pro identifikaci potieb vzdélavani musi personalista
zhodnotit uroven znalosti a dovednosti. Problematicky je fakt, Ze se nejedna o
jednoznacéné kvantifikovatelné veli¢iny. Personalisté vychdzeji z pozorovani a odhadt.
Uziteénym nastrojem je pravidelné hodnoceni pracovnikl. Pfi nich sleduji kvalitu
odvedené prace, vyuzivani pracovni doby a fluktuaci pracovniki jak na jednotlivych
pozicich, tak 1 v organizaci jako celku. Vysledkem identifikace by mélo byt odhaleni
mezery, kterd brani pracovnikovi, a tim organizaci dosahnout stanovenych cild.
Zakladni analyza se zamétuje na Ctyii okruhy:

e Udaje vztahujici se k celé organizaci.

e Udaje vztahujici se ke konkrétnim pozicim a ¢innostem na nich provadénych.

e Udaje o jednotlivych pracovnicich.

e Udaje o vngjsim prostedi organizace. (Hronik, 2007)

Po provedené analyze potfeb by mél personalista byt schopen odpovédét na otazky:

kdo by m¢l byt vzdélavan a v ¢em by mél byt vzdélavan.

2.2 PLANOVANI VZDELAVANI

Planovani vzdélavani v ramci organizace je druhym logickym krokem po identifikaci
potieb. Pfi ném personalista odhali mezery a stanovi, kde, pro koho a jaké vzdélavani
je nutné a vypracuje plan vzdélavani. Tento plan musi byt ve shodé se strategii
organizace a nesmi piekracovat finan¢ni rozpocet organizace. Plan pfechazi do faze
schvalovani. V malych organizacich, kde je za vzdélavani odpovédny manazer, se
tento mezikrok vynechéva.

Plan pti schvaleni ma zodpovédét vSechny tyto otazky:
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e (o je cilem a obsahem planovaného vzdélavani?
e Kdo by m¢l byt vzdélavan?

e Jakeé jsou nejlepsi zplisoby vzdélavani?

e Kdo program vzdélavani provede?

e Jaky bude prib¢h vzdélavaciho programu?

e Kde bude vzdé¢lavaci program probihat?

e Jaké jsou naklady na program?

e Jak budou hodnoceny vysledky?

2.2.1 PRUBEH VZDELAVANI

Pro samotné vzd€lavani se vyuziva mnozstvi metod. Tato tematika je natolik rozsahla,
7e jsem se rozhodla ji vénovat nésledujici samotnou subkapitolu. Vzdélavani obecné
1ze délit na dvé skupiny:

e Metody vyuzivané na pracovisti béhem vykonu prace.

e Metody vyuzivané pii vzdélavani mimo pracoviste.

Tyto metody jsou ptizptisobeny vzdélavani fadovych zaméstnanct, kterym zpravidla
vice vyhovuji metody pii praci. Pro manaZzerské vzdélavani jsou vhodné metody mimo

pracoviste.

2.22 VYHODNOCENI EFEKTIVITY VZDELAVACIHO PROGRAMU

Vyhodnoceni je poslednim krokem v ramci vzdélavani. Vyhodnocovani pribéhu
vzdélavani je jednodussi proces, nez vyhodnocovani jeho efektivity. Neexistuji presné
stanovené postupy, na jejichz zdkladé¢ je mozné efektivitu vzdélavaciho programu
urcit. Personalista by mél ve fazi piipravy procesu vzdélavani urcit kritéria, na zaklade
kterych bude mozné zhodnotit efektivitu prostfednictvim uréeni pomérné velikosti
zmény u pracovnikll po absolvovani programu. Tato zména nikdy nemulze byt
vyjadiena exaktné, i1 kdyz pro jeji vyjadieni existuje nékolik obecné vyuzivanych
postupti:

e Porovnani vysledkli vstupnich testll pracovnikll se zavére¢nymi testy po ukonceni

vzdélavaciho programu.

e Monitorovani vzdélavaciho programu.
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e Hodnoceni programu za¢astnénymi pracovniky.

Hodnoceni bezprostiednimi nadfizenymi vzdélavanych pracovnikil.

Pro kvantifikaci ptinosu vzdélavaciho programu na zakladé ekonomickych ukazateld,
(Koubek, 2002) jak bylo zminéno vyse, neni jednoznacné dan jeden piesny postup,
jak vyhodnotit efektivitu vzdélavani. Kazdy z uvedenych postupti ma totiz své slabé
stranky. Nejpouzivanéjs§i metodou vyhodnoceni efektivity vzdélavani vyuzivanou
mezi personalisty je porovndvani testl provedenych pfed zahajenim vzdélavaciho
programu a pii jeho ukonceni. Mnohé nabyté znalosti a dovednosti se vSak prokazi az
po uplynuti urcité doby. Metoda porovnavani tedy nezohlediiuje ¢asové hledisko.
Moznym feSenim by bylo, kdyby se testy konaly ne po ukonleni testdl, ale s
pfiméfenym Casovym odstupem. Aby vSak nebyly vysledky programu zkreslené,
nesm¢eli by pracovnici podstoupit jiny vzdélavaci program v tomto obdobi. Hodnoceni
vzdélavaciho procesu jeho tucastniky je stejné nespolehlivou metodou. Je velmi
ovlivnéna subjektivnim ndzorem zucastnénych stran. Hodnoceni procesu vzdélavani
ze strany lektorl je problematické. Lektofi preferuji své metody, které pokladaji za
nejefektivngj$i. Pifi hodnoceni vzdéldvaciho procesu ucastniky vzdélavani se
vystavujeme riziku. Pracovnici maji tendenci preferovat vzdélavaci programy, béhem

nichZ na n¢ nejsou kladeny vysoké naroky.

U vysoce postavenych pracovnikl se ¢asto vyuziva hodnoceni efektivity podle zmény
ekonomickych ukazatelti. Nevyhodou této formy je opétovné casové hledisko. V
dobé, po kterou probéhne kvantifikovatelnd zména ekonomickych ukazateld,
probéhne organizace Casto mnohymi transformacemi, a to vn¢j$Simi 1 vnitfnimi.
(Koubek, 2002) ZkuSeni personalisté dokazi v téchto metodach najit rozumnou stiedni
cestu. Nelze najit jednu unifikovanou metodu, vhodnou pro vSechny organizace. Je

nutné soustiedit se na specifické potteby konkrétni organizace. Nejvhodnéjsi je

metody kombinovat.

2.3 METODY VZDELAVANI

vvvvvv

Volba metody musi reflektovat obsah a cil celého programu. Ukolem personalisty je
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vybrat metodu, ktera bude pfizpiisobena schopnostem zucastnénych pracovniki.

Personalisté rozliSuji tii zékladni typy vzdélavanych podle druht u€eni:

Lidé ucici se vizualné - pro tyto pracovniky je nutné pfipravit program postaveny
na bazi textli, obrazku ¢i filmu. Nezbytnymi pomtickami jsou papir a pero, protoze
lidé ucici se vizualné maji tendence k zapisovani a tvoieni poznamek.

Lidé ucici se sluchem - druhd velka skupina, jejiz je nezbytné udélat idealni
podminky pro vzdélavani. Na rozdil od prvni skupiny jim psany text mize délat
problémy. Vyuzivaji diskusi, Castokrat opakuji instrukce nahlas.

Lidé ucici se prostiednictvim aktivit - tito pracovnici potiebuji aktivni uceni,

¢innost pfi vzdélavani, akci.

Typickym znakem je, Ze pti komunikaci nebo poslechu chodi a zivé gestikuluji. Snazi

se znalosti spojit s urCitou ¢innosti a tak si je zapamatovat. (Blaha, 2005) Efektivita

vzdélavaciho procesu nuti personalisty metody vzdjemné kombinovat. Zménu lze

spatfovat v systému vzdélavaciho programu pro manazery, kde se ve vyssi formé

zacala uplatnovat metoda "on the job".

2.3.1 ONTHE JOB METODY

Jedna se o nasledujici metody:

1.

Instruktdz - je to nejpouzivanéjsi postup pifi vzdélavani. Pouzije se diky své
jednoduchosti a finan¢ni nendro¢nosti. Tento proces spociva v zacviku nového
nebo nezkuseného pracovnika. Vedouci nebo nadtizeny pracovnik v rdmci procesu
pfedvede pracovni postup zaméstnanci. Pfi pozorovani vedouciho, resp. jeho
napodobenim si pracovnik osvoji nejen postupy ale i tzv. grify. Vyhodou kromé
Casové a finanéni nendrocnosti je zlepSovani vztahli mezi pracovniky C¢i
zaméstnanci a jejich pfimymi nadfizenymi. Nevyhodou této metody je jeji urceni
pouze pro jednodussi pracovni postupy. Pro kratkost €asu hrozi opomenuti
dalezitych faktd, nebo tlak zplisobeny jiz pfimym zatazenim do procesu.

Coaching - fadi se mezi "on the job" metody. Neni jednorazovy, jako naptiklad
instruktdz. Charakterizujeme ho jako dlouhodobé instruovani, vysvétlovani a
vznaSeni pfipominek. Jeho sloZzkou je také periodicka kontrola ze strany Skolitele
nebo pfimého nadiizeného. Jeto metoda &asové naro¢na. Skolitel musi byt

kvalitné pfipraven pro potfeby Skoleni. Vyhodou této metody vzdélavani je casova
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periodicita. Vztah mezi skolitelem a Skolenym je uzsi a otevird prostor oteviené
komunikace. Cely proces je postaven na presvédceni, Ze klicové zdroje mame
k dispozici at’ uz jako jednotlivci nebo organizace. Cilem je ziskat radu, jak tyto
zdroje co nejefektivnéji vyuzivat.

Mentoring - tato metoda je velmi ptibuzna coachingu. Probiha procesem rad,
vysvétlovani a instruovani. Neni zde vSak pfidélen odpovédny Skolitel.
Vzdélavany pracovnik si vybere poradce, tedy mentora sdim. Vyhodou je pevnéjsi
divéra mezi Skolenym a mentorem a v pfiméjSi komunikaci. Samotnym vybérem
mentora se projevuje vlastni iniciativa Skoleného a v celém procesu jsou
charakteristické méné¢ formalni vztahy. Nevyhodou je pravé zvoleni si mentora
samotnym Skolenym. ZvySuje se riziko nespravné volby.

Counselling - tato metoda se 1isi pravé svou podstatou od dosud zminénych. Jeji
podstata totiz spoCiva ve vzajemném konzultovani a ovliviiovani. Je tu potiran
vztah Skoleného a Skolitele nebo podiizeného a nadfizeného. V této dosud
revoluéni metodé je pfinosem, Ze Skoleny se aktivné zapojuje, pfipominkuje a
ovliviiuje svou praci a priib&h Skoleni. Vlastni iniciativa miiZze byt problémem,
pokud v roli Skolitele stoji pifimy nadfizeny. Ten casto pfijimani navrhl
podiizeného bere jako podryvani vlastni autority.

Asistence - tradi¢ni metoda, pii které je Skoleny pracovnik pfidélen k jednomu
pracovnikovi v pozici asistenta. Podili se na plnéni jeho tkolu, asistuje a pomaha.
Timto se u¢i pracovnim postuptim. Postupné piebira vétsi dil odpovédnosti, az
nakonec piebere celou agendu a naplil prace Skolitele. Tato metoda dava diraz na
praktickou stranku vzdélavani. Uplatiluje se nejen pii manudlnich innostech.
Zapornou strankou tohoto postupu je klesani vykonu Skolitele, dokud se vénuje
Skolenému pracovnikovi. Druhou nevyhodou je, Ze pracovnik od svého Skolitele
piebira vSechno. Pfebird i mnoho Spatnych navykt a postupt. Informace a postupy
piebira pouze z jednoho zdroje a jeho vlastni tviir¢i aktivita klesa.

Povéteni tikolem - tento zplsob se pouziva jako rozsifeni ¢i findlni faze asistence.
Skoleny pracovnik od svého $kolitele dostane zadany tkol ke splnéni. Pro
vypracovani dané ulohy mu jsou vytvofeny vSechny potiebné podminky a
kompetence. Tato metoda je vhodné prevazné pro Skoleni vedoucich pracovnikd.
Ma moznost uplatnit naucené znalosti v praxi a rozsifuje tim své pole plisobnosti.

Nevyhodou je mozné nesplnéni Ulohy. Zaméstnanec nemize byt neustile pod
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dohledem. Nesplnéni svétfeného ukolu negativné ovlivni i pohled nadfizenych na
Skoliciho se.

Rotace prace - tato metoda je vyuzivana zejména pii zaSkolovani novych
pracovnikl, cerstvych absolventii, a je vhodna i pro Skoleni pracovniki na
vedoucich pozicich. Jeji podstata spo¢iva v tom, Ze pracovnikovi jsou zadavany po
urity Cas ulohy z konkrétnich ¢asti organizace. Timto se vytvoii komplexni
pohled pracovnika na pracovni proces. Zvysi se jeho flexibilita. Upevni se spjatost
Skoleného s organizaci. Pracovnik dokaze feSit problém pohotové, protoze ma
uceleny pohled na jeji fungovani. Je vSak vysoce pravdépodobné, ze Skoleny
nebude Uspésny ve vSech sveéfenych tkolech, coz mize negativn€ ovlivnit jeho
sebevédomi a stejné tak i pohled jeho nadfizenych na jeho vykon.

Pracovni porady - je to velmi neformalni metoda. Poradami se zejména novym
pracovnikiim dafi ziskavat informace o chodu organizace, jejim sméfovani, o
pracovnich procesech. Na poradach pracovnici prezentuji své nazory, zaujimaji
postoj k pracovnim problémim, zvySuji pocit sounaleZitosti nejen ke kolektivu,
ale také k celé organizaci. Porady davaji prostor k vyjadieni nézorii a vlastni
iniciativé pracovnikd.

Metody jsem seradila podle jednoduché struktury. Vyzdvihla jsem osvédcené a

dosud pouzivané metody. Ze zacitku jsou to metody organizaéné jednodussi.

Pozadavky na organizacni stranku metod rostou s jejich umisténim. Rovnéz je mozné

sledovat linii pfimocarosti metod az po metody s moznosti nepiimého vlivu.

2.3.2 OFF THE JOB METODY

Jedna se o nésledujici metody:

1.

vvvvvv

na predavani jak praktickych, tak i teoretickych informaci. Je nenaro¢na na
podminky, rychld v pfenosu informaci a efektivni v pfimém kontaktu s posluchaci.
Naopak nevyhodou je jednosmérny tok informaci, ktery vede k pasivité
posluchact.

Prednaska s diskusi - touto formou se ve vyss$i mife prendseji znalosti nez
dovednosti. Pasivitu odbourava diskuse, béhem niz jsou posluchaci stimulovani k

aktivité. Nachazeji problémy a jejich feseni.
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Demonstrace - slouzi pro ptenos dovednosti. Je aplikovana prostiednictvim
audiovizualni techniky, pocitacli a trenazérd. Stejné tak je vhodné pouzivat
piedvadéni pracovnich postupit ¢i funk¢nich vlastnosti, zpiistupnovat obsluhu
jednotlivych zafizeni v dilndch, ve vyukovych pracovistich nebo piimo v
podnicich vyrabé&jicich stroje. Tato metoda ptenasi dovednosti prevazné
praktickou cestou. (Koubek, 2002) V oblasti vefejné spravy se pouziva spise
vyjimecne.

Ptipadové studie - tato metoda je velmi rozSifend a oblibend i pro svou
nenaro¢nost na naklady. Je urCena pro vzdélavani vedoucich pracovnikii a
manazeri. Jeji zaklad spociva ve vyliCeni problémové situace. Mize byt
vymyslena nebo zaloZena na realité. Ucastnici maji za tkol situaci probrat,
zanalyzovat a navrhnout feSeni. V piipadé, ze situace vychazi z historie
organizace, je velmi uUcelné porovnat rozdilnost tehdejSich fteSeni problémi
s dnesnim pohledem pracovnikd.

Workshopy - jsou obménou piipadovych studii. Uastnici workshoptl jsou stavéni
pted feSeni redlnych problémi. Rozdilem oproti pfipadovym studiim je tymové
feSeni. Pracovnici vnaseji do procesu prvky tymovosti, avSak pfitom kazdy piinese
ideu feSeni, a tim je problém probiran komplexné. Nevyhodou je, ze se miize
projevit slaba mira zapojeni predevsim vedoucich pracovnikd.

Brainstorming - je dal$i z variant pfipadovych studii. Pouziva se rovnéz jak pfi
feSeni tymovych problémil, tak i pi vzdélavani. Pred Skolici se pfedlozi problém.
Kazdy se ma k problému vyjadfit a navrhnout feSeni. Navrzend feSeni jsou
probirana nasledné ve spole¢né diskusi, kde se hledd to optimalni. Prakticka
ucinnost této metody byva ohrozena obavou jedincii vyjadrit svilj ndzor.

Simulace - je to metoda, ktera se pfimo zaméiuje na praktické feSeni problému a
aktivni praci §kolicich se. Skoleni jsou seznameni s podrobnym scénafem. Na jeho
zakladé musi v urené dob¢ fesit ne jeden, ale celou fadu problémt. Scénar je
vystavén na klasické situaci, se kterou se Skoleni mohou v rameci své prace setkat.
Obvykle se postupuje od jednodussich ke slozitym problémtim.

Hrani roli - metoda je zaméfena vyslovené na rozvoj praktickych znalosti. Je zde
vysoky stupent aktivity Skolicich se. V prabéhu tohoto druhu Skoleni jsou
postaveni do urcité role a jejich tkolem je pozndvat povahu mezilidskych vztahi,

miru stfetl a vyjednavani. Role mtze byt pfizplisobovana do urcité miry scénafi,
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10.

avSak je potfeba zachovat jeji autentiCnost. Tato metoda je uréena hlavné pro
vzdélavani manaZzerti, aby si osvojili rGzné socialni role a k nim pfislusejici
socialni vlastnosti.

Assessment centrum - pouzivany termin je i diagnosticko-vycvikovy program. Je
to velmi uspéSna metoda vyuzivana jak pii vybéru, tak i1 pfi Skoleni manazerq.
Vzhledem k jeji rozsdhlosti a komplexnosti neni vhodna pro fadové pracovniky. V
Assessment centru je pro ucastniky pfipravena fada tkold. Je to jakési spojeni a
zdokonaleni ptipadovych studii, hrani roli a simulace. Ukoly jsou generovany
poditatem, rtizn& obméfované, a tim ovliviwjici hladinu stresu. Uastnici si
osvojuji rozhodovani, hospodaieni s ¢asem, zvladani stresu a napdti. Reeni uloh
jsou bud’ generovana pocitacem, nebo jsou piedem stanovend optimalni feSeni.
Ugastnici maji moZnost porovnat jimi navrhovana feSeni s optimalnimi. Tim se
u¢i. Komplexnost této metody je zfejma, protoze si  manazeti
v ramci ni osvojuji jednani s lidmi, zvladani feSeni nékolika problémut rGzné
povahy, odoldvani stresu, nakladani s Casem.

Out-door training - také nazyvana jako "Skola hrou" je dal$i z metod uréenych
pro vzdélavani manazeri. Opravdu je tato metoda vystavéna na principu her,
prevazné sportovnich tkold, odehravajicich se v ptirod€, resp. mistech nezvyklych
a odlisnych od tradi¢nich kancelafskych prostor a prednaskovych sali. Resené
sportovni ulohy pfipravuji manazery na stmelovdni tymu, na jeho vedeni, na
zvladani komunikace ¢i zadavéani ukold. Metody jsou sefazeny stejné jako v
piedchozi ¢asti podle logické navaznosti. Zacina se metodami méné¢ zamétenymi
na aktivitu ucastnikili, kde se znalosti podavaji teoretickou formou. Teprve poté se
pouziji metody vyzadujici vysoké nasazeni Ucastnikll a znalosti, které ziskavaji

aktivni formou a pieménuji je na dovednosti.

2.3.3 E-LEARNING

Tato metoda stoji mimo systém on the job - off the job. Vyuzivani pocitaci a

moderniho zptisobu komunikace, se totiz da uplatnit v obou piipadech. Aktéti e-

learningu mohou k vzdéldvani vyuzivat informace dostupné v radmci interni sité,

Ucastnit se on-line pfedndsek a diskusi. Prostfednictvim moderni vypocetni techniky

vSak muze probihat i couching, kde se vyrazné€ snizi naklady souvisejici napiiklad
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s dojizdénim, ubytovanim atd. Skoleni se snazi se znalosti spojit s uréitou ¢innosti, a

tak si je zapamatovat. (Bladha, 2005)

2.4 INFORMACNI A JAZYKOVE VZDELAVANI

Tato kapitola po obecném uvodu navazuje na piedchozi kapitolu podrobnym
zpracovanim dvou specifickych oblasti vzd€lavani spolecnych nejen pro celou
vefejnou spravu, ale i pro soukromou sféru. Jedna se o specidlni cile a metody
vzdélavani v oblasti informatiky a v oblasti jazykové. Soucasnad etapa vyvoje nasi
spolecnosti se vyznacuje neobycejné vysokou dynamikou zmén. Zejména posledni
desetileti je poznamenané ruznymi protichiidnymi tendencemi. Demokratizacni
procesy v nasi spoleCnosti a transformacni prameny — zmény spolecCenskych a
politickych podminek pfinaseji nové impulzy pro rozvoj hospodaiskych, socialnich,
nabozenskych a kulturnich pomérti, avSak tyto transformacni procesy vyvolaly téz

zasadni zmény v kazdodennim Zivoté konkrétnich lidi.

Probihajici zmény uvadéji do pohybu zaklady zavedenych jistot a rozsiiuji tradi¢ni
hodnoty, hodnotové systémy a hodnotové orientace. Vysledkem synergického uc¢inku
téchto zmén v socialni oblasti a v individualnim vnimani spolecenské reality je kromé
jiného podstatny nartst hodnoty vzdélavani, a uceni jako procesu vedouciho k jejich
ziskani. Vzdé€lavani v oblasti novych funkci ve spolecnosti se stava diilezitou soucasti
socialniho systému. Nestava se jen prostiedkem rozvoje spoleCnosti, ale také jeho
ucelem. Nové kontury nabyva i filozofie celozivotniho uceni, zejména v souvislosti
s odchodem od tradicniho pojeti v€kové a socidlné¢ ohrani¢ené skupiny. NaSe
spole¢nost deklaruje nezbytné strukturdlni zmény s cilem pfechodu k udici se
spolecnosti. Multidimenzionalita procesu vyzaduje zmény ve vSech oblastech

spolecenského zivota a na vSech trovnich spole¢nosti.

Idea celozivotniho vzdélavani neni “vydobytkem” moderni spolecnosti. Jeji zaklady
lze lokalizovat uZ do antickych d¢l starovékych filozofli, zejména Platéna. S prvni
ucelenou koncepci celozivotniho vzdélavani se setkdvame v dile Jana Amose
Komenského. Soucasnad doba je vSak charakteristickd tim, ze se zménil pohled na
vzdélani ziskané v souvislé skolni ptipravé. Jeho zékladnim tkolem je polozit seri6zni
zaklady pro dal$i vzdélavani, které se rozviji na vysSich stupnich Skol. Stejné tak i

vysokoskolské vzdélavani jiz ptestalo byt pojimano jako vrcholnd faze v odborné
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pripravé. Rist poznatkli, neustdle se meénici technologie procesti vyroby,
zasahovani  informacni technologie do kazdé oblasti zivota jedince
1 spolecnosti - to vSe nuti vnimat vysokoskolské vzdé€lani jako zakladni Skoleni pro
danou profesi, nikoli vSak definitivné ukonéeny vzdé€lavaci etapu. Pro proces
ziskavani kvalifikace, rekvalifikace nebo obecné pro jakékoli vzdélavaci aktivity po
absolvovani formalniho vzd€lavani (od ptredSkolniho, ptes elementarni, sttedoskolské
a vysokoskolské vzdélavani) se v cCeské legislativé zdomacnél termin "dalSi
vzdélavani". Dalsi vzd€lavani, ¢tvrty pilif celozivotni edukace, umoznuje ¢lovéku, a
tedy i samotnému uciteli pfipravit se na ziskani urCitého stupné vzdélani, doplnit,
rozsifit, prohloubit si své uz nabyté vzdélani, pfipadné zménit svou kvalifikaci a
zaroven uspokojovat své zajmy a potieby (Porubska, 2005). V nasem pojeti je soucasti
koncepce celozivotniho vzdélavani jako zakladniho atributu ucici se spoleCnosti.
Rtznorodost programa dalSiho vzd€lavani se postupné vyvinula a je produktem
konstantni deliberace a rozvoje. Moznosti vramci dal§tho vzdélavani nejprve
zahrnovaly specifickou pfedmétovou oblast, zaméfenou k obnoveni dovednosti
ziskanych béhem odborné ptipravy. Pozdéji uz vyjadiovaly problémy Skol a zacaly se
aplikovat metody analyzy potieb, zlepSeni profesionalismu a povzbuzeni inovaci. V
nékterych zemich tato zména vyvolala potfebu ndboru skoliteli z riznych oblasti,
zruénych v fizeni tymové prace a lidskych vztaht v jejich vlastni pfedmétové oblasti.
V kvalifikaénim vzdélavani vyplyva vztah mezi kvalitou a efektivnosti z klasického
kritéria uspéchu pii zkouskach. Pii jinych formach vzdelavani nabyva kvalita vyssi
dalezitosti ve vztahu k efektivnosti vzd€lavani. Je tieba se zamyslet nad témito

otazkami:

e Jaké indikatory hodnoceni kvality vysledkii mohou byt prezentovany?

e Je mozné oddélit kvalitu a efektivnost od zajmu o skute¢né¢ uznani dalSiho
vzdélavani, které piispiva k fizeni kariéry a profesni mobility a demonstruje
osobni a odborny rozvoj?

e Mize mit uznani vzdélavani, které poskytuje instituce (Skola) stejnou hodnotu

jako napftiklad to, které poskytuje univerzita, kterad udéluje kredity a body?

Dalsi vzdélavani mize byt efektivni pouze tehdy, pokud jsou ti¢astnici motivovani

a planuji si svilj odborny rist, jenZ je kompatibilni s poskytovanou piipravou. Proto
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existuje relace mezi zapojovanim se ucitele a efektivnosti riznych forem dalsiho

vzdélavani. CelozZivotni vzdélavani sestava z téchto komponent:

a) formalniho vzdélavani (uskuteciiuje se ve skolské vychovné vzdélavaci instituci),
b) neformalniho vzdélavani (uskutecniuje se ve vychovné vzdeélavaci instituci mimo
vychovné Skolské vzdélavaci soustavu),

¢) informalniho uceni (vysledek nezdmérného poznavani).

Celozivotni vzdélavani je vysledkem narGstu potfeby investic do lidi a znalosti,
prosazuje ziskani zdkladnich dovednosti, vcetn¢ digitdlni gramotnosti, rozSifeni
ptilezitosti pro inovace, vice flexibilngjSich forem vzdélavani. Jeho cilem je
poskytnout vS§em osobam, bez ohledu na vek, stejny a otevieny pfistup ke kvalitnim
vzdélavacim piilezitostem. Celozivotni vzdélavani zahrnuje vSechny faze uceni, od
piedSkolniho véku po penzijni.

Celozivotni vzdélavani je jednim z prvkl k dosazeni strategického cile Evropy stat se
nejvykonnéjsi a konkurenceschopnou ekonomikou zaloZenou na znalostech.

Je nepopiratelné, Ze vzdélavani a investice do n& ovliviiuji hospodaisky rhst
prostiednictvim zkvalitiovani lidského kapitalu, jeho inovacni sily a umoziuje
roz§ifovani technologii. Kazdy dalsi rok primérné skolni dochazky zvysuje
produktivitu v primérné zemi EU narazové o 6,2 % a dlouhodob¢ o dalSich 3,1% diky
svému piispévku k rychlejsimu technologickému vyvoji.

Zvyseni ucinnosti vzdélavani a odborné pfipravy pfinese navratnost investic
jednotliveim a spolecnosti az kolem 8 % roc¢n€. DalSim pfinosem je sniZeni
nezaméstnanosti. V dnes$ni Evropské unii podle stavu k 1. fijnu 2018 podle udaji
Eurostatu, kter¢é jsou dostupné na  <https://ec.europa.eu/eurostat/statist-
icsexplained/index.php/Employment_statistics/cs, je primérna mira nezaméstnanosti
9,8 % u obyvatel s niz§im nez stfedoSkolskym vzdélanim a 3 % u obyvatel s
vysokoskolskym vzdélanim. Kromé toho, podle nedavného prizkumu, ma 75 milioni
obyvatel EU nedostatecné vzdélani — tj. 32% pracovni sily. V roce 2020 bude pro tuto
skupinu obyvatel k dispozici pouze 12% novych pracovnich mist. Vétsina z nich navic
patfi do socialn¢ znevyhodnénych skupin. Politika vzdélavani a odborné ptipravy
muze mit zna¢n¢ pozitivni vliv na hospodaiské a socidlni vysledky, udrzitelny rozvoj
a socialni soudrznost; naopak malad u¢innost mé obrovské naklady - danové ztraty,

zvySenou potiebu zdravotni péce a podpory z vetejnych zdrojii, jakoz i naklady
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spojené s vyssi mirou socialné patologického chovani. Kazdd organizace je dnes
vystavena tlaku okoli a tlaku konkurence. Pokud nema tomuto tlaku podlehnout, musi
dosahovat lepSich nebo srovnatelnych vysledkii nez konkurence. A to nejde bez
kvalitnich zaméstnanct, jejichZ znalosti, schopnosti, pfistup a hodnoty jsou v souladu

s firemni kulturou, cili firmy a prostfedim, ve kterém se firma pohybuje.
Soucasnou spolecnost Ize z pohledu edukace charakterizovat:

e prechodem od primyslové spolecnosti ke spolecnosti informacni,

e explozi informaci,

o skola ztraci vysadni postaveni jako hlavni zdroj informaci,

e 1inovace v technologiich - pozadavek celozivotniho vzdélavani,

e potieba kvalitngj$itho a vyS§iho vzdélani zajiStujiciho pocitaCovou a informacni
gramotnost, komunikativni dovednosti,

e vzdélavaci instituce - posun od encyklopedického vzdélavani k rozvijeni tvofivych

schopnosti studentti a schopnosti rozpoznat a fesit problémy. (Frk, 2003)

Prechod k znalostni ekonomice vSak bezpodminecné vyzaduje zménu zplsobl
fungovani spole¢nosti - vytvafeni podminek pro tvorbu SirSiho (nejen ekonomického)
ramce, smefovani k znalostni spole¢nosti. Pfedstava o ni se vSak teprve dotvari. Lze
fici, ze znalostni ekonomika je takovéa spolecnost, kterd prostfednictvim finan¢ni a
legislativni podpory vzdélavani, védeckych a vyzkumnych aktivit rozviji svou
inovacni kapacitu. Znalostni ekonomika dé&lad vSe pro zdlraznéni skute¢nosti, ze
nejcennéj$i hodnotou pro ni je investice do lidského a socialniho kapitalu a ze
klicovymi faktory spolecenského a ekonomického rozvoje je vzdélavani, tvofivost a
iniciativu. Hlavni silou vyvoje jsou informace, poznatky a ucici se spolecnost
(Tokarova, 2010, s. 17). Schopnost organizaci prezit, zvlasté v hospodaiské krizi,
z4visi také na tom, zda v hodnotové hierarchii jejich majitelit a manazerti mé vzdélani
predni misto. Predev§im v zahraniénich a velkych wvnitrostatnich organizacich
se zvyraziiuje a ocefiuje vyznam lidskych zdroji, investuje se do vzd€lavani
zaméstnancll organizace, vytvareji se podminky pro sebevzdélavani. Majitelé a
managementy téchto organizaci jsou si védomi, ze pokud chtéji obstat v konkurenci,
musi investovat do rozvoje lidskych zdroji, monitorovat vzdé¢lavaci potieby
zaméstnancl, motivovat je ke vzdélani, uceni se, vénovat jim patticnou péci (Veteska,

2016).
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Lidsky kapital ma nevycislitelnou hodnotu. Bez néj by nebylo mozné se dale rozvijet.
Ceské organizace, a to plati zejména v oblasti vefejné spravy, maji ¢asto znaéné
nedostatky v chapani vyznamu lidskych zdroji a nevénuji jim dostate¢nou pozornost.
Rovnéz je tfeba konstatovat, Ze ne vSichni zaméstnanci pocituji potfebu se dale
vzdélavat a zvySovat si svoji kvalifikaci. Pod pojmem znalostni spole¢nost rozumime
spole¢nost, v niz zaklad spole¢enského a hospodarského souziti ve zvySené mite tvori
individudlni a kolektivni poznatky organizaci. Je spolecnosti, v niZ se poznani
uplatiiuje ve vSech jejich oblastech, a to socidlni, ekonomické, kulturni ap. Pokroku v
téchto oblastech se ve znalostni spole¢nosti dosahuje zejména uplatnénim poznani
ucinného vyuzivani spolecenskych zdroji s cilem zvySovani kvality zivota ¢lenti
spolecnosti a Zivotniho prostfedi. Zasadni rlst spolecenského poznani je prvni
podstatnou podminkou vzniku znalostni spole¢nosti a jejim hlavnim znakem. Jen
prostiednictvim investic do lidského kapitalu a péci o sv€é zaméstnance, manazery,
vede cesta k rozvoji a prosperit¢ firem organizaci vefejné spravy, a tim i celé
spole¢nosti. Zamé&stnanci by méli mit vytvofeny dostatecné podminky pro rozvoj své
profesni kariéry, pfistup k informacim a vzdélani, ptijatelné ekonomické podminky.
V Ceské republice vsak stale chybi "férovy" piistup k zaméstnancim. Je malo
organizaci a firem, které pfistupuji k zaméstnancim zodpovédné a zajist'uji takovou

péci, aby se mohla znalostni spole¢nost v Cechach a na Moravée rozvijet.

Hlavni priority v oblasti lidskych zdrojt jsou proto nasledujici:

e moderni vzdélavaci politika,

e dosazeni vysoké miry zaméstnanosti,

e vyrovnani se s demografickymi zménami.

Vétsina obyvatelstva v produktivnim véku bude potiebovat nékdy béhem svého Zivota
dalsi ,,injekci® znalosti a dovednosti. Z tohoto diivodu je nezbytné urychlené vytvoftit
dostupny, modularni a trzni systém celozivotniho vzdélavani.

vvvvvv

e podporovat vytvafeni a pouzivani standardi ve vybranych oblastech (napf.
,»I1di¢sky* prukaz pro IT, resp. Pocitacovy pas nebo cizi jazyky),
e odstranéni bariér vstupu poskytovatell do riznych segmentl vzdélavaciho

systému,
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e vytvofit funkéni model financovani dalSiho vzd€lavani spojenim zdroja
zamé&stnavatele, vefejnych financi a zaméstnance,

e posilit vzdélavaci programy druhé Sance pro lidi s nizkym vzd€lanim; takoveé
programy musi byt postaveny na propojeni centralné¢ podporovanych partnerstvi a
aktivit samosprav s tim, Ze samospravy postupné pieberou stale vétsi roli v této
oblasti. (Lukac, 2007).

Préave posledni bod se z hlediska vetejné spravy jevi jako mimotfadné dulezity. Organy

vefejné spravy i ostatni organizace jsou postaveny pred zdsadni tkoly v oblasti fizeni

lidskych zdroji. Na jedné stran¢ musi permanentné zajiStovat zvySovani
kvalifikac¢nich ptedpokladu vlastnich zaméstnanct, na strané druhé, jelikoz neexistuji
izolované€, roste jejich vyznam asnim i1 odpovédnost za tvorbu harmonického

komunikacniho a kooperacniho prostfedi s externimi institucemi a ob¢any, tedy jde o

pozadavek intenzivngj$i a efektivnéjs$i komunikace a kooperace s lokalnimi partnery.

Vyuzivani riznych forem partnerstvi vyZzaduje definovani toho, pro jaky druh sluzeb a

v jaké standardni kvalit¢ je ho mozné vyuzit. Partnerské sité ptispéji ke zvysSeni

kvality, dostupnosti a efektivnosti vzdélavani ve vazb¢ na potieby regionalniho trhu

prace, prispéji k lepsi kvalité pracovni sily v regionu a ke zvySeni zaméstnanosti
zalozené na kvalifikovanéjsi a flexibiln€j$i pracovni sile, a to 1 na zdkladé
poskytnutych kvalitnich informacnich a poradenskych sluzeb. Pfipravované akéni

plany v tomto sméru pfijimané na urovni vlady Ceské republiky vychazeji z vize a

strategickych cilii Lisabonské strategie a konkrétné definuji specifickd opatfeni, ktera

maji byt realizovdna a sou€asné ur¢i odpovédné instituce, osoby a terminy plnéni
jednotlivych ukold.

Ve vztahu ke vzdélavani dospélych budou mit ptimy dopad akéni plany zamétené

napiiklad na tyto oblasti:

e vypracovani strategie celozivotniho uceni a celozivotniho poradenstvi a vytvoreni
implementace narodniho programu pro ucici se regiony,

e vypracovani systému celozivotniho vzdélavani pedagogickych pracovniki,

e posileni a zlepSeni vzdélavani v oblasti cizich jazykt

e podpora vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii ve vyufovacim
procesu,

e zvySeni ucinnosti programii vzdeélavani a ptipravy pro trh prace uchazece o

zamestnani,
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e narodni stipendijni program na podporu mobilit studentli, doktorandid a

pedagogicko-védeckych pracovniki a dalsi.

2.5 VZDELAVANI V OBLASTI INFORMATIKY

Jeden z nejlepSich prostiedki k dosazeni pfemény na dynamickou ekonomiku
zalozenou

na znalostech je informatizace spolecnosti. V pribéhu nékolika let je proto tfeba
zajistit, aby téméf kazdy obcan byl informacné gramotny, mél moznost piistupu k
internetu a pocitoval vyhody informac¢ni spolecnosti. Vysledkem bude zvyseni
celkové vzdélanosti, produktivity a zaméstnanosti, zaclefiovani znevyhodnénych
skupin obcanli do spolecnosti, zkvalitnéni sluZzeb, snizeni ekologickych zaté€zi a

zefektivnéni pouziti vetejnych prostredki.

Hlavni priority v oblasti rozvoje informacni spoleénosti v Ceské republice jsou
nasledujici:

e informacni gramotnost,

e cfektivni e-vlada a moderni on-line vefejné sluzby,

e Siroka dostupnost internetu.
Vzdélavani pro ziskani informa¢né¢ komunikacnich dovednosti probihd v zdkladnim
modulu, o némz se ptedpokladd, ze zabezpeci zdkladni zvladani informacni techniky,
a dale nastavbovym, specifickym obsahem ICT vzdélavani v oblasti tvorby a fizeni
projekt. Vzdélavani zaméstnanct je tieba zaméfit nejen na ziskdvani, ale predev§im

na prohlubovani informac¢ni gramotnosti u¢astnikt vzdélavani.

Zamé&stnani ve znalostni ekonomice vyzaduje informacni gramotnost. Prioritou
je zajisténi informacni gramotnosti vSech vékovych a socialnich skupin obyvatelstva.
Tradi¢ni skolu je tieba co nejdiive pfeménit na Skolu moderni, pficemz je tieba zménit
obsah i formu vyuky s ohledem na informatizaci. Efektivnim nastrojem informatizace
spoleCnosti  je informatizace vzdélavani, konkrétné¢ informatizace regionalniho

Skolstvi, vysokého Skolstvi a systému celozivotniho vzdélavani. Je tieba:

e provést obsahovou a procesni preménu tradi¢ni Skoly na moderni skolu; realizovat
obsahovou reformu s ohledem na informatizaci, modernizaci obsahu,

zakomponovani ptipravy pro informacni spolecnost a znalostni ekonomiku,
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zajistit vyss§i pocitatovou gramotnost ucitelti na vSech stupnich skol,

piiblizovat se k evropskému priméru ve vybavenosti informacnimi a
komunikac¢nimi technologiemi (ICT) na Skolach,

podpofit zvySovani pocitaCové gramotnosti obCanl a celoZivotni vzdélavani v
oblasti ICT, a to i ve spolupraci se soukromym sektorem,

zlepsit obecné povédomi o vyhodich informacéni spolenosti a informacni
gramotnosti, zejména se zamérenim na specifické skupiny (e-inkluze),

zlepSit fungovani vSech vefejnych rejstiiki a databazi jejich naprostou
informatizaci a pfechodem na on-line sluzby,

na zaklad¢ auditu ndkladl do oblasti informacénich a komunikac¢nich technologii a
sluzeb ve vefejné spravé zefektivnit proces informatizace ve vefejném sektoru,
zaveést koncepCnost a sledovat konkrétni vysledky projektl, zvazit moznosti
spole¢ného zadavani zakazek,

zajistit kvalitni vybaveni ICT ve vefejné spravé i informaéni gramotnost
zaméstnanct,

zavést bezpecné elektronické identifikaéni prikazy, které jsou potfebné pro

transakce v radmci e-vlady.

Kvalitni a cenové dostupnd informacni a komunikacni infrastruktura je zakladni

podminkou informatizace. Pristup k Sirokopasmovému internetu, s ddrazem na

moderni bezdratové technologie, musi byt umoznén kazdému obcanovi, podle

moznosti v domécnosti, ale i na vetfejnych mistech. Podle nékolika studii a priazkumi

je nejvetsi bariérou piipojeni na internet cena pocitace a cena samotného piipojeni. Je

proto tfeba vhodnymi legislativnimi a regulacnimi opatfenimi podpofit rozvoj

konkurenéniho prosttedi, které povede ke sniZeni cen a podpote investic do sektoru

telekomunikaci. K dosazeni tohoto cile je tfeba:

pokracovat v liberalizaci telekomunikaéniho trhu, a to zejména zlepSenim procesu
regulace tohoto trhu,

podpofit vybudovani ptistupu na Sirokopasmovy internet a jeho rozsifeni v méné
rozvinutych oblastech, vytvoienim ndrodni strategie pro Sirokopadsmovy pristup,
podpofit rozvoj veiejné piistupnych mist pro pfistup k internetu,

oteviit v ramci moznosti Skolni multimedialni u¢ebny pro vetejnost,

podpofit programy zaloZené na partnerstvi se soukromou sférou, jejichz cilem je

zajistit pocitace s Sirokopasmovym piipojenim na internet pro Sirokou veiejnost,

26



e zavést vyuCovani zaméfené na ziskani zakladnich podnikatelskych znalosti a
dovednosti jako standardni soucést vzdélavani na technickych univerzitach,

e zlepSit vzdélavaci aktivity o moznostech rizikového kapitdlu pro podnikatele
a potencialni podnikatele (Frk, Pirohova, 2007).

Nedostatek zkuSenosti s informacné-komunika¢ni technikou vytvari bariéru pro plné

vyuziti zaméstnaneckého potencidlu jednotlivce. Kazdy pracovnik potiebuje

informac¢ni gramotnost, aby byl schopen efektivné se zapojit do toku odbornych

informaci a v procesu celozivotniho uceni se adaptovat na ménici se kvalifikacni

pozadavky. V oblasti vefejné spravy jsou pozadavky na ICT-dovednosti vnimany jako

nezbytna soucast profesnich a odbornych kompetenci nejen na fidicich pozicich.

Soucésti vykonu vice pracovnich pozic je kromé jiného rozvijeni schopnosti

zaméstnancl tvofit, planovat a realizovat rtiznorodé¢ projektové aktivity. V ramci

vzdélavani zaméstnanci vetejné spravy je tieba je v oblasti projektového fizeni

zamg¢fit zejména na

e pochopeni zékladnich principti projektového fizeni,

e praktické zvladnuti postupti pfi pldnovani a fizeni projektt,

e ndavrhy efektivnich projekti,

e jejich fizeni a pribéznou optimalizaci.

Je tfeba, aby se uCastnici pfisluSného vzdé&lavaciho kurzu seznamili s potfebnou

metodikou

a své praktické zkuSenosti rozvinuli na konkrétnich piikladech pfi feSeni vzorové

pripadové studie, naucili se sestavit projekt s bilancovanim cili, ¢asu, technickych a

lidskych zdrojti, efektivné pracovat s lidskymi a technickymi zdroji v Case, ziskat

profesiondlni vystupy z projektovych dat, pracovat s mnozinou projekti a zajistit

jejich konsolidaci a aby si osvojili principy tymové spoluprace, jejimz cilem je

e pochopeni scénait tymové spoluprace,

e praktické zvladnuti postupii pii realizaci projektt s pouzitim MS Project Server,
jakoZ 1 komunikace pomoci elektronické posty a aplikace MS Outlook.

Ze specifikace cili vzdélavani v ICT dovednostech vyplyva jejich specificka

zamé&fenost pro potfeby fizeni projekti ve vefejné spravé i v soukromém a

neziskovém sektoru, které jsou pii existenci variability financnich zdroji

pokryvajicich riiznorodé aktivity nezbytné pro optimalizaci plnéni pracovnich tkolil a

cilti dané organizace.
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2.6 VZDELANI V JAZYKOVE OBLASTI

V kontextu celozivotniho vzdélavani je nezbytnost studia cizich jazykti u dospélych
mnohem $ir§i nez v minulosti. Studium cizich jazykd je obdobné jako jiné druhy
vzdélavani ur€eno vSem obcaniim pro cely Zivot, oteviené pro jakoukoli vékovou
kategorii. Jde o kliCovou zivotni potfebu. Dospéli mohou mit pro studium ciziho
jazyka raznou motivaci, od volnocasové aktivity az po profesni rozvoj, od
prestéhovani se do zahrani¢i po rodinného divody. Pod jazykovymi dovednostmi
mame na mysli krom¢ dostatecné urovné ovladani matetského jazyka ovladani ciziho
jazyka. Zvladnuti alesponi jednoho ciziho jazyka je v souCasnosti na trhu prace
povazovano za nezbytnost nejen pii obsazovani fidicich pozic. Je patrny zna¢ny posun
v narocich na jazykové kompetence jednotlivce (zaméstnance) ve srovnani s

minulosti, zejména v souvislosti se vstupem CR do EU.

JelikoZ oficidlnim dorozumivacim jazykem EU je anglicky jazyk, reaguji jednotlivé
Clenské zemé EU, ale i jiné zem¢ svéta na tuto skutecnost zintenzivnénim piipravy a
zvySovanim dostupnosti jazykového vzdélavani v anglickém jazyce pro vSechny
skupiny obyvatelstva. Znalosti cizich jazykl jsou stale vice akceptovany jako soucast
klicovych dovednosti. Anglicky jazyk v poslednim obdobi zaznamenava podobny
rozmach, obdobné¢ jako jazyk latinsky v obdobi stfedovéku. Ovladani anglického
jazyka znamend predevSim "propustku" do SirSich mezinarodnich souvislosti,
informacnich zdrojii, pfedznamenava vyssi miru mobility, pracovni i volnocasové, do
anglického jazyka se preklada nejvice kniznich titult a jinych dokumentd, anglicky
jazyk je jazykem internetu. Neovladdani anglického jazyka je v soucasnosti mozné
vnimat jako handicap v oblasti seberealizace dospélého jednotlivce. Ur€ujici motivaci
pro dospélého jedince ke studiu cizich jazykl, zejména anglického jazyka, je

zvySovani vlastnich Sanci na uplatnéni se na trhu prace - regiondlnim i mezinarodnim.

U dospélych studentii bez pfedchozich moznosti studia ciziho jazyka musi ucitelé
cizich jazykti nékdy bojovat s nedostatkem sebediveéry pramenicich ze Spatné
predchozi zkuSenosti, s pfedsudky, ze studium cizich jazyki "je t€Zké" nebo "neni pro
me". Posilovani sebediivéry a udrzovani motivace jsou klicovymi dovednostmi ucitele
cizich jazyktl pro dospélé studenty. Vyucovani a studium ciziho jazyka se odehrava na

riznych mistech a v riznych formach vzdélavani, jakoz 1 za pouziti riznych metod
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vzdélavani. Mize jit o tradi¢ni ,,veCerni hodiny®, Skoleni na pracovisti, kurzy v
komerc¢nich jazykovych Skolach istudium v mnoha neformdlnich a komunitnich
podminkach. Kulturni aktivity v€etné zahrani¢ni hudby, literatury, filmt, dovolené v
zahranici, aktivit spojenych s vymeénou tzv. partnerskych mist, ¢i dobrovolné sluzby v
zahraniCi lze propagovat jako piilezitosti ke studiu jinych kultur a jazyk. Moznosti
studia ve dvojicich, dalkového studia a ptistupu k on-line zdrojiim na internetu mohou
pomoci rozsifit rozsah nabizenych jazykd a Grovni. Obecné je prezen¢ni forma studia
cizitho jazyka povazovdna za nejefektivnéjSi zptisob dosazeni vzdélavacich cili.
Zamérem kurzu anglického jazyka formou distanéniho vzdélavani bylo umoznit
ucastniklim kurzu osvojovat si nové ucivo v case, ktery jim nejvice vyhovuje,
podle vlastnich potieb a moZnosti. Tato forma studia je vyhodnad pro pracovné
vytizené lidi, protoze si ji mohou uspofadat podle svych individudlnich potieb.
Utastniky kurzii 1ze rozdélit do tii Grovni podle Girovné jejich jazykovych znalosti v

souladu se spole¢nym Evropskym ramcem pro jazyky:

A: BASIC USER - uzivatel ciziho jazyka se zakladnimi védomostmi,
B: INDEPENDENT USER - samostatny/nezavisly uZivatel jazyka,
C: PROFICIENT USER - uzivatel zpisobily pouZzivat cizi jazyk profesionalné.

Nize jsou popsany vybrané prob&éhnuvsi kurzy, které jiz maji né€kolikaletou tradici,

a je provedeno jejich stru¢né zhodnoceni.

2.6.1 METODY VYUKY

Dominantni byla metoda komunikacni, ucastnici komunikovali v angli¢tiné a nové
ucivo z gramatiky 1 slovni zasoby bylo prubézné potencovano formou dialogovych
cvic¢eni a diskusi. Vicetroviové piezkouseni a procvi¢eni nového uciva zajistoval
vybér riznych forem cviceni, v€etné praktickych cvi¢eni a doméacich tkold. Nova
slovni zasoba byla prezentovana licencovanou VISTA metodou, podle které se slovni
zasoba prebira a procvicuje v deviti krocich, ¢imz se zajistuje zvladnuti slovni zasoby
piimo ve vyucovaci hodin¢ a redukuje se Cas potrebny ke studiu doma. V trovnich B
a C bylo 20 % hodin kurzu oducenych americkymi native speakers, kvalifikovanymi

pro vyuku jazyka.
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2.6.2 FORMY VYUKY

Jako podporu prezencni formy vzd€lavani vyuzivali UcCastnici 1 distancni formu
vzdélavani prostfednictvim on-line cviceni, pfistupnych ucastnikim e-learningového
kurzu kdykoliv z price nebo z domova, s neomezenym poctem opakovani
jednotlivych cviceni. Kazdému tcastnikovi kurzu bylo pfidé€leno vlastni heslo, pod
kterym se piihlasil k vlastnimu G¢tu na webové strance e-learningového kurzu
prislusné trovné. Vypracované ukoly byly automaticky odeslany lektorovi, se kterym
byli G€astnici v neustalém elektronickém kontaktu. Tento zptisob byl zvolen vzhledem
k vysoké ¢asové zaneprazdnénosti a zajmu Ucastnikli zdokonalovat si angli¢tinu 1 ve

volném cCase.

2.6.3 OBSAH VZDELAVANI

Obsah sestaval ze dvou ¢asti. Prvni byla slovni zdsoba a gramatika na odpovidajici
urovni znalosti. V trovnich B a C byla do tematickych okruhti zafazena témata z
obchodni anglictiny zaméfena na praktické vyuziti v pracovni komunikaci predev§im
pro pracovniky krajskych uUradd. Obsahové zamétfeni a forma kurzu vychdzely z

podminek zadani vefejnych zakazek.

Vicetroviiové prezkouseni a procvi¢eni nového uciva zajistoval vybér riznych forem

cviceni:

1. Kviz - vybér spravné odpovédi z vice mozZnosti.

2. Kviz s vybérem kratké odpovédi - vybér spravného gramatického ¢asu daného
slovesa nebo preklad slova.

3. Dopliite - doplnéni spravného slova ¢i spravného gramatického ¢asu do véty.

4. Kiizovka - doplnéni spravného slova do kiizovky podle definice.

5. Najdéte dvojici - spojit slovo s jeho definici, najit dvojici, ktera tvoti frazi, nebo
najit spravné slovo k obrazku.

Ugastnici kurzu byli béhem celého kurzu v nepietrzitém elektronickém kontaktu s

lektorem a z kazdého vypracovaného cvi¢eni méli okamzitou zpétnou vazbu ve formeé

procentniho vyhodnoceni UspéSnosti, spravné odpovédi a v piipadé¢ gramatickych

cviceni, 1 odivodnéni spravnosti.

Shrnuti
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Utastnici kurzu, pfedevsim v trovnich B a C, dosahli absolvovanim kurzu vyrazny
pokrok v komunikaci v anglickém jazyce. Navzdory relativné nizké frekvenci hodin
(2 hodiny tydn¢), tcastnici pokrocilejsich trovni (B a C) Gspésné zvladli gramatické
Casy a jevy adekvatni naro¢nosti své urovné, jakoz i jejich praktické vyuziti v
komunikaci, a systematicky pracovali na obohacovani své slovni zasoby. Tyto
skupiny byly velmi aktivni, zapojily se do diskusi a komunikacnich cviceni,

spoluprace byla vyborna.

Doporuceni

A. Pro skupiny zacateCnické urovné A Basic User frekvence vyucovani dvakrat

1 hodina tydné nebyla dostacujici, protoze vyuka ciziho jazyka pro zaatecniky je

vewr

ror v

Dospéli ucastnici vzdélavani pottebuji ke zvladnuti nového ciziho jazyka minimalni
frekvenci vyuky 2 hodiny 2krat tydné, coz v ptipadé skupin A nebylo mozné z diivodu

pracovni vytizenosti zaméstnanct realizovat.

B. Cas vyuky, (brzy rano) nebyl z hlediska vyuky dostate¢n& vhodny. Pracovnici byli
Casto nedostateCné¢ odpocati a schopnost soustiedéni tim byla zna¢né€ snizena. V
pripad¢ budouci organizace kurzii se doporucuje zvolit intenzivnéjsi frekvenci vyuky

N 24

rannich nebo odpolednich hodinach.

C. Forma vyuky. Navzdory vyhodam, které mé distan¢ni forma vzdélavani, nadale Ize
doporucit spiSe kombinaci distan¢ni a prezencni formy vzdélavani, pfiCemz distancni

vzdélavani plni spiSe podptirnou funkei.

E-learningové kurzy jsou ve vzdélavani stile novinkou, ale pfi souc¢asném rozvoji
informacnich technologii se podle mého nazoru brzy stanou nedilnou soucasti vyuky.
Dalsi nastavbou vzdélavani v anglickém jazyce byla piiprava vybranych zaméstnanct
na Cambridge First Certificate in English a na Cambridge Certificate in Advance
English. Kurzy byly zaméfeny na rozvoj jazykovych dovednosti Uc€astnikid vcetné
Cteni, psani, slovni zasoby, poslechu s porozuménim a mluveni. Oba kurzy zahrnovaly
nacviky pribéhu pisemné a ustni ¢asti zkousky. Kromé vzdélavani v anglickém jazyce

probihalo béhem projektu 1 individudlni vzdélavani zaméstnancii v némeckém,
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francouzském a Spanélském jazyce, které bylo ptizpisobené potiebam a pozadavkiim
zaméstnancli. B&hem pfiipravy se vyuZzivala pfedev§im prezencni forma. Metody,
forma, obsah a ¢asovy rozsah byly piizptsobeny jednotlivym zaméstnancim. Ve
vztahu k dospélym ucastnikim vzdélavani, tj. zameéstnancim, lze povazovat
kombinaci prezencniho a distan¢niho studia za optimalni. Distancni vzdélavani totiz
umoznuje dospélym vlastni regulaci tempa vyuky, zaloZzenou piedevSim na fizeném
sebevzdélavani. Zejména zaméstnanci vyssi vékové kategorie obvykle ocenuji, ze si

mohou cizi jazyk osvojovat podle vlastnich piedstav o tempu vyuky.

Dalsi odborné vzdélavani dospélych v oblasti cizich jazykl zajist'uji riizné instituce,
které maji v nabidce Sirokou Skalu jazykovych kurzii a programt. VétSina dospélych
obCant navstévuje kurzy cizich jazyki v soukromych nebo nestatnich zatizenich a
tyto aktivity si financuji z vlastnich zdroji. Vzdélavani v oblasti cizich jazyki
zajisStuji Casto 1 zaméstnavatelé, a to zejména ve stfednich a vétSich podnicich se

zahrani¢ni ucasti. (Hronik, 2007)
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3 VZDELAVANI VE VEREJNE SPRAVE

Zatimco ptedchozi kapitoly se zabyvaly oblastmi profesniho vzdélavani obecné, tato
kapitola se zabyva oblastmi profesniho vzdélavani vhodnymi pro oblast vetejné
spravy. Jejich efektivita je dlouhodobé osvédCena v soukromém sektoru, z né¢hoz
vefejnd prava konkrétni osvédcéené formy profesniho vzdélavani recipuje a
ptizplisobuje je svym specifickym podminkam. Do sféry vetejné spravy nalezi
zaméstnanci statnich organd, tj. ministerstev a ostatnich ustfednich statnich organa,
vojaci z povolani, piislusnici bezpecnostnich sborti, management, Ufednici a
zaméstnanci organii uzemni samospravy a dalSich instituci, na néz zakon pifenasi

kompetence pro vykon statni spravy.

Nedilnou soucasti organiza¢ni struktury vetejné spravy jsou lidské zdroje, ze kterych
se rekrutuji pracovnici pro vykon funkci ve vetfejné spravé. Pouze nejschopnéjsi a
odborné nejzdatnéjsi pracovnici mohou byt nositeli nejucinnéjsSich forem a metod
vykonu vefejné spravy. Musi se ztotoznit s cili vefejné spravy, udrzovat obcanskou
beztthonnost a odpovédnost. Vzhledem k tomu, Ze na funkéni pozice je tfeba se
dlouhodob¢ a ucelove piipravovat, patii management lidskych zdrojti a prace s lidmi k
elementarnim soucastem spravni védy, na jejichz zakladé lze nasledné pfistupovat k
uspéSné realizaci statni spravy i samospravy jako celku. Pracovnici vefejné spravy
tvofi vnitin¢ diferencované skupiny v zavislosti na jejich obsahovych slozkach. Jsou

to

e skupina Gfednika (odbornych pracovnikii vefejné spravy),

e skupina zaméstnancl samospravy,

e skupina vojaki a pfislusSnikil bezpec¢nostnich sbort,

e skupina manualnich pracovnika.

Personalni praci je tieba orientovat zejména na ty pracovniky, ktefi jsou zdrojem
a subjektem vykonu spravy. Proto je tfeba investovat do ziskavani, vybéru a
vzdélavani téchto lidi znacné prostiedky. Na zaklad¢ vysSe uvedeného management

lidskych zdrojl zahrnuje nasledujici aktivity, jimiZ jsou:

e obsah a formy prace (sluzby),
e vybér zaméstnancil pro fidici funkce,

e zamg¢stnanci a styl prace,
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e statut vedouciho zaméstnance veiejné spravy.

Zajistit profesionalitu pracovnikii v samospravé lze nejlépe systematickym
celozivotnim vzdélavanim. Piikladem je vznik samostatnych studijnich oborti a
programt (napi. studijni obory Vefejna politika a vefejnd sprava, Vetejna sprava a
regiondlni rozvoj), ¢i samostatnych fakult a vysokych Skol (naptiklad Vysoka skola
regionalniho rozvoje v Praze, Vysokéd Skola finan¢ni a spravni v Praze, Fakulta
vetejné politiky a vetejné spravy Vysoké Skoly Danubius ve Sladkovicove, Fakulta
vefejné spravy Univerzity Pavla Jozefa Safarika v Kogicich, Vysoka $kola ekonomie a
managementu vefejné spravy v Bratislave), které jsou specializované na pfipravu
absolventil pro praci ve vetejné spravé. Kromé toho registrujeme na trhu vznik jinych
vzdélavacich subjektti a instituci z fad veifejného i soukromého sektoru, které se
orientuji na vzd&lavani ve vefejné spravé (napi. v CR Institut Ministerstva vnitra
pro vetejnou spravu, v SR Asociace vzd€lavani samospravy, Institut pro veiejnou

spravu apod.) (Rucinsky, 2009, s. 177).

Zatimco koncepce vzdélavani zaméstnanci vefejné spravy a samospravy v Ceské
republice dosud neni nijak upravena, ve Slovenské republice jiz od roku 2003 je
vzdélavani zaméstnancli vefejné spravy a samospravy systematicky a efektivné
zabezpeCované ve smyslu Koncepcie vzdelavania vo verejnej sprave, ktera byla
schvéalena vladou SR 14 kvétna 2003 usnesenim ¢. 365/2003. Proto budu v dalSim
textu vychazet z této slovenské koncepce. Zakladnim principem uvedené koncepce
vzdélavani ve vefejné spravé je, ze toto vzdelavani je soucasti systému fizeni a
rozvoje lidskych zdroji. Na realizaci systematického vzd€lavani zaméstnanci po
nastupu do vefejné spravy byly v koncepci stanoveny zdkladni druhy vzdélavani:
adaptacni studium zahrnujici adaptacni vstupni studium a adaptacni piipravné
studium, specializované kvalifikaéni studium a funkéni studium. Na zikladé
vytvofenych podminek bylo zavedeno a provadélo se zejména adaptacni studium,
jakoz 1 riizné vzdélavaci aktivity v ramci specializovaného kvalifika¢niho, funk¢niho,
doplitkového a inova¢niho vzdé€lavani. Blize se zminim jen o funkénim vzdélavani,
které je odbornou piipravou na ziskani specifickych kvalifika¢nich pfedpokladi pro
provadeéni fidicich ¢innosti (funkci), zaméfeném na ziskani a prohloubeni teoretickych
znalosti zejména o efektivnim fizeni, rozhodovani, organizaci prace, asertivnim
chovani a komunikaci s lidmi a schopnostech a dovednostech uplatnit jejich

pii vykonu fidicich ¢innosti (funkci) ve vefejné sprave.
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Lze vsak namitnout, ze takto definované funk¢éni vzdélavani nevystihuje podstatu
tohoto druhu vzdélavani. Kromé& prohloubeni teoretickych znalosti, naptiklad o
komunikaci s lidmi, se vSak jevi mnohem diilezité¢jSi nacvik asertivniho chovéni v
redlnych nebo modelovych situacich (napiiklad metodou inscenacnich her, vymény
roli apod.). Zkvalithovani komunikacnich dovednosti, fidicich a rozhodovacich
schopnosti se nema dotykat pouze fidicich zaméstnancl, ale predevS§im v oblasti
komunikacni také zaméstnancii vykonnych, ktetfi jsou denné v kontaktu s klienty
sluzeb samospravy. Vzdélavani je tieba zaméfit i na oblast prace vtymu a
komunika¢ni dovednosti, kde je t¢ziSt€ém osvojeni si zdsad a technik tymové
spoluprace a fungovani tymu uvnitt instituce, s obsahem:

e cojetotym,

e podminky pro vznik dobrého tymu,

e synergie tymu,

e vyvoj tymu a atmosféra v tymu,

e komunikace v tymu,

e vyznam vize a dlouhodobych cilt pro tym,

e komunikace o vizi,

e praktickych dopadu vize do kazdodenni prace tymu,

e praktickych cviceni.

Posilovani vyznamu rozvijeni komunika¢nich dovednosti na definovanych trovnich
a ve stanovenych okruzich je nepochybné jednou z dilezitych priorit v oblasti
funkéniho vzdélavani. Soucasti obsahu vzdélavani v oblasti komunikaénich
dovednosti by méla byt 1témata posileni znalosti o objektu "pfijemce" v ramci
komunika¢niho kanalu, napftiklad znalost jazyka dané referen¢ni skupiny ¢i
jednotlivee, jejich potieb, hodnot, vybéru komunikac¢nich prostiedkli, generacnich
priorit apod. Dal§im aspektem pro rozvijeni tohoto typu vzdélavani je fakt, Ze rozvoj
komunikacnich dovednosti s posilenim tymové spoluprace, mize mit efekt propojeni
jak znalostni/kognitivni urovné (znam, vim), tak 1 Grovné pocitové/motivacni (chci,
mam zajem), coz podstatnou mérou miize zvySit Groveil angazovanosti, kterd u

mnohych zaméstnancii vefejné sféry neni rozvijena, resp. podnécovana.
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V oblasti vzdélavani ve sféfe komunikacnich dovednosti a dovednosti potifebnych pro
praci v tymu lze doporucit a mezi pozitivni efekty vyplyvajici z dosavadniho prabéhu
a vysledkl vzdé€lavani Ize zaradit:
1. Spojeni zamé&stnanct z riznych typt subjektii (vefejna sprava/samosprava)

e poznani c¢innosti organizaci, fungovani a nezbytné zplsoby jednani a

rozhodovani,

e poznani odbornosti profesi a jejich narocnost,

e navazani interpersonalni komunikace, vzajemného porozuméni a pochopeni.
2. Pfizpisobeni vzdjemnym potifebam ve skupiné Skolenych:

e ruzné pracovni ¢asy,

e rlzné Casové a pracovni tempo a souvisejici terminy tloh,

e vyssi disciplina a odpovédnost vii¢i "novym" kolegim béhem vzdélavani.
3. Vzajemné uceni a doplnéni informaci o subjektech.

4. Bliz8i poznani, zlepSeni zpisobu komunikace a feSeni problémi.

Lze dat nésledujici doporuceni obecného charakteru ke zlepSeni a zefektivnéni

organizace a obsahu vzdélavani:

1. Casovy harmonogram sladit s obdobimi vytizenosti a formami prace (napiiklad
u pracovnikli Méstské policie zohlednit sluzby, rozdéleni do okrskil, pohotovost,
obdobi dovolenych, svatky aj.).

2. Volba spise tréninkové formy v modulech, napi. 16 hodinovych, nékteré kurzy
(naptiklad tymové dovednosti by nemély mit vysoky pocet hodin).

3. Volba kratkych kurzl, cca 16 hodinové nebo 32 hodinové, se zaméfenim na rozvoj
specifickych dovednosti. Jelikoz zpravidla mnoho ucastnikii jiz néjaké kurzy
absolvovalo; proto je tfeba evidovat absolvované kurzy u zaméstnanct, dikladné
analyzovat Uroven znalosti a dovednosti potencialnich Skolenych.

4. Jako misto vyuky volit vzdalenéjsi lokality od mista pracovisté (vySsi
soustiedénost, Ucast na celém dennim programu), vhodné€jsi na nacvik pfi hrani
roli.

5. Vyhledavani inovativnich forem a prvkd vzdélavani pro jisté skupiny
zaméstnancl, napiiklad pracovniky Méstské policie, ktefi v terénu fesi nové,

Castokrat stresové situace vyzadujici okamzitou reakci. Doporucuje se do dalsiho
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10.

11.

12.

vzdélavani zatadit nécvik relaxacnich technik, trénink autoregulace a poznavani
rizik.

Poskytovatelé¢ vzdélavani by se meéli pred zacCatkem vzdélavani zaméfit na
intenzivngj§i komunikaci s nadfizenymi, ktefi by méli respektovat schvalené
vzdélavani, zatazeni zaméstnancti do vzdélavani a to, ze vzdélavani je soucasti
jejich pracovni c¢innosti, neodvolavat zaméstnance ze vzdélavani, zajistit
zastupovani béhem vzdélavani.

Vice pozornosti vénovat vzdélavani managementu v oblasti manaZzerskych
dovednosti a tymové prace a eliminovat neschopnost komunikovat s manazery
jinych obort, nerespektovani se, resp. neakceptovani se, nezdjem o "kolektivni
odpovédnost", naopak podporovat zijem o budovéani tzv. firemni kultury a
budovani pozitivniho image ptred vetejnosti.

Doplnéni vzdélavani manazerti o vedeni ptijimaciho pohovoru.

Doplnéni vzdélavani manazert o uloze leadershipu jako stylu vedeni a motivovani
zameéstnancul.

Podnét pro feSeni by v této oblasti mohlo pfinést provedeni studie, prizkumu
spokojenosti, resp. pruizkumu angazovanosti zaméstnancti ve vetfejné sféfe, tyto
informace jsou dostupné zatim jen v komerénim prostiedi, avSak nezanedbatelnou
sféru ekonomickych ¢innosti predstavuje 1 vefejnd sprava, kterd by si v tomto
sméru rovnéz zasluhovala pozornost.

Sledovani a hodnoceni efektivity vzdélavani. Z dlouhodobého hlediska sledovat
navratnost investic do vzdélani, prostfednictvim kombinace mékkych a tvrdych
ukazateli, jako jsou objem finan¢nich prostfedkd, cas (pocet dni), hodnoceni
vystupll vzdélavacich aktivit, mira spokojenosti, mira inovace, pocet kariérnich
postupt, pocet a diivod dobrovolnych odchodti od zaméstnavatele apod.

Obecné vice pracovat se zaméstnanci pii tvorbé internich dokumentii, objasnéni
jejich dulezitosti pii dalsi praci s nimi a nutnost jejich aktualizace a monitoringu
(naptiklad Strategicky rozvoj lidskych zdrojii, Komunitni plan, Plan vzdélavani

apod.).

I v podminkéch vetejné spravy jde o budovani tzv. firemni kultury s jejimi pfimymi

disledky v posilovani firemni loajality a prevenci pted fluktuaci zameéstnanci.

Absolvovani funkéniho vzdélavani je jednou z podminek vertikdlni (funkéni) mobility

zaméstnanci
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v ramci kariérniho postupu. Tuto mobilitu pfedstavuji stupné a urovné fizeni
(naptiklad vedouci oddéleni, vedouci odboru, fteditel sekce, vedouci uradu).
Vzdélavani je povinné pro zameéstnance vykonavajici fidici ¢innosti. Jednozna¢nym
piinosem slovenské koncepce vzdélavani ve vetejné spravé bylo, ze navrhla jednotny
systém celozivotniho vzdélavani zaméstnanct vetejné spravy z hlediska struktury
druhii vzd€lavani, rAmcového vymezeni jejich obsahu, ucastnikil, i metod a forem
vzdélavani. Zéaroven plnila ulohu sjednocujiciho metodického materidlu na jeho

postupnou realizaci. Tim napomohla systematicky fesit otazky dalSiho vzdélavani ve

vefejné spraveé a zvySovat odbornou a kvalifikacni troven jejich zaméstnancu.

Dosavadni realizace koncepce vzdélavani ve vetejné spravé postavila zédkladnu, na
které 1ze budovat systematické vzd&lavani zaméstnanci vefejné spravy. Nezbytnymi
piedpoklady dalSiho vyvoje systematického celozivotniho vzdélavani zaméstnancii
vefejné spravy jsou systémové feSeni fizeni a rozvoje lidskych zdroju ve verejné

spravé, jakoz i legislativni, institucionalni a finan¢ni zajisténi tohoto procesu.

V Ceské republice vzhledem k absenci koncepce vzdélavani zaméstnancii ve veiejné
spravé

se navzdory Usili zainteresovanych instituci soufasné vzdélavani jevi jako
nesoustavné, nedostatecn¢ koordinované, obsahové i tematicky nevyprofilované a
chybi mu obecny teoreticky zadklad. V oblasti samospravy se realizuje v Sirokém
rozsahu, ale stile nepokryva celou Skalu potteb a je nutné zajistit jeho kvalitativni
rust. Na zaklad¢ strategie rozvoje jednotlivych regiondlnich vzdélavacich center a
analyz vzdélavacich potieb, které si jednotlivd centra sama zpracovavaji, je tieba
konstatovat, ze jejich aktivitu limituji soucasné financni i persondlni moznosti
samospravy. Ve vzdélavani samospravy je v soucasnosti nékolik negativ. Je to
naptiklad mnozstvi subjektii sporadicky nebo pravidelné ucicich zaméstnance
a volené¢ piedstavitele samospravy, ale maloktery navazuje na dobré zkuSenosti z
minulosti nebo pokracuje v osvédéenych projektech. Chybi koncepce zdokonalovani
praktickych Skoliteldi, odbornik ze samospravy. Nedostate¢né a nesystematicky se
vyuziva sit’ regionalnich vzd€lavacich center - jejich kvalita, nékolikaleté zkuSenosti,
nenaro¢ny management a celostatni zabér. Prace v samospravé vyzaduje pomeérne
Siroky rozsah znalosti z nékolika védnich disciplin a praktickych dovednosti, proto 1
obsah vzdélavani v této oblasti ma mit interdisciplindrni, resp. multidisciplinarni

charakter. Zaklad by mél byt vybudovan z teorie prava, ekonomie, politologie a
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kultury. Na druhém misté jsou praktické manudly, jako je znalost bézné pouzivanych
pravnich ptedpisti, hospodaiskych a administrativnich pravidel nebo informaénich
technologii. Funkcionafi samospravy potiebuji zvladnout ftizeni utvarti, obort
a odd¢leni, znat zakladni obchodni a marketingova pravidla, komunikovat s vetejnosti
pfimo i prostiednictvim masmédii. Personalni kvalitu si nelze dnes piedstavit ani bez
vysoké osobni kultury, ke které patfi i znalost cizich jazyki. Posileni pozice regionalni
a lokdlni samospravy v Evropské unii uz dnes vyzaduje dobrou orientaci v
moznostech euro fondi a pifimé kontakty s organy Evropské unie na narodni,
regionalni a lokalni urovni. Cilem modernizace tizemni samospravy a naplnénim
jejich zakladnich pilitt by méla byt

e hospodarnost

e informatizace

e rozvoj lidskych zdrojt

3.1 SYSTEM PROFESNIHO VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Vzdélavani zaméstnancii oznacujeme terminem profesni vzdélavani, které miizeme
z pohledu organizace (podniku) charakterizovat jako determinujici personalni ¢innost,
ktera umoziiuje udrzovat a permanentné zkvalitnovat disponibilitu pracovni sily,
umoznuje zménu jejich znalosti, schopnosti, dovednosti, motivace, potfeb a hodnot
tim, Ze se zaméstnanec vzdélava prostfednictvim cilenych vzdélavacich programi i
fizeného ziskavani zkuSenosti. Cilem z hlediska prace (pracovniho mista, funkce) je
rozvinout schopnosti zaméstnance a uspokojit souc¢asné a hlavné budouci potieby
organizace (podniku) tykajici se pracovni sily. V ramci celozivotniho vzdélavani plni
profesni vzdélavani poslani ¢asoveé nejdelsiho intencionalniho vzdélavani, protoZe se v
podstaté vztahuje na nejdelsi a nejvyraznéjsi obdobi spolecenského uplatnéni ¢loveéka.
Na zaklad¢ soucasného poznani lze ulinit zavér, ze profesni vzdélavani musi
zajistovat shodu mezi kvalifikac¢ni trovni zaméstnancti a potiebami ¢innosti provozu,
tj. Cinnosti, kterou organizace realizuji - napfiklad vetfejnych sluzeb v ptipadé
samospravy. Zdidraznit a upozornit je zde tfeba na proménlivost kvalifika¢nich
pozadavki s ohledem na rychly vyvoj védy a techniky. Funkci profesniho vzdélavani
v soucasnosti neni jen dosazeni kvalifikace ¢i jeji zvySovani, ale hlavné rozvoj

osobnosti zaméstnance, jeho znalosti, schopnosti a socidlni inteligence.
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3.1.1 FUNKCE PROFESNIHO VZDELAVANI

Tato zakladni funkce profesniho vzdélavani se projevuje v riiznych formach, které

zavisi na ruznych spoleCenskych, ekonomickych, technologickych, kvalifika¢nich,

socialnich, skupinovych a jinych podminkach, pti¢emz plni:

zakladni kvalifika¢ni funkci u téch zaméstnanct, ktefi pfi vstupu do pracovniho
poméru nemaji zddnou, resp. pro konkrétni ¢innost nedostacujici kvalifikaci,
adaptacni funkci u nové pfijatych zaméstnanci a piemisténych zaméstnancii
(vertikdlni - horizontalni mobilita v rdmci organizace), kde cilem je zacviCeni,
zaskoleni, uvedeni na pracovni pozici, funkei,

dopliikkovou  kvalifikacni  funkci vzdélavani v  organizaci zejména u
administrativnich zaméstnancti (vypocetni technika, cizi jazyky aj.),

pfi dosahovéani optimalnich pracovnich vykont, plni profesni vzdélavani svou
integracni funkci. Dynamicky slad’'uje ptsobeni proménlivych slozek pracovni
zpusobilosti (v€ku, pohlavi, zdravi, znalosti, schopnosti, dovednosti, navyki,
potieb a motivacnich zdrojl atd.),

bez ohledu na profesni kategorie a specializa¢ni odliSeni zaméstnancti organizace
plni profesni vzdélavani funkci kontinualni adaptace zaméstnancli na prognosticky
urcené nebo i realizované zmény v technice, technologii a urovni fizeni vyrobniho
procesu,

socialni funkci, ktera je orientovand na ty socidlni dovednosti, schopnosti a
vlastnosti, které vyzaduje tymova prace, a které umoznuji pfijimani zmén,
umoziuji pruzné chovani pii piechodu na nové postupy vyvolané zménami
technologie flexibilni vyroby,

humaniza¢ni funkci, ta spocivajici v zajiStovani a uplatinovani vSelidskych,
individudlnich zajmi a potieb ¢lovéka,

civilizaéné-koordinac¢ni funkci, jeZ vytvaii ur€ity soulad, vyrovnani mezi
disparitami obecného spole¢enského vyvoje véd, kultury a uméni na jedné stran¢ a

kulturné technickou a kvalifika¢ni Urovni na strané druhé.

Profesni vzdélavani zameéstnanc patii k zékladni persondlni Cinnosti, na které

se aktivné podileji pracovnici personalniho utvaru (n€kde ttvar fizeni lidskych zdrojt)

spolu se vSemi manaZery a odborovou organizaci. Cilem vychovy a vzdélavani

zaméstnancli ma byt vzdy optimélni pracovni zplsobilost kazdého zaméstnance
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organizace. Pracovni zpusobilost (zplsobilost k vykonu povolani) se obvykle
charakterizuje jako mira shody mezi kvalifika¢nimi poZzadavky na zastavani urcitého
pracovniho mista nebo funkce a mezi kvalifikaci zaméstnance podminénou jeho
zdravotnim stavem. Nejefektivn¢jSim  vzdélavanim zaméstnanci je dobie
organizované systematické vzdélavani. Je to v podstaté opakujici se cyklus vzdélavani
jednotlivych kategorii zaméstnanct, ktery vychdzi z promyslené politiky vzdélavani a
plni strategické zaméry organizace. Systematické vzdélavani mizeme definovat jako
neustale se opakujici cyklus, vychdzejici ze zasad politiky vzdélavani sledujici cile,
strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni a institucionalni
predpoklady vzdélavani (J. Koubek, 1996). Pokud pouzijeme definici M. Armstronga
(1999), systém vzdélavani zaméstnancil je vzdélavani, které je vytvoteno specificky k
uspokojeni definovanych potfeb. Je planovan a zajistovan lidmi, kteti vedi, jak
vzdélavat a dopad vzdélavani vyhodnocovat. Vzdélavani ma obdobnou, byt
podstatnou a nezastupitelnou funkci, jako jakykoli jiny zplsob vylepSeni vykonu
zaméstnancli v jejich souCasném zaméstndni nebo vykonu souvisejicim
s timto zam&stnanim. Vzdélavani zaméstnancl uzce navazuje na ur¢itou uroven jejich
vzdélani, coz je relativné ukonceny proces, dosazeny stav znalosti, dovednosti a
navykll potfebnych pro vykon urcitého druhu prace. Je také charakterizovano jako
zména pracovniho chovani, znalosti, hodnot a motivace, kterymi se snizuje rozdil
mezi charakteristikou zaméstnancu a pozadavky na n¢ ze strany organizace. Podle M.
Durd’ovi¢ové (1998), profesni vzdélavani v ramci daliiho vzdélavani zahrnuje tfi
zékladni sméry orientace. Prvnim je vzdélavani, které slouzi jako ndhrada za
neziskané Skolni vzdélani, dalSim je adaptacni vzdélavani, jehoz cilem je zapracovani,
zaSkoleni nové prijatych zaméstnanct. Tieti oblast piedstavuje rekvalifikace, ktera
slouzi k ziskani moznosti uplatnit se, pokud dosavadni kvalifikace neodpovida
potiebam trhu prace. Profesni vzdélavani zaméstnanct je v soucasné etap€ rozvoje
hospodarské cCinnosti dynamickym a stabilnim systémem vytvafenym organizaci,
instituci. Dosud vSak existuji i organizace, firmy, které takovy systém vzdélavani
zaméstnancll nevytvareji, odmitaji, resp. spoléhaji se na ziskavani "hotovych"
odbornikli. V rozvoji organizace plni profesni vzdélavani vzdélavaci funkci, jak jsem
Jiz zminila, tim, Ze kontinualn¢ adaptuje zaméstnance vSech profesnich kategorii na
zmény v technice, technologii a fizeni produkéniho procesu. Tim zaroveinl zajist'uje a

vytvaii podminky pro jejich vysokou disponibilitu. Samoziejmé v zavislosti na tom,
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jak dynamicky systém podléhd vlivim vSech obecnych i specifickych faktort,
urcujicich Uroven fizeni organizace jako komplexniho systému. Efektivnost ¢innosti
(vystupu) tohoto systému je velmi intenzivné podminéna tim, nakolik spravné je
vystizen potiebny predstih pfi vzdélavani zaméstnancli organizace pred uplatnénim
védy a techniky v produkénim procesu, jimz je ve vefejné spravé piedevsim
poskytovani sluzeb obc¢aniim. Cilova funkce profesniho vzdélavani tak logicky
vyplyva z reprodukéniho a inovaéniho procesu produkénich sil spole€nosti v jeji
zakladni slozce, tj. pracovni sile, jejiz stupen poznani, strukturdlné charakterizovan
urCitou kvantitou a kvalitou znalosti, dovednosti a schopnosti, je nezbytnou
podminkou realizace zmén v urovni a v tempu naSich soucasnych znacné
turbulentnich spole¢ensko-ekonomickych podminek. Takto obecné definovany cil
profesniho vzdélavani je organicky propojen s cili Skolniho vzd€lavani - jeho
"vystupy" piedstavuji "vstup" do systému profesniho vzdélavani zaméstnanci v
organizaci. Bez ohledu na profesni kategorie a specializani odliSeni zaméstnanct
organizace sleduje profesni vzdélavani cil kontinudlni adaptace zaméstnancii na
prognosticky urcené nebo i realizované zmény v technice, technologii a urovni fizeni
vyrobniho procesu. Tato adaptace je podminéna adaptabilitou, kterou siln¢ ovlivnila
vlastni Skolni pfiprava, vytvarejici jiz urCity profil odbornosti absolventa a do urcité
miry 1 jeho osobnost. Aby organizace akceptovala potfebu vzdélavani zaméstnanci,
nestaci jen charakterizovat diivody, ale i1 pfiCiny jeho vyuZitelnosti. Je tfeba znat
souvislosti, které predchézeji jeho fungovani. Je tieba znat n€kolik podminek jeho
realizace. Kazdé organizaci, kterd investuje do vzdélavani lidi, jde v prvni fadé¢ o

dosazeni lepsiho vykonu zaméstnanci.

3.1.2 PLANOVANI PROFESNIHO VZDELAVANI

Tvorba vzdé&lavaciho procesu se odviji hlavné od filozofie vzdélavani organizace. Jde
o zakladni principy a politiku vzdélavani. Vyjadiuje dulezitost, jakou organizace
vzdélavani priklada. Netifeba zvlast’ zdlraziiovat, ze po roce 1989 nastal v oblasti
profesniho vzdélavani ve vétSin€ organizaci znacny Utlum. Nékde to doSlo az tak
daleko, ze dokonce byla zruSena odd€leni vzdélavani zaméstnanci v ramci
persondlniho utvaru, ¢imz v podstaté doSlo k ukonCeni vzdé€lavani vlastnich

zaméstnancl. Organizace s pozitivni filozofii vzdélavani chapou to, ze existuji ve

42



svéte, kde se dosahuje konkurencnich vyhod pomoci vyssi kvality lidi zaméstnanych v
organizaci a tuto zivotné dllezitou potiebu nelze uspokojit bez investic
do rozvoje znalosti a schopnosti lidi. Pfedstava finan¢ni naro¢nosti by neméla byt
bariérou realizace vzd€lavani zaméstnanct. Jde tu o to, Ze vzdélavani ma vychazet z
realistickych predstav o tom, jak ono samotné ptispiva k napliovani cili organizace.
Uspéch organizace zavisi na piistupu k formulovani strategie vzdélavani, ktera se
dotyké dlouhodobého pohledu na pottebu organizace v oblasti znalosti, schopnosti,
dovednosti jejich zaméstnancti. To vyzaduje, aby manaZzeti, kteti vedou pracovni
tymy, zkoumali vykon z hlediska cili, aby zkoumali faktory ovliviiujici vykon a
odhadovali potfeby rozvoje a vzdélavani, které z toho plynou. Uspokojovani téchto
potieb je zalezitosti manaZerskych tymu i jedincii, a to prostfednictvim kou€ovani,
konzultaci a podobnych zplsobli osvojovani si poznatkii a dovednosti. Aby
nedochdzelo ke vzdélavani pro vzdélavani, ma byt relevantni, aby odpovidalo
skuteCnym  zjisténym, pifiméfenym a odpovidajicim potfebam vzdélavani
v organizaci. Dulezité¢ je, aby bylo vzd¢lavani orientované na problém, aby se
ptekonal rozdil mezi tim, co lidé mohou dé€lat a tim, co by méli d€lat v soucasnosti i v
budoucnosti. Cil jakéhokoli vzdélavani nebo vzd€ldvaciho programu ma byt
definovan v takové podobé, aby ptispél k tomu, co budou lidé po ziskani vzdélavani
délat a co maji dosdhnout, aby byl orientovan na skutecnou, konkrétni Cinnost
jednotlivych zaméstnanct. Tim se dosahuje i toho, ze vzdélavani je orientované na
vykon a schopnosti zaméstnance, naptiklad v souvislosti se zavadénim nového
produktu, novych postupti apod. Vzdélavani zaméstnancu realizované organizaci
nema byt jen jednordzovou ¢i kratkodobou aktivitou. Profesni vzdélavani
je nepfetrzity proces. Proto je vzdy nutné analyzovat, komu vzdélavani ma byt
poskytovano, jaké kategorii zaméstnancl, v jakém cCasovém prostoru a v jakém
rozsahu, a kdo je za vzd€lavani zodpovédny (Mihalik, J., 1996). V systému vzdélavani
zaméstnancll se angazuje nejen persondlni Utvar, pfipadné oddé€leni vzdélavani
zaméstnanct, ale 1 vS§ichni manazefi a jiné organizace. UZ tradi¢né se kromé vlastnich
odbornikli na vzd€lavani zaméstnancii v organizaci vytvaii spoluprace s externimi
pracovniky ¢i specializovanymi institucemi, firmami. ProC je systematické vzdélavani
v organizaci skutec¢n¢ zapottebi? Uvedu alespon n¢které divody:

e soustavné organizaci dodava nalezit¢ odborné piipravené zameéstnance bez

problematického vyhledavani na trhu prace,
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e soustavné zlepSuje kvalifikaci, poznatky, dovednosti, znalosti i1 osobnost
zameéstnance,

e pfispiva k lepsimu vykonu, produktivité prace, kvalit¢ produktt a sluzeb,

e je jeden z nejefektivnéjSich zplisobll nalézani vnitinich zdroji pokryti dodatecné
potieby zaméstnanct,

e prumérné naklady na jednoho vzdélavaného zaméstnance byvaji mensi, nez pii
jiném zplsobu vzdélavani,

e zvySuje kvalitu, a tim i trzni hodnotu individudlniho zaméstnance i1 jeho

potencidlni Sanci na trhu prace v organizaci i mimo ni. (J. Koubek, 1996)

K uvedenym divodim mohu piifadit divody odvozené ze své manaZerské Cinnosti

a zkuSenosti:

¢ vznikaji nové oblasti produkce a sluzeb,

e vznikaji nové pracovni Cinnosti,

e vznikaji neustale nové pozadavky na zménu kvalifikace.

Neustadle se méni pozadavky na schopnosti, dovednosti, postoje zaméstnancil,

v kone¢ném dusledku jde o:

e 7ajiSténi soustavného a cilevédomého rozvoje znalosti a schopnosti manazert a
dalsich zaméstnanci organizace a zajiStovani neustdlého zvySovani kvality
lidského potencidlu v souladu s planem vychovy a vzdélavani zaméstnanct;

e podporu plnéni strategickych zamérii organizace v oblasti vychovy a vzdélavani:

o pro zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci zaméstnanct,
o pro zajis$téni environmentalniho rozvoje,

o ke kvalité poskytovanych sluzeb, vyrobkl

o k produktivité prace,

o pro realizaci kvalitniho marketingu a klientského servisu.

Systematické vzdélavani zaméstnancli v organizaci ma svij cyklus, vychodiska

a pfedpoklady, které vyjadiuje néasledujici model pouzivany n€kolika autory:

e formulovani politiky vzdélavani zaméstnancli organizace,

e vytvofeni institucionalnich pfedpokladti vzdélavani,

¢ identifikace potiteby vzdélavani,

e planovani vzdélavani,
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e realizace vzdélavani,

e vyhodnoceni vysledkli vzdélavani a u¢innost vzdélavaciho programu,

e vyuziti vyhodnoceni dobrych zkuSenosti, ndzora lektor, Ucastniki pii dalSim

planovéani a realizaci vzdélavani.

Pokud se budeme podrobnéji zabyvat jednotlivymi kroky, pak prvni krok vyjadiuje
zjistovani a definovani potieb vzdélavani. Tato identifikace reprezentuje analyzu
informaci podnikového charakteru (podnikatelskd strategie, organiza¢ni forma,
postaveni na trhu, majetek, kvalita zdrojli, persondlni statistika), analyzu informaci o
pracovnich mistech (organizace vyroby a prace, prostredi, zplsob zadavani
pracovnich ukoll a jejich sloZitost, styl vedeni zaméstnancll), analyzu informaci o
jednotlivych kategoriich zaméstnanci a jednotliveich (kvalifikaéni struktura,
demografickéd struktura, pracovni vykonnost, hodnotova orientace aj.). Definovani
pozadovaného vzdélavani je tfeba maximalné specifikovat ve sméru, jaké znalosti a
dovednosti si maji zaméstnanci osvojit, jaké schopnosti je tieba rozvijet a jaké postoje
tteba zménit. Velmi vyznamné je stanovit cile vzde€lavani. Pldnovani vzdélavani
navazuje na proces identifikace vzdélavani (zohlednéni casového horizontu).
Vzdélavaci program ma vytvorit predpoklady k tomu, aby za vyuziti vhodné
kombinace a vhodného propojeni a vyuziti vzdélavacich metod a umisténi vzdélavani
(doporucuje se mimo organizaci, pokud nejde o vzdélavani na pracovisti) zajistil

uspokojeni potieb a stanovenych cilii vzdélavani.

Volba vhodné formy, metod a technik vzd€lavani je rozhodujici aktivitou procesu
planovani profesniho vzdélavani, protoze determinuje efektivnost a didaktickou
ucinnost, ale 1 finan¢ni naro¢nost. Nejdiilezitéj§im krokem pii organizovani a fizeni
vzdélavani zaméstnancl je urCeni, zda existuje pro toto vzdélavani redlna a aktualni
potieba. Organizace ma poskytnout financni zdroje pro vzdélavaci aktivity pouze v
pfipadé, Ze se ocekdva pozitivni piinos z tohoto vzdélavani pro organizaci.
Rozhodnuti o realizaci vzdélavani ma byt zalozeno na nejlepsich dostupnych udajich,
které jsou shromazd’ovany po stanoveni vzdélavacich potfeb. Tato analyza potieb by
méla byt v souladu s planovanim lidskych zdroji organizace. Intuitivni odhady
vzdélavacich potfeb vedeni organizace, resp. manazerl (protoze se napf. snizila
produktivita prace, kvalita, vyskytuji se poruchy v pracovnich vztazich a jiné¢) vedou k

vnimani vzdélavani zaméstnancl jako k né&jakému vSeléku. Problém, porucha -
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vyieSime ho, zvladneme ho tak, ze vytvofime adekvatni vzdélavaci program,

zameéstnanci ho absolvuji a problém je vyiesen.

Pfitom casto je problém nékde jinde - v organizaci prace, motivaci a stimulaci
zaméstnancl,, ve stylu vedeni zaméstnanci apod. Organizace, které realizuji
vzdélavaci programy bez urceni potieb, se mohou a obvykle se i dopoustéji omyli.
Napftiklad stanoveni potfeb mtize odhalit skuteCnost, ze pfi vzdélavani lze pouzit
finanéné méné naroc¢né intervence (napiiklad vybér persondlu, zména pracovniho
mista, zména kompenzacniho systému). Analyza vzdélavacich potieb organizace
predstavuje vyznamnou slozku planovani vzdélavani, kterd mé ekonomicky vyznam.

Tento vyznam je ve dvou polohach:

1. Na zaklad¢ analyzy vzdélavacich potfeb se piiprava vzdélavani orientuje do
stézejnich strategickych oblasti zajmu firmy.

2. Analyza umoziuje racionalizovat vzdélavani, jeho zacilenim na ty oblasti, kde je
vniman nedostatek znalosti.

Vychodiska pro analyzu vzdélavacich potieb

1. Zavadéni zmény do organizace - jakdkoli zména vyzaduje, vedle jinych prosttedkli
pro jeji zavadéni, pomérné rozsdhlé vzdélavani persondlu diferencované podle
jednotlivych profesnich skupin. Vzdélavani se orientuje podle charakteru zmény
na oblast technologie, zmény chovani personalu nebo zmény vyplyvajici ze zmén
organiza¢nich struktur.

2. Obligatorni vzdélavani - tento typ vzd€lavacich potieb je odvozovan od povinnosti
pravidelnych rekvalifikaci vyplyvajicich z obecné zavaznych predpisi.

3. Kariérové vzdélavani - jeho potieby vyplyvaji z kariérnich plant jednotlivych
pracovnikd. Muize jit také o pravidelné odborné zdokonalovaci kurzy, jejichz
potieba je v organizaci ovéfena zkusenosti.

Racionalnim zdrojem identifikace téchto potieb jsou vysledky pravidelného

pracovniho hodnoceni. Zde nastinim nékteré pristupy k analyze vzdélavacich potieb:

1. Funkéni standardy - kvalifikacni profily, popisy prace - definuji potiebné znalosti
u manazeri. Porovnanim stavajiciho stavu se stavem pozadovanym ziskame
predstavu o aktualnich potiebach pro vzdélavani podle jednotlivych profesnich
skupin.

2. Pozadavky vyjadiené nadfizenymi - jde o sumarizaci vysledkli pravidelnych

pracovnich hodnoceni pracovnikli, ve kterych se konstatuje také potieba
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vzdélavani. Kromé toho jde i o zobecnéni zkuSenosti manazerti z denni fidici
prace.
3. Potieby vyjadiené samotnymi manazery. Pracovnici sami vyjadii oblasti, ve
kterych pocituji potiebu dalSiho vzd€lavani. Nezastupitelnym zdrojem téchto
informaci
je pravidelné pracovni hodnoceni.
4. Expertni posudky - na zaklad¢ vysledkli auditu persondlniho fizeni, vysledkl
kontrol opravnénymi subjekty se konstatuji potfeby uceni.
5. Specifické metody planovani. Jde o pouzité metody planovani pomoci
nomindlnich skupin a delfské metody:
¢ Nominalni skupiny - jde o fizenou diskusi odbornikii (manazerii, pracovnikl
fizeni apod.), ktefi v diskusi stanovi okruhy vzdélavacich potieb. Jde o
metodu, pifi které se dosahuje vyS$i pifesnosti nez pii individudlnich
hodnocenich manazerti, protoze se vyuziva synergické pusobeni skupiny.

e Delfska metoda - jde o pouziti kvalifikovanych odhadii odbornikl a jejich
postupné slad’ovani. Jde o metodu pouzivanou v prognostické oblasti.

Plany vzdélavacich a rozvojovych aktivit se opiraji o vnitropodnikové analyzy

vzdélavacich potfeb. Nékteré spolecnosti k identifikaci vzdélavacich potteb svych

zaméstnancl vyuzivaji sluzeb externiho auditu a na zaklad¢ vysledkl tohoto auditu
planuji aktivity dalsiho vzdélavani. Nékteré organizace si tuto agendu fesi samy.

V Ceské republice viak existuje velké mnoZstvi spoleénosti, které vnimaji vzdélavani

pracovni sily jako okrajovou zaleZitost. Jsem toho nazoru, zZe na naSem trhu vyrazné

absentuje precizni identifikace vzdélavacich potfeb zejména fidicich pracovnikil,
protoze mnohé firmy povazuji své fidici pracovniky za "hotové lidi" a neptikladaji
jejich dal§imu cilenému vzdélavani vahu. Samotny pojem vzdélavaci potieby definuje

H. Bartonikova (2005, s. 15) jako "uvazlivy nebo neuvédomély stav, kdy jedinci chybi

znalosti a schopnosti potiebné k jeho dalsi existenci, zachovani psychickych

i spolecenskych funkci". Autorka popisuje vznik vzdélavacich potieb z hlediska

tendence jednotlivce dosdahnout rovnovahy mezi svymi moZnostmi a mozZnym

socidlnim a pracovnim uplatnénim. Vzdéladvaci potieba se nachdzi také na pidé
organizace, kde ptedstavuje jakykoliv nesoulad mezi védomostmi, schopnostmi,
pristupem a porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co vyZaduje pracovni

misto nebo zmény v organizaci. Cili pfedstavuje rozdil mezi tim, co realné existuje a
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tim, co je zadouci a ocekavané. Tento rozdil je mozné eliminovat vzdélavanim.
Miuzeme tedy konstatovat, ze cely cyklus vzdélavani a rozvoje zacind identifikaci
mezery, kterou je tieba zaplnit s pfihlédnutim na zaméry organizace a potieby
jednotlivee. Jak uvadi F. Hronik (2006), metody, které 1ze pouzit k identifikaci této
mezery jsou riznorodé a Ize je ¢lenit z nékolika hledisek. Naptiklad podle toho, zda se
orientuji na pfitomnost, minulost, budoucnost nebo podle toho, zda se posuzuji
vstupy, proces, vystupy, ¢i podle toho, zda se jedn4 o sebehodnoceni resp. hodnoceni
ostatnimi. Vysledkem identifikace vzdélavacich potieb ma byt odpovéd’ na tii zasadni
otazky vzd€lavani a to, kdo se ma vzdélavat, v ¢em se ma vzdélavat a kdy se ma
vzdélavat, protoze i spravné nacasovani hraje vyznamnou ulohu z hlediska efektivity
vzdélavani. Neékdy je mozné vzdelavaci potieby urcit jaksi automaticky, kdyZ existuje
piedpoklad zmény stavu do budoucna, tzn. pfi zméné legislativy nebo pii zavadéni
novinek at’ uz v podobé novych produkta, sluzeb, technologii apod.

Koncepce vzdélavani zaméstnanct ve vetejné spraveé kromée identifikace vzdélavacich
nedostatkli v kvalifikacni urovni poukazuje na potfebu vnimani také jinych faktord,
které by mohly zkreslovat skute¢nou identifikaci vzdélavacich potieb. Za ty povazuje
nedostatek finanénich nebo jinych zdroji, Spatnou organizaci priace a nejasné
formulovani pracovnich ukold, Spatné pracovni podminky, nedostatky v fizeni a
kontrole. Cilem stanovovani potieb je shromazd’ovani informaci kviili ur€eni, do jaké
miry je v dané organizaci vzdélavani potiebné. Pokud je nezbytné, dilezitym se stava
urceni, jaky druh vzdélavani vyzaduje, a vjakych specifickych znalostech,
dovednostech, schopnostech, zkuSenostech a jinych charakteristikich by se m¢élo
uvazovat. Tyto informace Ize ziskat pomoci téchto typti analyz:

e organizacni analyza,

e analyza prace,

e persondlni analyza (analyza osob).

Pomoci jednotlivych niZze uvedenych typi analyz miZeme ziskat zdroje informaci
pro stanoveni potieb vzdélavani:

e Organiza¢ni analyza

e Analyza prace

e Personalni analyza

e Organizac¢ni model
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e (Cile organizace

e Pocet personalu

e Védomostni inventaf

e Ukazatele organizacni kultury

e Zmény systému fizeni (subsystémi fizeni)

e Pozadavky managementu

e Zakaznicky prizkum (idaje o uspésnosti)

e Kultura

e Popis prace

e Pracovni normy

e Provozni normy

e Pracovni vykon

e Pracovni legislativa

e Definovani pozadovaného vykonu a zjistovani rozdilu

e Identifikace ptekazek

e Provozni udaje

e Dotazniky

e Testy

e Priizkum postojii zdkaznika (zamé&stnance)

e Pracovni deniky

e Pracovni tlohy

e Hodnoceni

Uvedené analyzy se v nékterych oblastech ptekryvaji, ale kazdd z nich ma velmi
zieteln¢ definovanou roli. Analyza organizace poskytuje informace o strategiich a
kultufe, o jejich standardech a norméch. Analyza prace vypovidd o podrobnostech v
pracovnich ukolech, o odpovidajicich znalostech, schopnostech a dovednostech, které
jsou potiebné pro vykon urcit¢ho pracovniho mista. V persondlni analyze jsou
posuzovany kompetence jednotlivych zaméstnanct. Tato analyza poskytuje redlny
obraz o tom, jak zaméstnanec pracuje (zda dobie, piip. nedostatecné). Dava zaroven
odpovéd’ na otazku, koho je potfebné vzdélavat a jaky druh vzdélavani, vycviku
potiebuje. ZvySujici se pozadavky na zaméstnance ve vSech sférach spoleCnosti,

vytvareji neustdle se zvySujici tlak na jejich adaptacni a obecné autoregulacni
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mechanismy. Vyznamnou roli v sladovani jejich osobnostnich a odbornych

kompetenci s rostoucimi pozadavky pracovniho mista sehravd nejen U€inny systém

profesniho vzdélavani, ale také sebevzdélavani. Zatimco v nasich podminkach jesté

neni dostateCné vytvoren zavedeny a ucinny systém profesniho vzdélavani, v zemich,

které jiz profesni vzdélavani nékolik desetileti efektivné realizuji, se zvySuje zajem

samotnych zaméstnancii ve smyslu vlastniho sebevzdélavani. Vzdélavani se stava

hodnotou samo o sob¢ a pfestavd byt jen instrumentalnim néstrojem udrzeni si

zamestnani €1 budovani kariérniho postupu. V souvislosti s pozadavky praxe na rozvoj

klicovych kompetenci u zaméstnancti je ziejmé, ze ¢im lépe je jednotlivec dokaze

vyuzit, tym pravdépodobnéjsi je, ze dosdhne uspéchu také v svém profesnim

uplatnéni. Konkrétné se v této souvislosti zdlraznuje predpoklad:

e umét komunikovat ve smyslu informovani, poradenstvi a projednavani,

e samostatné myslet a jednat formou organizovani, planovani a kontrolovani,

e vychdzet vstiic ostatnim formou obsluhy, oSetfovani a zaopatieni,

e ucit se novému, abychom uméli vyfidit véci, se kterymi dosud nemame
zkusSenosti,

e byt tvofivy ve smyslu zdokonalovani opakujicich se ikont nebo zkouseni nového,

e snaSet a odolavat zatézi, ktera se projevuje piedevsim jako Casovy a vykonnostni
tlak, ale také jako rozmanité rusivé momenty pfi praci a jako nutnost "jit az na

hranici vlastni vykonnosti".

Na zaklad¢ realizovanych vyzkumt firmy hledaji a pozitivné oceniuji u svych
zameéstnancl zejména nasledujici typy kompetenci:
e samostatnost v jednani,
e mysleni v souvislostech,
e sebevzdelavani a schopnost dale se ucit,
e pripravenost podavat vykon a schopnost orientace na vykon,
e pozitivni postoj k praci projevujici se v pracovnim chovani,
e socialni pfizplsobivost a pozitivni socialni vztahy,
e spolehlivost a zodpovédnost.
Mezi nejCastéjsi zddané kompetence zaméestnavateli patfi:

e odpovidajici vzdélani (83%),
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e dosaZeni urcité praxe (68%),

e komunikace v cizim jazyce (57%),

e manazerské schopnosti (45%)

e komunikaéni schopnosti a dovednosti (39 %)
e uzivatelska prace na PC (38%)

e zkuSenosti z daného oboru (35%),

e schopnost fesit konflikty (34%),

e odolnost vici stresu a jeho zvladani (26%),

e empatie, loajalita a etické chovani ( 15 - 28%),
e iniciativa, tvofivost, kreativita (15%)

e byt nositelem firemni kultury, socidlni citéni a zaméeteni na priority (8 - 16%);

Z tohoto piehledu je zfejmé, ze v souCasnosti je ze strany zameéstnavatelll kladen
nejvetsi diiraz na odpovidajici druh a uroven vzdélani, komunikaéni dovednosti a IT
schopnosti. Divodem potieby takového vzdélavani a jeho provéfovani je rychly
pferod nasi spolec¢nosti na informac¢ni spolecnost, kde se rozhodujici technologii stava
prace s informacemi, tj. jejich sbér, zpracovavani, uchovavani a Siteni. Prudky rozvoj
informac¢nich a komunikac¢nich technologii a jejich uplatnéni prakticky ve vSech
oblastech zivota spolecnosti vyvolavd potfebu zajistit moznosti pro celozivotni
vzdélavani a certifikaci Sirokého okruhu zaméstnancii riznych (neinformatickych)
profesi tak, aby byli schopni tyto technologie pii své préaci tvofivé vyuzivat. Pfi
systematickém zavadéni vzdélavacich programl se musi klast diraz pfedevSim na
kvalitu vzdélavani a jeho uplatnéni pfi profesnim ristu zameéstnancii. Faze identifikace
vzdélavacich potieb plynule piechdzi do faze planovani vzdélavani zaméstnanct v
organizaci. UZ ve fazi identifikace se postupné formuluji prvni navrhy a predbézné
plany, precizuji se prvni ukoly a priority vzdélavani a z nich obsahové naméty
vzdélavacich programt, ale 1 pfedb&ézné finanéni naroky. VSechny tyto navrhy se
postupné projednavaji a uptesiiuji az po definitivni podobu vzdélavaciho programu, a
to 1 z hlediska ¢asového horizontu a finan¢nich moznosti organizace.

Na zaklad¢ dikladné analyzy vzdélavacich potieb a identifikaci vzdélavaciho deficitu
zaméstnancll se pristupuje k tvorbé vzdélavaciho planu. Dobie vypracovany plan
vzdélavani zaméstnancti ma odpoveédeét na nasledujici otazky:

1. Jaké mé byt zaméteni vzdélani, k jakému cili;
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2. kdo bude objektem vychovy a vzdélavani;

3. co mé byt obsahem jednotlivych vzdélavacich programii;

4. kym ma byt zaméstnanec vzdélavan;

5. jak ma byt zaméstnanec vzdélavan;

6. jak maji byt vyhodnocovany vysledky vychovy a vzdélavani zaméstnancti.

Plan vzdélavani zaméstnancili nelze povazovat za "dogma". V prabéhu casu se mohou
zmeénit potieby vzd€lavani, a to z rliznych divodi. Pokud se objevi odivodnéné
operativni pozadavky na zménu planu vzdélavani, je vzdy vyhodnéjsi patiicné
korekce v planu vzdélavani provést, nez trvat na jiz schvaleném planu. Je mozné, ze
operativni zména planu bude vyzadovat vyssi financni zdroje, ale hlavné realizaci
zmény neutrpi efektivnost vzdélavani zaméstnancll. Jednim z nejdulezitéjSich krokt
planovani vzdélavani pracovnikl je volba metod a forem vzdélavani. Existuje velmi
Sirokd Skala metod a forem vzd€lavani, které mizeme rozdélit do dvou velkych
skupin:

1. metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti,

2. metody pouZzivané ke vzde€lavani mimo pracovisté.

Prvni skupina metod a forem byva povazovana za metody a formy vhodnégjsi pro
vzdélavani fadovych zaméstnanct, druhd skupina za vhodnéj$i pro vzdélavani
manazerl a specialistil. V praxi se vSak pouZzivaji obé skupiny pro vzdélavani vSech
kategorii zaméstnancl, samoziejm¢ dochazi k urCitym modifikacim s ohledem na
napln prace konkrétni skupiny vzdélavanych zaméstnanct. Existuje vSak pfece jisty
rozdil. Zatimco pfi vzdélavani manazerii a specialisti se s rostoucim dirazem na
praktickou stranku vzdélavani vice aplikuji metody a formy pouZivané ke vzdélavani
na pracovisti, pii vzdélavani fadovych zaméstnanct se rist vyznamu metod a forem
pouzivanych ke vzdélavani mimo pracovisté projevuje pouze v nepatrné mife (J.
Koubek, 1995). Zakladnimi a soucasné nejvice frekventovanymi formami v profesnim
vzdélavacim systému, ktery zajistuje dal$i profesni riist zaméstnancli v organizaci,
jsou Skoleni, kurz a seminaf. Dalsi formy jsou fizené individudlni studium,
konzultace, korespondencni, distan¢ni studium, exkurze, staz, studijni pobyt, Skoleni,
vycvik, zacvik, zaskoleni, vyu€eni, zauceni, trénink, oteviend dilna, vycvikovy kurz
pracovniho trhu, workshop, konference, sympozium, kongres, kolokvium. Analyzou

forem celoZivotniho vzdélavani se zabyva samostatnd pedagogicka disciplina
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technologie vzdélavani. V Sirokém vyznamu soucasného chapani technologie
vzdélavani zahrnuje systémovou metodu tvorby, pouziti a vymezeni celého procesu
vyucovani a osvojovani si znalosti, s ohledem na technické a lidské moznosti, a to s
cilem optimalizovat formy vzd€lavani. Technologii vzdélavani definujeme jako obor
véd ve vychové a vzdélavani, ktery se zabyva praktickym zkoumanim
a vyuzivanim moznosti, jak ziskat maximalni efekt vyucovani spravnym vybérem a
tvircim uplatiiovanim nejvhodnéjSich metod, forem a prostiedkii k dosazeni
vzdélavacich cili pfi zachovani ergonomickych podminek. Uplatiiuji se pii tom
vysledky n¢kolika védeckych disciplin, jako jsou pedagogika, psychologie,
kybernetika, informatika, ergonomie a technické discipliny. Uvedu dva ptiklady
definice technologie vzdélavani:

1. ,,Technology of education: Technologie vzdélavani: novéjsi termin pro
oznaceni aplikativni vedy o (nemateridalnich a materialnich) prostredcich na
dosahovani edukacnich cilii. " (Svec, 1995, 89 s.)

2. "Technologie vzdélavani je védni obor ze skupiny pedagogickych véd, ktery se
zabyva zpusoby projektovani, provadeni a hodnoceni pedagogickych aktivit.
Zahrnuje metody tvorby ucebnich planu, metody vzdélavani, metody hodnoceni
a vysledkii, formy vzdélavani, tvorbu ucebnich pomiicek, prostiedky
vzdeélavani, tvorbu ucebnich zarizeni atd." (Zlamal, 2008, 164 s.)

K hlavnim tkoliim technologie vzdélavani patii:

aplikovat védecké principy do oblasti projektovani a provadéni vzdélavacich

systému a programil,

e vytvafet ucebni prostfedi poskytujici optimalni podminky pro dosahovani
vyty€eného vzdélavani a cila,

e sestavovat takové struktury uciva, vzdélavacich obsaht a zptisoby jeho prezentace,
aby bylo zajisténo snadné osvojeni uciva, vyuka s respektovanim specifik cilovych
skupin,

e projektovat a zhotovovat didaktické materidly, respektovani proménné souvisejici
se Zaky a ukoly v oblasti uceni,

e vytvafet systémy kritérii pro hodnoceni vytvotenych struktur uciva,

e zkoumat a odborn¢ zdivodiovat vysSe uvedené cCinnosti urCitych specidlnich

strategii vzdélavani (Simkova, 2007).
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V ramci vzdélavacich metod v profesnim systému, se vzily metody vykladu, diskuse,

praktického feseni problémt, instruktdze, dale vznikly zejména ty, o kterych hovoiime

jako o typickych ¢i specifickych metodach profesniho vzdélavani, jako je ptipadova

metoda, inscenacni metoda, panelovd diskuse, brainstorming, brainwriting, hobo

metoda, delfi metoda, basket metoda (resp. balik dodané posty), metoda ekonomické

hry, jako i metody sociologicko-psychologické baze, jako metoda aktivniho socialniho

uceni (ASU), nebo asertivity (sebeprosazeni), persuazie (pfesvédcovani), ¢i empatie

(veiténi se). Jako piiklad uvaddim bézn¢ vyuzivané vzdélavaci programy ve

velkych zahrani¢nich organizacich:

e Jazykové kurzy pro zaméstnance

e Jazykové kurzy pro management

e Kurzy quality assurance pro zaméstnance

e Kurzy kvality quality control pro management

e Manazerské kurzy pro vytypované zaméstnance

e Manazerské kurzy pro management

e Kurzy vypocetni techniky pro zaméstnance

e Kurzy vypocetni techniky pro management

e Odborné kurzy profesni ptipravy - zakladni

e Odborné kurzy profesni ptipravy - opakovani

e Vycvikové programy orientované na management, a to pocitacové aplikace,
stresovy management, planovani/ptedpovédni modely, schopnost naslouchat,
zmény vV fizeni, optimalizace a zeStihlujici procesy (hlavné obdobi recese),
vytvafeni tymu, schopnost vyjedndvani, motivace, kontroly, feSeni problémd,
finance, schopnost delegovat, kreativitu, interpersonalni schopnosti, etiku,

stanovovani cili, jiné zptisoby rozhodovani.

Ve vztahu ke vzdélavani zaméstnancli se povazuje za efektivni vyuzivat, kromé

tradi¢nich metod zamétenych na prohlubovani teoretickych znalosti ve vetejné sprave,

v budoucnu pfevazné tyto dosud prakticky nepouZivané metody vzdélavani, jejichz

strucna charakteristika je uvedena v prvni kapitole, a to:

1. Rotace prace a staz jako metody vycviku jsou metody, které je mozné vyuzivat
pfi vycviku zaméstnancti na pracovisti pfi vykonu pracovnich ¢innosti. Podminkou

uspéSnosti vycviku zaméstnance uvedenymi metodami je to, ze jde o vycvik
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plénovany a fizeny konkrétnim povéfenym zaméstnancem. Zakladni rozdil mezi
rotaci a stdzi je v tom, Ze zamé&stnanec pii rotaci provadi plnohodnotné nebo s
¢asteCnym omezenim pracovni ukoly, resp. ¢innosti dané¢ho pracovisté. Pii stazi je
zaméstnanec pievazné v roli pozorovatele. Vyhodou metod rotace prace je, ze
dany zaméstnanec (z Casového hlediska) ziskavd prehled nejen o pracovnich
ukolech a cinnostech jednotlivych pracovist (Gtvarti, oborti) organizace, ale
pfedevs§im poznava kvalitu lidi, se kterymi bude po instalaci na konkrétni pracovni
pozici nadale spolupracovat. Rotace prace se nejcastéji vyuziva u nové
nastoupenych zameéstnancl, napf. absolventd vysokych Skol. Zaméstnanec si
za pomoci této metody rozsifuje své zkuSenosti a schopnosti, vytvareji se u ngj
nové zajmy, poznava komplexnéji pracovni postupy a tikoly organizace. Rozviji se
tak flexibilita pracovni sily a schopnost vidét problémy organizace komplexnéjsi a
ve vzajemné provazanosti. Zaroven si on sam 1 jeho nadfizeny testuji jeho
schopnosti. Metoda také flexibilizuje pracovni silu a tak pfispivd k celkové
flexibilité¢ organizace. Naopak nevyhodou je, Ze zaméstnanec nemusi zrovna na
kazdém pracovisti nebo v nékteré pracovni funkei uspét, coZ mize ohrozit jeho
sebevédomi a odrazit se v hodnoceni jeho zpisobilosti nadfizenymi.

Asistence je tradicni a casto pouzivanou metodou formovéani pracovnich
schopnosti zaméstnance. Skoleny pracovnik je pfidélen jako pomocnik ke
zkuSenému manazerovi, pomahd mu pii plnéni jeho ukold a u¢i se od n¢j
pracovnim postupiim. Postupné se podili na praci stile ve vEétsi mife a
samostatnéji, aZ nakonec ziskd takové znalosti a zkuSenosti, Ze je schopen
vykondvat praci zcela samostatné. Tato metoda se pouzivda nejen
pfi Skoleni pro manuélni zamé&stnani, ale také pfi vychové manazeri a specialistd,
a to zejména tam, kde si osvojeni zadoucich pracovnich schopnosti vyzaduje delsi
dobu. Za vyhodu miizeme povazovat soustavnost pusobeni a diiraz na praktickou
stranku vzdélavani. Vedeny zaméstnanec se vsak mize naucit i nékterym nepftilis
vhodnym pracovnim navykim, coz lze povazovat za nedostatek této metody,
nebot’ informace a instrukce vychazeji z jednoho zdroje. Napodobovani skolitele
muze oslabovat vlastni tvir¢i pfistup i1 nadani délat véci jinym zpiisobem, coz
muze vyustit do podceniovani alternativnich pracovnich postupti.

Koucovani (coaching) je obdobou asistence s tim rozdilem, Ze jde o dlouhodobé;si

spolupraci, usmérnovani, kontrolovani vykonnosti a hodnoceni kvality pracovniho
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vykonu. Nov¢ piijaty nebo pfemistény zaméstnanec si sam vybira mentora
(poradce), ktery mu poméha, radi a usmérniuje pfi plnéni pracovnich ukold. Na
rozdil od diive jednorazové instruktdze, predstavuje dlouhodobéjsi instruovani,
vysvétlovani a predavani pfipominek a také periodickou kontrolu vykonu
zaméstnance ze strany nadfizeného ¢i Skolitele. Jde vlastné o soustavné
podnécovani a smérovani Skoleného k Zzadoucimu vykonu prace a vlastni
iniciativé, pfi¢emzZ se bere v tivahu individualita zaméstnance. K vyhodam patii to,
Ze pripravovany zameéstnanec je neustale informovan o hodnoceni své prace, dale
tato metoda umoznuje oboustrannou spolupraci zaméstnance se Skolitelem nebo
bezprostiednim nadfizenym, zlepSuje mezi nimi komunikaci a vytvaii prostor pro
stanoveni cilt pracovni kariéry zaméstnance. K nevyhodam muizeme zatadit to, ze
formovani pracovnich schopnosti probiha pod tlakem pracovnich ukold, ¢asto v
hlu¢ném a ruSivém prostiedi a mize byt roztfisténé a nesoustavné. Koucink je
rozvojova metoda na uvolnéni a vyuziti vlastniho potencialu ¢loveéka, na jeho
rozvoj. Kou¢ink mé mit alespont dva hlavni kroky: stanoveni cile a stanoveni
postupu. Kou¢ je pouze katalyzdtorem, neurcuje ani cile ani postup - to déla
koucovany sdm. Mohou byt 1 dalsi kroky, naptiklad pfedvidani moZnych rizik a
jejich odstranéni. Tymovy koucink je rozvojova metoda, ktera se v poslednim
obdobi dostava do popiedi jako nastavbova Cast procesu budovani tymu, firemni
kultury a posileni angazovanosti zaméstnanci. Teamovy koucink mize hrat
vyznamnou roli pfi energetizaci jak zaméstnance, tak zamé&stnavatele, obzvlast’ v

obdobi fungovani ve sloZitych ekonomickych podminkéch.

Zajimavou metodou vzdélavani zaméstnanci, zejména na fidicich pozicich,
je metoda uceni se akci. Ueni se akci mé za kol zpochybnit dosud nezpochybnéné
postupy povazované za samoziejmé a uvédoméni si variability pohledii na problém z
riznych zainteresovanych stran. Znamena to, jak o tom pojednavaji J. Prokopenko a
M. Kubr (1996, s. 256): "Klast otdzky, které si druzi nechtéji klast sami sobe." Autoii
dale poukazuji na hlavni atributy uceni akci, kde zaklad vidi v uceni manazert
efektivnimu jednani, které zahrnuje skutecné jednani, nikoli doporucené jednani nebo
provedeni analyzy problému nékoho jiného. Nejlepsi cestou je feSeni realného
existujictho problému, kde manazefi ptebiraji odpovédnost za feSeni problému. V

tomto pohledu piedstavuji programy uceni akci protivahu programiim zaloZenym na
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poskytovani "spravnych" feseni praktickych problémul. Zamétuji se prednostné na
uceni schopnosti manazerli rozvijet vlastni schopnosti feSeni problému za pomoci
skupiny, kde se ucebni proces stava procesem socialnim, kde se manazeii u¢i jeden od
druhého. Manazeti tak z hlediska skupiny ucici se akci vystupuji jako vzajemni
konzultanti, kteti nerozdavaji rady, ale ptaji se a zpochybiiuji, pro¢ se néco d¢je tak ¢i
onak v tom ¢i onom oddéleni a odhaluji tak systémové chyby, na které by se jinak
nepfiSlo. Timto zpisobem je vyvijen tlak na skutecné feSeni skute¢nych problém. Je
to metoda s jednoduchym principem, zato G¢inna, v ramci které je mozné videét
bezprostiedni vysledky. Jeji nespornou vyhodou je individudlni piistup k jedineénym
potfebam rozvoje kazdého manazera skloubeny s tymovym ucenim. Dal§im pozitivem
je, ze teSi konkrétni pracovni problémy a umozZiluje manaZerovi zménu chdpani
podstaty problému, kterda mize vyustit v ndslednou zménu chovani.
Nejvyznamnéjsi roli v realizaci planu vzdélavani zaméstnanci mé piiprava a realizace
projektt (ndvrhil) vzdélavaciho programu. Projektova piiprava vychovné vzdélavaci
¢innosti v organizaci je zakladnim pfedpokladem tucinnosti a kvality vychovné
vzdélavaciho procesu. Zpracovani projekti vytvaii predpoklady a podminky pro jeho
neustalou modernizaci a aktualizaci. Umoznuje vyuziti modernich metod a forem
vychovy a vzdélavani dospélych i akceptaci vhodné didaktické techniky. Zaroven
usnadiiuje kontrolu vzdéldvani zaméstnanc v organizaci. Projekt kazdé vychovné
vzdélavaci akce je mozné sestavit na zakladé¢ téchto kroku:

a) pozadavky na obsah a zaméfeni vychovy a vzdélavani zaméstnancii vychazeji ze
zjisténych potieb organizace. Projekty predpokladaji t€snou vazbu na rozvojové
strategické zaméry organizace i na plan vzdélavani zaméstnancl. Nezbytnou
podminkou koncipovani projektl jsou vysledky realizovanych analyz, ale i rozbor
efektivnosti predchozich vzdélavacich aktivit organizovanych v organizaci i mimo
ni;

b) urcovani cilii navazuje na predchozi krok a jeho ti¢elem je stanovit hlavni a dil¢i
vychovné vzdélavaci cile v oblasti:

e osvojovani konkrétnich znalosti (védomosti),

e rozvoje schopnosti a dovednosti,

e utvareni zadoucich postoji,

e pouzivani optimalnich pracovnich metod,

e kontroly vysledku a vyuziti v praxi.
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Zpracovani obsahu se odvozuje ze stanovenych cili a zahrnuje:

e obsahovou koncepci a rdmcovou naplit obsahu, tedy zakladni teze, ale 1 uroven
znalosti ¢i dovednosti,

e nosné tematické celky a jejich vzdjemnou vazbu.

Podle obsahu a cile lze rozhodnout o nékterém ze zakladnich typt vychovné

vzdélavaci ¢innosti, kterymi jsou:

e piiprava, jejimz cilem je, aby ucastnici vzdélavani nabyli takové znalosti,
dovednosti, postoje a navyky, které jim umozni vykondvat pracovni pozice, které
diive provadét nemohli,

e doskolovani, jehoz cilem je, aby si ucastnici vzdélavani rozsifili dosavadni
védomosti, zrucnosti, postoje a navyky,

e informovani, jehoz cilem je, aby Ucastnici ziskali piehled o novych poznatcich
védy
a techniky apod.

3.1.3 HODNOCENI PROFESNIHO VZDELAVANI

Hodnoceni efektivity vzdélavani se v komerénim prostiedi obvykle realizuje
pristupem ROI (return on investment - navratnost investic), kde vstupuji métitelné
proménné jako objem prostfedkli vynalozenych do vzdélavani, trvani vzdélavani,
efekt - optimalizace procest apod. Hodnoceni poskytuje zpétnou vazbu, jakoz i1 data
pro diagnostiku, ktera hodnoti uroven edukacniho rozvoje. To je Zadouci zvlaste v
situaci, kdy objem pozadavkl na vzdélavani manazerd piesahuje moznosti realného
objemu realizovatelnych vzdélavacich aktivit, coz se v praxi velmi Casto stdva. Potom
zistavd na kompetentnich organech vybirat, které aktivity realizuji, a které nikoli.
Pravé zde se otevira prostor pro hodnoceni vzdé€lavacich aktivit. Pfi nastavovani
systému hodnoceni je vhodné zamyslet se nad kontextem celé¢ vzdélavaci aktivity,
ktery mize vyrazné ovlivnit vysledky hodnoceni a miru objektivity hodnoceni. (Frk,
2003) Pracuje se se dvéma skupinami Ciniteld posuzovéani U¢innosti vzdélavacich
aktivit, a to CinitelG negativnich a ciniteli pozitivni povahy. Zdroje negativnich
Ciniteld, které snizuji U¢innost vzdélavaciho procesu, identifikuje v osobé
vzdélavaného zaméstnance, v podminkdch pracovisté, pfipadné¢ v organizaci

samotného procesu vzdélavani. Analogicky k nim fadi problém nevhodné
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stanovenych cilii a $patné zvolenych metod a forem vzdélavani. Za Cinitele pozitivni

povahy se povazuji pfedem stanovena kritéria, podle nichz ucinky vzd€lavaciho

procesu jsou pozorovatelné a méfitelné. Snad nejznaméjsi a nejrozsifenéjsi metodou

hodnoceni vzdélavani je Kirkpatrickiv model sestavajici ze Ctyt trovni: (Kirkpatrick,

D. L. and Kirkpatrick, J. D. 2006.)

reakce,
uceni se,
chovani a

vysledky.

Prestoze Kirkpatrick vytvofil svlij model jiz v roce 1959, kvili své jednoduchosti

a prakti¢nosti je po€etné vyuzivan dosud.

l.

Reakce - ucastnici vzdélavani hodnoti vyukovy program po jeho skonceni.
Hodnota ziskanych tudajii zdvisi na zadavanych otdzkach a muze poskytnout
cennou zpétnou vazbu. Je nutné brat v uvahu moznou subjektivitu Gcastniku.
Vysokd spokojenost jest¢ nemusi znamenat vysokou kvalitu vzdélavaciho
programu. Napiiklad u béznych studentli v bézném Skolnim prostiedi je to spise
naopak.

Vysledky uc€eni se - tato troveil hodnoti dosazeny stupeni znalosti a dovednosti.
Na zhodnoceni takovych vysledkli je tieba porovnat vstupni a vystupni test
(pretest - posttest). Z porovnani vyplyne vysledek.

Zmeéna chovani - i pfi dobrych posttestovych vysledcich neni zarucena aplikace
znalosti v redlnych zivotnich situacich. Tato Groveit ma za ukol odpovédét na tuto
otazku. Doporuceny Cas stanoveny pro prizkum a pozorovani chovani v realnych
podminkach je 6 mésici od ukonceni vzd€lavaci aktivity. Mizeme pii tom
vyuzivat 1 kontrolni skupiny, opakovat hodnoceni ve vice ¢asovych intervalech
apod.

Vysledky - tato Groven je pro organizace at' uz soukromé nebo vetejnopravni
soukromém sektoru ziejmé ptijde o rentabilitu pfinasejici zisk, ve vefejnopravni
sféfe bude prevazovat mira naplnéni stanovenych ukoll vefejné funkce. V této fazi
existuje mnoho zplsobu jak méfit, dulezit¢ vSak je identifikovat relevantni

faktory, které byly vyukovym procesem ovlivnény a které ne. Je tfeba také odlisit
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tzv. tvrdd a mekkéa data. Existuje i ndzor, ze vysledky vzdelavani neni mozné

zméfit dokonale.

Je sice faktem, ze vzdélani a kvalifikace jsou tézko kvantifikovatelné veliCiny,
to vSak jesté neznamena na moznost tohoto hodnoceni rezignovat. Pravé naopak, stale
vice vystupuje do popiedi potieba systematického hodnoceni ucinnosti vzdélavani
zaméstnancli. Hodnoceni pomtze zjistit, zda vzdélavaci program naplnil stanovené
cile vzdélavani. Zaroven poukazuje na silné a slab¢ stranky vzdélavaciho programu.
Odhaleni a odstranéni nedostatkii pomutze zvysit uc€innost vzdélavaciho programu do
budoucnosti, a tim i napfiklad snizit ndklady na jeho realizaci.

Pfi hodnoceni vzd€lavani bereme v Gvahu tfi ziCastnéné strany:

o zadavatel vzdélavaci aktivity (organizace),

e vzdé&lavatel - lektor (interni nebo externi),

e Ucastnik vzdélavani (riizn€ motivovan).

To znamend, Ze hodnoceni Uc¢innosti vzdélavani bude urcité¢ jiné u zadavatele,
vzdélavatele i ucastnika vzdélavaciho programu. To bychom méli mit na zfetel,
pokud chceme, aby hodnoceni vzdélavani bylo objektivni, spolehlivé a poskytovalo
dostatek informaci. Za timto ucelem muizeme zvolit vhodnd kritéria a metody
hodnoceni. Kritéria hodnoceni stanovujeme jesté pied zapocetim vzdélavani, resp.
uvedenim vzdéldvaciho programu. Proces hodnoceni vzdélavani se nejcastéji Cleni na
nekolik dil¢ich hodnoceni, pficemz v nékterych piipadech se rozliSuji bezprostfedni a
zietelné UCinky vzdélavani a také potencidlni nebo perspektivni u€inky. Hodnoceni
vzdélavani by mélo vychazet:

e ze stanovenych kritérii hodnoceni vzdélavani,
e 7z vhodnych metod hodnoceni,
e ze ziskanych informaci (od zadavatele, vzdélavatele, iCastnika).

K hlavnim ptedpokladim systematického dalsiho odborného vzdélavani
zameéstnancll vefejné spravy bezesporu patii:

e motivace ucasti zaméstnancl na dal§im vzdélavani,

e zavedeni a fungovani efektivniho systému personalniho managementu v organech
vefejné spravy,

e legislativni zabezpecenti,

e finan¢ni zajisténi jeho realizace.
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Dulezitym faktorem, ktery ovliviluje systém vzdélavani ve vefejné sprave,
je postaveni (rezim) zaméstnancil vetejné spravy. Kariérni systém (rezim) vyzaduje
vzdélavani odlisné od systému piijimani pracovnikli na konkrétni pracovni misto. V
kariérnim systému ma vstupni (adaptacni) vzdélavani stejny vyznam jako dalsi
vzdélavani. Pfijati pracovnici nastupuji do vefejné spravy bez zkuSenosti, které
vyzaduje dané pracovni zatazeni. Vstupni (adaptacéni) vzdélavani poskytuje
vSeobecnou piipravu na praci ve vetejné funkci. Dal§i vzd€lavani poskytuje
specifickou pfipravu pfed nebo po nastupu na nové pracovni misto, resp. na vyssi
funkci. V systému obsazovani mist na konkrétni pracovni misto se vzdélavani mize
zdat mén¢ dulezité, protoze na jednotlivd pracovni mista jsou pfijimani jiz ,,hotovi‘
odbornici. Presto se vyzaduje, aby si 1 tito zaméstnanci dale dopliiovali svou

odbornost hlavné z pohledu zavadéni novych procesti, technologii a dalSich zmén.
Systém vzdélavani ve vetejné spraveé urcuji tyto klicové prvky:

o cile,

e pravni ramec,

e financovani,

e vzd¢lavaci instituce a jejich status,

e statut lektort a jejich pedagogické schopnosti,

e obsah Skoleni, vzdélavaci potieby, atd.
Volba metod a forem vzdélavani musi zohlediovat cile, obsah vzdélavani a potieby
jeho ucastnikl. Z tohoto hlediska je tfeba ve vzdélavacich institucich pii prezen€nich
forméach studia zajistit zvySeni podilu aktivizujicich metod vzdélavani vedle
uplatiiovani tradi¢nich metod. To piedpoklada uskutectiovat vzdélavani pro optimalné
velké skupiny ucastnik, umoznujici uplatnovat metody diskuse, cviceni,
demonstrace, piipadové studie, hrani roli a dalsi. Vice je tfeba podporovat uplatnovani
nejnovejSich forem vzdélavani (korespondencni vzdélavani, distanéni vzdelavani),
véetné multimedialnich ptistupli (videokonference, vzdélavani pomoci pocitacovych
siti). Na dalSim vzd€lavani se musi vyznamné podilet i vzdélavani na pracovisti
zaméstnance a tomu odpovidajici volba vzd€lavacich metod (instruktaz pii vykonu
prace, coaching, mentoring, vzadjemné konzultace a ovliviiovani, asistovani, povétreni
ukolem, rotace prace, pracovni porady apod.). Systém celozivotniho vzdélavani ve

vetejné spravé vytvari prostor pro vyuziti celé skély kratkodobych a dlouhodobych
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forem vzdélavani (naptiklad seminaf, Skoleni, kurz) a organizacnich forem vzdélavani

(denni studium, studium pfi zaméstnani, kombinované studium, individualni studium,

skupinové vyucovani apod.).

V zavislosti na stupni rozvoje organizace, je tteba védet, jsou-li vytvoreny vhodné

podminky pro efektivni rozvoj zaméstnanct, tedy zda:

e vedeni podniku povazuje vzdélavani a Skoleni za diilezité ¢innosti organizace,

e potieby vzdélavani se odvozuji pfedevSim z plant strategického rozvoje
organizace,

e koncepce programil a volba vzdélavacich a ucebnich metod vychéazeji z analyzy
jednotlivych pracovnich mist,

e potieby a moznosti jednotlivce se plné respektuji,

e vzdélavani a osobni rozvoj se chapou jako nepfetrzity proces prolinani pracovnich
zkuSenosti, postupu do novych funkci a cilevédomého vytvafeni vyuZzivani
prilezitosti k uceni,

e vzdélavani a rozvoj zameéstnancii se soustavné sleduje a vyhodnocuje, zda
vynalozené prostiedky byly vyuzity ucelné.

Idealni podminky pro rozvoj a vzdélavani zaméstnancli zaznamenaly "ucici se

organizace", které se ztotoZnily z neustdlym reagovanim na zmény trhu, uceni a

rozvoj chapou jako nepfietrzity proces, respektuji se potieby a moznosti jedince.

3.2 SYSTEM KARIERNIHO PORADENSTVI

Tento systém je pfedpokladem kontinudlniho vzdélavani zaméstnancli. Pod pojmem
kariérové poradenstvi chapeme sluzbu, odbornou pomoc jedinci v oblasti povolani,
zameéstnani v teoretické a praktické rovin€. Velmi diilezitou a podptrnou disciplinou
kariérnimu poradenstvi je psychologie, ze které se Cerpd znacné mnoZstvi poznatki.
Termin kariérni poradenstvi pouzivame pro oznaceni "kariérniho poradenstvi
predstavuje sluzby zamerené na pomoc jednotlivcim kazdého véku a v kterékoli fazi
jejich Zivota pri volbé vzdéldavani, odborné pripravy a povolani a pri Fizeni své
kariéry". (Serak 2009) Pod tento komplex informacné - poradenskych sluzeb patii
Siroké spektrum aktivit, kam muiZeme zafadit pomoc studentim na Skolach pfii
ujasnéni vlastni kariéry a porozuméni trhu prace. V ramci poradenstvi se mezi dalsi

aktivity zatazuji:
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e skupinové nebo individualni poradenstvi se zaméfenim na volbu vzdélavaci a
profesni drahy,
e poradenstvi pro volbu prvniho povolani, zménu zaméstnani, nadvrat do zaméstnani
(do pracovniho procesu),
e sluzby v pocitacové podobé nebo on-line sluzby zamétené na poskytovani téchto
sluzeb,
¢ informace o povoldnich a moZnostech zaméstnani,
e podporujici sluzby procesu kariérového rozhodovani,
e sluzby zpracovavajici a poskytujici informace o moznostech zaméstnani,
vzdélavani
a odborné pfipravy.
Komplex zminénych sluzeb se vztahuje nejen na jednotlivce, ktefi jeSté nevstoupili
na trh préce, ale i na uchazece, ktefi si zaméstnani pravé hledaji, a taktéz i pro
zaméstnané, ktefi uvazuji o zméné zaméstnani. Kariérovy poradce se soustredi
pfedev§im na doplnéni chybéjicich profesiondlnich informaci (tj. informaci o
povoldnich, zaméstnanich, oborech pfipravy, pozadovanych ptedpokladech,
podminkach, moznostech uplatnéni se na trhu prace ap.), a to bud’ v osobnim kontaktu
s odbornym poradcem, nebo distancné, ptipadné samoobsluzné s vyuzitim dostupnych
informa¢né - komunikacnich technologii. Ukolem kariérniho poradce neni najit
Sablonu vhodné profese a ani zprostfedkovat konecné sebepoznani a podpofit ho tak
pro zameéteni prirodovédného nebo humanitniho charakteru, které si uchaze¢ sam jesté

neumi ve vlastni strategii zpracovat, ale vzhledem k tomu, Ze "poradce v priibéhu
doprovazeni s klientem ma byt schopen integrovat potenciality klienta s mozZnostmi,
které mu aktualni spolecensky systéem nabizi, v ramci moznosti vzdélavani i na trhu
prdce "(Ihnacik 1999, s. 32).

Dovolim si poznamenat, Ze na pielomu tisicileti a v prvnich letech nového tisicileti
neustdle narstd pocet lidi hledajicich zaméstnani, kterd by se stala pro né
smysluplnymi, a nikoli pouze jistou ¢innosti slouzici k pokryti zakladnich zivotnich
potieb. Prioritou snad kazdého perspektivniho a snazivého jedince je ve sféfe prace
jeho osobni spokojenost, osobni cile - kariéra. Odhaduje se, ze zaméstnani (kariéra) s
takovym osobnim statusem a zainteresovanim umoziuje seberealizaci asi necelych 20

% lidi. Je tedy ukolem poradenstvi tento stav zlepSit. Kariérni poradenstvi je soucasti

vychovného poradenstvi v resortu Skolstvi, pfiCemz v tomto systému plni specifické
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ukoly souvisejici s volbou profese (povolani). Je Sir$i nez vychovné poradenstvi a
zajiStuje poradenskou pomoc i ve vzdélavacim a osobnim rozvoji. Hlavnim zdmérem
kariérového poradenstvi je stanovit zakladni metodické zasady, které je samoziejmée
tteba respektovat pifi realizaci samostatného poradenského procesu. Realizuji ji
vychovni poradci prostfednictvim informaci v zakladnich a stiednich skolach. V ramci

pedagogicko-psychologickych poraden realizuji praci poradenstvim psychologové.

Psychologové zohlednuji ptfi poradenstvi vék kazdého klienta. Vzhledem k véku
se pfiméfenym zplsobem snazi pripravovat déti a mladez pro vstup na trh prace
a zprosttedkovat jim poznani tykajici se vybéru profese, €ili jednotlivych obort. Déle
se zamé&fuji 1 na ptipravu mladych lidi (zaku, studentil) po strance psychické vzhledem
k jejich pozdgjsimu co celkovému nejprofesiondlnéjSimu vystupovani a prezentaci
svych schopnosti, svych kompetenci. Doporucuji jista vychodiska a také své klienty
navadéji na spravna, resp. vhodna budouci rozhodnuti tykajici se dalsi volby studia a

doplnéni vzdélani.

V resortu Skolstvi pfedstavuje kariérni poradenstvi soucdst biodromélniho
celozivotniho profesionalniho poradenstvi. Zaméiuje se také na predprofesni rozvoj
klienta vzhledem k jeho profesiondlnimu rozhodovéani v rdmci vstupu na trh prace
véetné kariérni vychovy. D. Lepeiiova (2008, s. 159) poznamenava, ze "kariérové
poradenstvi predstavuje komplexni odbornou pomoc cloveku pri FeSeni jeho
vyvojovych ukolu, situaci béhem zivotni cesty, a to pri realizaci potieb ve sfére prace,
zamestnani, povolani". M4 interdisciplindrni charakter. Pomoci je zde mysleno,
poskytovani rad, analyza informaci, vytvofeni si ur€it¢ho systému postupnych krokt
ke splnéni vyty€eného cile, ke spravnym rozhodnutim a obdobné s tim souvisejici
¢innosti. Tak jako kazdy proces, systém nebo program sestava z urcitych naslednych
krokti, tak i v kariérnim poradenstvi existuje sled krokl, které jsou prvnim
predpokladem a zéaroveil 1 vychodiskem pii volbé Skoly (dalSiho vychovné
vzdélavaciho zatizeni), resp. povolani. S. Vendel (2007) fadi mezi piedpoklady resp.
kroky kariérového poradenstvi:
e Poznavani - probihajici nékolika zplisoby. Pfi formalnim testovani se jedna
o psychologické testy nebo dotazniky. V ptipad€é neformélniho zpiisobu se jedna
o prabéh interakce poradce a klienta. Piedpokladem efektivniho systému

profesniho vzdélavani je jiz zminéna analyza vzdélavacich potieb, ale to nejen na
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stran¢ organizace, ale i ve vztahu k jednotlivei - zaméstnanci, coz predpoklada

jeho dobré poznani personalistou dané organizace. To by mélo zarovein znamenat,

ze obvykla rutinni persondlni prace, postavend piedev§im na znalosti zakonnych
norem v oblasti pracovné pravnich predpist, by se méla postupné transformovat

na soustavn¢é realizovany soubor c¢innosti, jehoz hlavnim cilem je péce o

zameéstnance.

e Ziskavani informaci o trhu prace; pfi tomto kroku je hlavnim tkolem poradce
napomoci klientovi pfi vyhledavani, analyze a spravném pochopeni a vyuziti
informaci.

e Spojeni informaci o sob¢€ a o trhu prace je jednim z nejduilezitéjSich cil v oblasti
poradenstvi.

Testy, resp. prirucky nékterych testd popisuji vzhledem k jejich bodovému
vyhodnoceni ptiklady moznych a vhodnych povolani. Soucasti n€kterych profesnich
informaci jsou tzv. profesiogramy, specifikujici né€které zajmy, hodnoty a osobnostni
vlastnosti potfebné pro uchdzeni se o urCit¢ povolani. Jak je patrné, kariérni
poradenstvi je v teorii vnimano prevazné jako Cinnost sméiujici k détské populaci a
mladezi. Andragogické poradenstvi jako soucést tohoto poradenstvi se zaméfuje na
dosp¢lé lidi, a fesi, resp. poméha fesit aktudlni problémy jejich Zivota spojené zejména
se zaméstnanim a vzdélavanim, tedy rozvijenim jejich profesni drahy. Soucasti
systému andragogického poradenstvi je andragogickd diagnostika, pro kterou je
vlastni individualni pfistup k u¢icimu se, ke klientovi. Andragogicka diagnostika je
teorii poznévani sociokulturni charakteristiky Skolenych, hodnoceni jejich trovné
vzdélani, diagnostikovani pribéhu, vysledkii vzdélavani, arovné ucebnich Einnosti
vzdélavatele dospélych (autodiagnostika), soucasné¢ je teorii postupli cCinnosti
(diagnostika poradenského typu) vedoucich k identifikaci vzd€lavacich potieb,
problému klienta jako zdkladniho vychodiska pro usmérnéni klienta, rozvoj jeho
potencialu adekvatnimi formami edukace. MlZeme tedy konstatovat, Ze spravna
diagnoza je zékladnim piedpokladem wuspokojeni vzdélavacich potteb klienta,
intervence v klientové problému vzdélavani. Poradenstvi v dal§im vzdélavani je
specifickou edukativni formou pomoci dospélému c¢lovéku v uplatnéni se na trhu
prace, planovani a rozvijeni kariéry, ve vyuZiti volného casu, feSeni problémi v
osobnim a ob¢anském Zivoté. Cast kariérového poradenstvi, zaméfena na dospélou

klientelu, je soucésti poradenstvi v dalSim vzdélavani. Kariérové poradenstvi plisobi
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jako samostatnd, podptrna forma pomoci ¢lovéku na jeho Zivotni cesté, jako socialni
facilitace v uceni se. Je to aktivita, kterd doprovazi klienta béhem jeho celoZivotni
kariéry. Problematika poradenstvi v planovani a rozvoji kariéry, a tedy i
diagnostickych ¢innosti poradce v organizaci, byva nejcastéji rozpracovana v kontextu
fizeni lidskych zdroji. Andragog - poradce neni piislusny zjistovat a méfit
schopnosti, rysy, dimenze osobnosti, ale mél by byt kompetentni analyzovat a
identifikovat vzd€ldvaci potteby klienta (zaméstnance), identifikovat problémy
souvisejici s uenim se klienta - zaméstnance, na zadkladé diagnozy stanovovat formy,
metody vzdelavani, sebevzdélavani. Vystupuje v roli facilitditora v uceni se
zaméstnance - klienta. Pti identifikaci vzdélavacich potieb klienta zpravidla vychazi z
kazuistické strategie. Andragog jako odbornik na dalsi profesni vzdélavani, by mél byt
schopen na zékladé analyzy, psychologického vySetfeni, potieb organizace, analyzy a
identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnance stanovit formy, metodiku vzdélavani,
osobnostniho rozvoje zaméstnance, tidit pracovni kariéru zaméstnance usmérnovanim
jeho edukacnich aktivit, identifikovat problémy v uceni se, které by mohly zpisobit
stagnaci v kariéfe zaméstnance, s ptfihlédnutim na specifika etap vyvoje kariéry.
Systematické vzdélavani zaméstnanci je optimdlnim zplisobem zhodnocovani

disponibilni, jakoz i potencialni pracovni sily v dané organizaci.

3.3 SHRNUTI PROBLEMATIKY VZDELAVANI
ZAMESTNANCU

Nacrtla jsem moznosti, jak mize zaméstnavatel prispét ke zkvalitiovani
poskytovanych sluzeb nebo jiné hlavni ¢innosti organizace prostiednictvim vzdélavani
svych zaméstnanct. Optimalnim feSenim je dobudovani a posileni uloh personalniho
utvaru tak, aby se stal fidicim centrem péce o zaméstnance organizace. To je mozné
tehdy, pokud organizace do své firemni politiky a kultury zacleni fizeni lidskych
zdrojii jako jednu z nejvyznamnéjSich ¢innosti organizace. Persondlni Gtvar by mél byt
doplnén o profesionalni pracovniky, ktery by byli zodpovédni za kariérni poradenstvi
a systém kontinudlniho vzd€ldvani v organizaci. Mezi jejich c¢innosti by kromé
analyzy vzdélavacich potieb, projektovani, planovani a realizace vzd¢lavacich akci
patfily i ¢innosti spojené s kariérnim riistem zaméstnancti. Vytvoteni plant kariérniho

rozvoje je nelehkym tkolem pro samotné manazery i pro organizace, které chtéji byt
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uspésné a uvédomuji si, Ze za jejich uUspéchem stoji lidé. Vychdzi pievazné z

hodnoceni zamé&stnanct. Jde o efektivni praci s lidskym kapitadlem pfi respektovani

osobnich potieb a ambici jednotlivcl. V zavislosti na stupni rozvoje organizace, je

tfeba mit informace o tom, jsou-li vytvoieny vhodné podminky pro efektivni rozvoj

zameéstnancu, tedy zda:

vedeni organizace povazuje vzdélavani a Skoleni za diilezité ¢innosti organizace,
potieby vzdélavani se odvozuji pfedevSim z plana strategického rozvoje
organizace,

koncepce programil a volba vzdélavacich a ucebnich metod vychéazeji z analyzy
jednotlivych pracovnich mist,

potfeby a moznosti jednotlivce se plné respektuji,

vzdélavani a osobni rozvoj se chapou jako nepfetrzity proces prolinani pracovnich
zkuSenosti, postupu do novych funkci a cilevédomého vytvafeni vyuZzivani
prilezitosti k uceni,

vzdélavani a rozvoj zaméstnancii soustavné sleduje a vyhodnocuje, zda
vynalozené prostiredky byly vyuzity ucelné. Idedlni podminky pro rozvoj a
vzdélavani zaméstnancli zaznamenaly "ucici se organizace", které se ztotoznily z
neustdlym reagovanim na zmény trhu, uceni a rozvoj chapou jako nepfetrzity

proces, respektuji se potfeby a moznosti jedince.

Charakteristické rysy ucici se organizace jsou:

ucit se z chyb,

stala zpétna vazba,

staly osobni rozvoj,

inovace,

stale zlepSovani,

piedpoklady pro zpochybnovani a prozkoumavani,

oteviend komunikace. (Innoforum 1995, podle The Planning Society News,

October 1994)
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4 SYSTEMY VZDELAVANIV ZEMICH
EVROPSKE UNIE

4.1 VZDELAVANI A SYSTEMY VEREJNE SPRAVY

Az na konci 60. let si vlady jednotlivych zemi zacaly uvédomovat potiebu vzdélavani
statnich zaméstnancii. Impulsem byl proces reformy vefejné spravy, kdy se zacaly
zavadeét nové tidici postupy, veetné inovovanych rozpoctovych systému, planovacich
metod a organizaCnich procest. (Pirohova, Lukac, 2010) Od 60. let vétSina zemi
Evropské unie zavedla vzdélavaci systémy, i kdyz v odlisné podob¢. V unitarnim staté
ma systém vzdélavani statnich zaméstnanci tendenci k centralizaci. Ve federalnim
staté jsou nejen na centrdlni Grovni, ale i na urovni kazdého statu vlastni vzdélavaci
sttediska, které¢ si mohou definovat vlastni cile, strategii a obsah vzdélavani. Pokud
ustava nékterého stitu stanovi autonomii mistni samospravy, vytvaii se tim pro
samospravu prostor vytvofit si vlastni nezavisly vzdélavaci systém pro své
pracovniky. Ditlezitym faktorem, ktery ovliviluje systém vzdé€lavani ve vefejné
spravé, je pravni rezim zaméstnancii vefejné spravy.

Kariérni systém vyzaduje vzdelavani odliSné od systému piijimani pracovnikli na
konkrétni pracovni misto. V kariérnim systému ma vstupni (adaptacni) vzdélavani
stejny vyznam jako dal$i vzdélavani. Pfijati pracovnici nastupuji do vefejné spravy
bez zkusenosti, které¢ vyzaduje dané pracovni zafazeni. Vstupni (adaptacni) vzdélavani
poskytuje vSeobecnou piipravu na praci ve vetejné funkci. Dalsi vzdélavani poskytuje
specifickou ptipravu pfed nebo po néstupu na nové pracovni misto, resp. na vyssi
funkci. V systému obsazovani mist na konkrétni pracovni misto se vzdélavani mtize
zdat méné dulezité, protoZze na jednotlivd pracovni mista jsou piijimani odbornici.
Pfesto se vyzaduje, aby si i tito zaméstnanci dale dopliiovali svou odbornost hlavné z
pohledu zavadéni novych procest a dalSich zmén. V minulosti bylo snadné urcit, zda
se jedna o systém kariérniho postupu (klasicka vefejna sprava v Evrop¢), nebo systém
obsazovani mist na konkrétni pracovni mista (jako je tomu ve Spojenych statech a
Kanad¢€). Dnes se vlady snazi o organizaci vetfejné spravy na zakladé kombinace
uvedenych systému. Naptiklad ve Spojenych stitech se upustilo od vylucného
obsazovani mist na konkrétni pracovni misto a do urCité miry se zavedl systém

kariérniho postupu, dokonce i pro vrcholové administrativni funkce, pro které bylo do
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té doby typické politické jmenovani. Na druhé strané systémy vetejné funkce, dosud
pfisn€ postavené na kariérnim systému, umoznily piimé jmenovani na néktera
pracovni mista nebo vycClenily nékteré pracovni posty ze systému kariérniho postupu.
Dalsim dilezitym faktorem je zptsob pfijimani novych zaméstnancl. Ve vétSin€ zemi
jsou zaméstnanci piijimani na zaklad¢ Grovné dosazeného vzdélani, které ptipravuje
kandidata na zaméstnani ve vefejné spravé, nebo se mu po piijeti do zaméstnani
zajistuje dlouhodobéjsi a komplexnéjsi vzdélavani, orientované na ziskdni zdkladnich
znalosti nezbytnych pro vykon prace ve vetejné sprave.
Tento systém nevyzaduje zaddné dalSi vzdeélavani v prvnich letech po nastupu do
vetejn¢ funkce. Ziejmé i proto si vétSina evropskych vefejnych sprav uvédomila
potiebu celozivotniho vzdélavani svych pracovnikd dost pozd¢. Britsky systém, v
némz pii piijimani pracovnikii do veiejné spravy je dulezity stupen, ale ne obsah
dosazené¢ho vzdélani, a ve kterém neni bézné adaptacni vzdélavani po ndstupu do
zaméstnani, objevil potiebu efektivniho systému vzdélavani mnohem diive. Uvedené
faktory vyznamné ovlivnily strukturu, rozmér i naklady vzdélavaciho systému, véetné
stanoveni, sledovani a kontroly cilfi, strategii a obsahu vzdélavani. Obecné plati, Ze
systémy vetejné spravy (kariérni systém nebo systém zalozeny na smluvnim zaklad¢)
a filozofie vybéru uchazecii (vSeobecné vzdélani nebo vzdélani orientované na
pracovni misto) jsou vysledkem administrativni tradice a filozofie vefejné spravy,
které jsou Casto zakotveny v Ustavé, a proto je 1ze obtizné¢ zménit. Systém vzdélavani
ve vetejné spraveé urcuji tyto klicoveé prvky:

e cile,

e pravni ramec,

e financovani,

e vzdélavaci instituce a jejich status,

e statut lektort a jejich pedagogické schopnosti,

e obsah Skoleni, vzdélavaci potieby, atd.

4.2 CILE VZDELAVANI

Spole¢nym cilem je: pomahat pifi zavadéni reformy a modernizaci vefejné spravy.

Dalsi cile maji operativnéjsi charakter:
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ptizplisobit kompetence a kvalifikaci pracovnikli zménam ve vetejné sprave

tak, aby se zvySila jejich vykonnost tim, Ze budou adaptovani na zmény

souvisejici s technickym pokrokem, zejména v elektronice a komunikacich,
vyvojem legislativy, atd.;

e zvysit ucinnost provadénych ¢innosti s cilem snizit spontaneitu;

e podporovat horizontdlni mobilitu pracovnik prostfednictvim vzdélavani s
cilem ziskat odbornost potfebnou pro vykon novych tkoli na nezménéné
hierarchické trovni pii souasném zlepSeni flexibility a adaptability ufedniki;

e zvySit motivaci pracovniki;

e zlepSit management lidskych zdroju (stejné podminky pro muZze a Zeny, atd.);

e zlepsit vztahy mezi poskytovateli a uzivateli vetejnych sluzeb, jakoz i zlepsit
kvalitu sluzeb poskytovanych vetejnym sektorem;

e podporovat odborny riist pracovnikil vefejné spravy;

e rozvijet mezinarodni spolupréci a evropskou integraci.

42.1 VZDELAVANI Z POHLEDU ZMEN

Vzdélavani se stava dilezitym hlavné v ptipadé velkych vladnich reforem vetejného
sektoru. Byl to pfipad zapadni a severni Evropy v 70. a 80. letech, kdy spravni
reformy dominovaly v politickych programech, jako napiiklad demokratizace
(Spanélsko), debyrokratizace (Némecko), decentralizace (Francie), "vefejnd sprava
jako sluzba uzivateli ", pfiprava na vstup do Evropského spolecenstvi a vytvareni
Evropské Unie. Nova vina reformy vetejné spravy zacala v anglosaskych zemich, ve
Spojenych statech, v Kanadé a podobné snahy probihaly 1 v Australii a na Novém

Zélandu.

4272 VZDELAVANIi ZAMERENE NA SLUZBU VEREJNOSTI

Vetejnd sluzba se dlouhou dobu chapala jako hierarchicky nadiizend obcanovi a
obcan byl v pozici jejiho podfizené¢ho a zadatele. Na konci Sedesatych a sedmdesatych
let minulého stoleti se objevila idea vefejné spravy jako "poskytovatele sluzeb
obc¢anovi". Hlavni cil vzdélavani ve vetejné spravé ve vétsineé zapadoevropskych zemi

smefoval k vytvotfeni novych druhli sluzeb zaméfenych na piistupnost k vetejné

70



spravé. Statni Ufednici se museli pfizpisobit novym pozadavkim, jakymi byla
napiiklad transparentnost spravnich rozhodnuti, pravo odvolat se, ochrana dat a
poskytovani informaci obcantim. Na vSech urovnich vefejné spravy, zejména mistni

urovni, byly vypracovany vzdélavaci moduly, ur€ené pro splnéni téchto cilt.

423 VZDELAVANI V OBLASTI RiZENi

Vefejna sluzba musela a stadle musi poskytovat stale kvalitnéjsi sluzby, prestoze
prohlubujici se rozpoctovy deficit vyzaduje pfijimani n€kdy az drastickych opatfeni.
Tato situace vyustila do rozsahlych reforem fizeni ve vefejné spravé. Ty jsou spojeny
se zavadénim novych metod a postupii v oblasti spravy rozpoctu, redukovani
hierarchickych struktur pfenosem kompetenci a investicemi do rozvoje lidskych
zdroji. Velka Britanie ziskala vedouci postaveni v Evropé pii zavadéni osvédcené
praxe soukromého sektoru do vefejné spravy. Jiné zemé, jako napiiklad Rakousko,
Francie a Némecko, dlouho vahaly zménit systém hodnot vefejné spravy. Ptesto
reformovaly zplsob a kulturu fizeni zdlraziujice flexibilitu, vykon a propojeni

kariérniho postupu s vykonem a vzdélavanim.

4.3 PRAVNI RAMEC VZDELAVANI ZAMESTNANCU

V nékterych zemich Evropské unie je pravo a povinnost stitnich zaméstnanci na
vzdélavani urcené ustavou. Ve vétSin€ zemi je vzdélavani upravené zdkonem o statni
sluzbé nebo jinymi nafizenimi. Nékteré zemé, jako napiiklad Spanélsko, Francie a
Italie maji kromé zdkonnych tUprav a opatfeni 1 kolektivni smlouvy podrobné
upravujici celozivotni vzdélavani zaméstnancti vefejné spravy. Zameéstnanci veiejného
sektoru, to znamena pracovnici, jejichZ pracovni pomér se fidi zdkonikem préace, maji
celozivotni vzdélavani vétSinou upravené kolektivnimi smlouvami. Ve Francii je
celozivotni vzdélavani upraveno zékony (napiiklad zdkonem o statni sluzb¢) a
nafizenimi (vyhlasky, ptredpisy). Legislativa ukladd povinnost vladé uznavat pravo
staitnich zaméstnancii vzdélavat se. Velka Britanie neméd obecnou legislativu,
upravujici systém celozivotniho vzdelavani, avSak celozivotni uceni vzdy hralo

dualeZitou roli.
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43.1 PRAVA A POVINNOSTI UREDNIKU V OBLASTI VZDELAVANI

Statni ufednici 1 ostatni pracovnici ve veiejné sluzbé maji v obecné roviné pravo na
celozivotni vzdélavani. VétSina nafizeni a kolektivnich smluv stanovuje rovnéz
povinnost "samostudia", tj. povinnost statniho zaméstnance udrzovat a obnovovat si
své znalosti a kvalifikaci. Obecné neexistuje pravo, které by specifikovalo pocet dni
urcenych ro¢né na vzdélavani pro jednoho pracovnika. Vyjimkou je Francie, kde se
ur¢uje pét az Sest dni na jednoho pracovnika za tfi roky. V dohod¢ vétSinou byva
uveden primérny nebo minimalni pocet dnii ur¢enych na vzdélavani. Zakonik prace
nebo kolektivni smlouvy umoziiuji v soukromém sektoru piiblizn€ jeden tyden volna
urc¢eného na vzdelavani ro¢né. VEtsina pravnich predpist vztahujicich se na vefejnou
sluZzbu, umoziuje poskytnuti del$iho pracovniho volna na vzdé€lavani, pokud jsou
splnény stanovené podminky.

Naptiklad v Italii ma statni ufednik pravo na studijni volno, kdyZ chce ziskat statni
diplom. V tomto pifipad¢ stat umozni kazdému statnimu ufednikovi, ktery chce
uvedeny diplom ziskat, az 150 hodin placené¢ho volna ro¢né. Povinnost statnich
zaméstnancl vzdélavat se je zakotvena zejména v pravnich piedpisech souvisejicich
se statni sluzbou. Napiiklad v Némecku existuji zvlastni nafizeni tykajici se
celozivotniho vzdélavani stitnich zaméstnancli pracujicich v oblasti dani, celni
spravy, prace a socidlni péce. Statni ufednici jsou povinni ucastnit se rocniho
dvouletého az tfiletého vzdélavaciho cyklu po nastoupeni do své funkce. Kromé toho
existuje Sesti az osmitydenni vzdélavani novych zaméstnancti vetejné spravy. V tomto
pfipadé je to vétSinou statni zaméstnanec, ktery rozhoduje o své UcCasti na

celozivotnim vzdélavani.

432 VAZBA VYSLEDKU VZDELAVANI NA KARIERNI POSTUP

Vazba vzdélavacich programi na kariérni postup byla jednim z hlavnich cila vzniku
vzdélavacich instituci na konci 60. let a v pribéhu 70. let. Pfesto tento cil nebyl dosud
naplnén. Pficin je n¢kolik:

e neochota persondlnich feditelit omezovat své rozhodovaci pravomoci,

e neustale rostouci politicky vliv pfi jmenovani do fidicich funkci,

e neduvéra ke vzdélavani,

¢ nedostatek prostiedkl na vzdélavani,
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e dalsi naklady souvisejici s hodnocenim dopadu vzdélavani.

Kdyz je urcity vzdélavaci program nezbytnou podminkou kariérniho postupu,
musi byt rychle dostupny pro vSechny statni ufedniky, ktefi projevi zadjem o postup.
Dopad na rozpocet by mohl byt zna¢ny, podobné jako dopad na pocet Skolicich dni na
absenci jednoho statniho ufednika v zaméstnani rocné. V rdmci snizeni nakladd, je
"povinné vzdelavani" pii kariérnim postupu Casto posunuté az do doby, kdy je
pracovnik po uplynuti zkuSebniho obdobi jmenovany do vyssi funkce, resp.

uskutecnuje se béhem tohoto zkuSebniho obdobi.

433 PRIKLADY POVINNE VAZBY MEZI VZDELANIM A KARIERNIM
POSTUPEM

V oblasti vstupniho vzdélavani a pfijimani novych pracovniki jsou ve Francii a v
Némecku vypracovany dlouhodobé vstupni vzdélavaci systémy provadéné
regiondlnimi instituty vetejné spravy (Francie) nebo spravnimi instituty (Némecko).
Obsah téchto programl a zkouSky jsou upraveny legislativou. Slozeni zavérecné
zkousky (v Némecku) nebo ziskani ohodnoceni alesponi dostate¢ny (ve Francii) je
podminkou vstupu do vetejné spravy. V piipadé neuspéchu se zkouSka mize
jedenkrat opakovat. Presto v nékterych némeckych spolkovych zemich neexistuje
zaruka pfijeti, to znamend, Ze ne kazdy, kdo uspésné slozi zkousku, ma narok na
prijeti do vefejné sluzby. Ve Francii, pokud je zavérecné hodnoceni nedostacujici,
studentovi miiZze byt poskytnuto misto v nizsi kategorii, nebo v né€kterych piipadech

muze studium opakovat.

43.4 VZDELAVANI PRO POSTUP DO VYSSIi KATEGORIE

V evropském systému vetfejné spravy pievladaji Ctyfi kategorie vykonu statnich
uredniku:

e jednoduchy vykon,

e specializovany vykon,

e aplikace a fizeni,

e koncepce.
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Za poslednich deset let se znacné zlepsily podminky postupu do vyssi kategorie.
Soucasné nékolik zemi zajistilo vzdélavaci programy zaméfené na postup do vyssi
kategorie. Vzdé€lavaci programy a z nich vyplyvajici zkousky, jsou upraveny pravnimi
piedpisy (nafizenimi, usnesenimi). Ve Francii existuji vzdélavaci programy zamétrené
na pfipravu na interni konkurzy, kterymi se postupuje do vyssi kategorie veifejné
sluzby. I kdyz tyto vzd€lavaci programy nejsou pravné povinné, alespoinl ne ty, které
jsou zaméfeny na piipravu k vstupnimu testu do Narodni Skoly vefejné spravy (ENA),
je témeét nemozné uspét na konkurzu bez casti na téchto programech. V Némecku
Spolkova akademie vetfejné spravy nabizi podobny vzdélavaci program. Kdo se chce
dostat do nejvysSi kategorie vefejné¢ sluzby, musi v Némecku uspésné slozit
zaveérecnou zkousku pred federalni persondlni komisi a ve Francii uspét na vstupnim

konkurzu ENA.

43.5 VZDELAVANI SOUVISEJICi S KONKRETNIMI PRIPADY POSTUPU

Ve Francii existuje povinny vzdélavaci cyklus, ur€eny pro pracovniky jmenované na
urcité posty, napf. zastupce feditele. V Némecku je zdkonem stanoveno, Ze vzdélavani
se "musi" zucCastnit vSichni, ktefi jsou povySeni na funkci feditele odboru na
ministerstvu. Obecné v8ak zavisi na jednotlivych ministerstvech, zda bude vzdélavani

povinné nebo ne.

43.6 ODBORY A VZDELAVANI

Veftejna sluzba ma silné zastoupeni v odborech. Piestoze je jejich vliv v moderni dobe
omezen, otazky celoZivotniho vzdélavani jsou pfedmétem kolektivnich smluv (Italie a
Spanélsko), nebo jsou odbory zastoupeny v poradnich komisich vzdélavacich instituci
(Némecko). Vyjimkou je Francie, kde se odbory podileji na pfipravé programi
celozivotniho vzdélavani. V Némecku maji odbory a hlavné sdruzeni statnich
zaméstnancli vlastni vzdé&lavaci instituce, které realizuji celozivotni vzdélavani
orientované nejen na aktivity odborového svazu, ale i na zlepSeni kvalifikaci

souvisejicich s vykonem prace.
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4.4 FINANCOVANI

Vzd¢elavani je obecné financovano dvéma zpusoby:

e Prostiedky na vzdélavani jsou decentralizované, tj. jsou piidéleny do rozpocta
organizaci zamé&stnavatell, které¢ s nimi nakladaji tak, aby zajistily vzdélavani
svych zaméstnanct, a hradi naklady instituci, ktera zajistuje vzdélavani.

e Prostiedky na vzdélavani jsou centralizovang, tj. jsou pfidéleny komisi, ktera
fidi vefejnou spravu, nebo vzdélavacim organizacim. V takovém piipad¢ je
vzdélavani pro organizace zaméstnavatelll bezplatné, pokud pomineme platy

vyplacené zaméstnanciim béhem jejich i¢asti na Skolenich.

Vétsina vlad pouzivd smiSeny systém financovani. Kromé poskytovani finan¢nich
prostfedkil pfimo jedné nebo vice vetfejnym vzdélavacim institucim vlady uvoliuji
finan¢ni prostfedky urené na vzd€lavani piimo ministerstviim nebo agenturam.
Prosttedky uréené na vzdélavani obvykle nemohou byt pouzity pro jiné rozpoctové
polozky. Ministerstva nebo agentury vSak maji urCitou volnost v rozhodovéani. V
soucasnosti jsou vzdélavaci instituce vefejného sektoru fizené stale vice jako podniky
soukromého sektoru. Musi cCelit trznim podminkam a konkurovat jinym vzdélavacim
institucim. Je to napt. ptfipad britského Civil Service College a mnoha jinych
vzdélavacich instituci v severskych zemich. Pfesné informace o vySi prostifedkt
urCenych na vzdélavani ve vefejné spravé v jednotlivych zemich nejsou zatim
vyhodnoceny. Ve Francii se ur€uje minimalni procentudlni zastoupeni z celkového
rozpoctu. V roce 1992 to byla 2% z hrubych mzdovych néklada a v roce 2016 3,2%.
V roce 2017 se celkové vydaje na vzdélavani pohybovaly mezi 2,1-7,8% podle
jednotlivych ministerstev. Ve Velké Britanii bylo v roce 2016 - 2017 vynaloZeno na
vzdélavani statnich zaméstnancli 381 miliont liber, coz pfedstavuje 6% ze statniho
rozpoctu. Toto procento se nezmeénilo v nasledujicich tfech letech. Pro srovnani,
soukromy sektor ve Velké Britanii vynalozil na vzdélavani v priméru pouze 2-3% ze
svého mzdového fondu. Primérné castka vynalozena na jednoho statniho zameéstnance
¢inila v letech 2016 - 2017 788 liber a jeden den vzdelavéani pro jednu osobu stal 179
liber.

Celkové nédklady jsou rozloZeny pftiblizné takto:

e Mzdové naklady pro Skolené zaméstnance 43%
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e Mzdové néklady pro trenéry 25%
e Ubytovani a ostatni ndklady 14%
e Utastnické poplatky 12%

e Cestovné a diety pro Skolené zaméstnance 7%

V zemich jako Svédsko a Anglie, kde centralni vzd&lavaci instituce pro vefejnou
spravu byly privatizovany nebo Uplné& zruSeny, je rozpocet spravovan zvlast’ kazdou
zaméstnavajici organizaci. V tomto piipad¢ je vzdélavani vzdy placené, i kdyz je
poskytovano vetejnou instituci. Organ, nabizejici vzdélavani, si v plném rozsahu dava
uhradit naklady na vzd€lavani. Ve smiSeném a decentralizovaném systému jsou
vzdélavaci instituce pro vefejnou spravu stale vice konfrontovany s konkurenci na
trhu a jsou ve volné soutéZi se soukromymi poskytovateli sluZeb za viceméné stejnych

podminek

4.5 VZDELAVACI INSTITUCE

4.5.1 INSTITUCE ODPOVEDNE ZA POLITIKU VZDELAVANI
JEJI APLIKACI

Vypracovani politiky vzdélavani je v kompetenci vefejnopravnich organizaci
odpovédnych za vefejnou sluzbu a persondlni politiku. Mohou to byt ministerstva
povéiena vefejnou sluzbou a spravni reformou, jak je to ve Francii a Spanélsku, nebo
ministerstva vnitra odpovédnd za vefejnou spravu (véetné persondlni politiky), jak je
to v Némecku a Nizozemsku. Ve Spojeném Kralovstvi obdobné jako v jinych
anglosaskych typech spravy je personalni politika, hlavné¢ pfijimdni novych
pracovniki, kariérni postup a vzdélavani pod spravou Komise pro vefejnou sluzbu
(Civil Service Commission). Ta mize byt i decentralizovana, jako je tomu ve
skandindvskych zemich. Celkovy vliv, ktery maji na politiku vzdélavani jiné instituce
nez ministerstva, zavisi do zna¢né miry na pravnim postaveni vzdélavacich instituct,
tj. zda jsou nebo nejsou soucasti hierarchické struktury administrativy a také na stupni
decentralizace vzdé€lavani. Pii vytvareni politiky vzd€lavani Casto asistuji poradni
organy, které mohou byt na Grovni organizace odpovédné za vypracovani politiky
vzdélavani nebo piimo priclenény k vzdélavacim institucim. Bez ohledu na pravni

postaveni vzdélavacich instituci, politika vzdélavani se vytvaii na politické nebo
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ministerské Grovni v ptipad¢ dilezitych reformnich programi nebo politickych zmén,
jako je naptiklad vstup do Evropského spolecenstvi, pokud tyto programy potiebuji
pro svou realizaci.

Vzd¢€lavaci instituce jsou povinny dodrzovat nafizeni vlady, jak je to v pfipadé
Némecka. 1 v ptipadé¢ nezavisle fungujicich vzdé€lavacich instituci je zarucena
realizace vzdélavaci politiky vhodnymi vzdélavacimi programy, protoze vzdélavaci
instituce potiebuji ziskat finan¢ni prostiedky na svou existenci. Je dokonce mozné, Ze
vzdélavaci instituce soukromého sektoru budou pruznéji reagovat na nové pozadavky
vzdélavani, zejména v piipadé¢ vysoké konkurence na trhu. Kromé personalnich
odbort existuje dals$i skupina, kterd pozaduje vzdélavani vetejného sektoru, a to
hlavné odbory, soukromy sektor a ministerstva technického zaméfeni. Zplsob
realizace vzdélavani zavisi na jeho obsahu. Vzdélavani obecného charakteru, tykajici
se napiiklad fizeni lidskych zdroji, organizace a planovani, rozpoctu, vypracovani
pravnich dokumentd, atd. je ¢asto centralizované. Technické vzdélavani (odborné),
tzn. specificka témata tykajici se napiiklad zavadéni nové danové legislativy, je
decentralizované a jak jiz bylo zminéno, mohou existovat specializované instituce

vzdélavani spadajici pod nékterd ministerstva, napt. pod ministerstvo financi.

452 SIT VZDELAVACICH INSTITUCI A JEJICH STATUS

Ve vétsiné zemi existuji instituce, které poskytuji vzdélavani pro vetejnou spravu.
V Evropé je dokonce nékolik vzdélavacich instituci, které jsou financovany vice nez
jednou vladou, naptiklad Institut pro vetfejnou spravu v Maastrichtu, ktery poskytuje
vzdélavani orientované na Evropskou unii, nebo Evropska akademie v Kehl, ktera se
specializuje na vzdélavani zaméstnancii regionalni statni spravy a samospravy v
oblasti Horniho Poryni, kam patii hlavné regiony Alsasko a Baden-Wiirttembersko.
VétsSina zemi ma instituce, které poskytuji dlouhodobé vstupni vzdélavani pred nebo
po nastupu do veiejné sluzby. Toto vstupni (piipravné) vzdélani je mozné nabyt v
ramci specialnich studijnich programl na univerzitdch (napt. magisterské programy v
USA nebo v Kanadé ukoncené titulem Master of Public Administration), elitnich
vysokych Skolach (ve Francii) a spravnich institutech (Némecko). Celozivotni
vzdélavani s cilem zdokonalovani a prohlubovani vzdélani a profesniho postupu, tj.

kratkodobé vzd€lani v délce priblizn€¢ 6 tydni, obecné velmi Casto poskytuji jiné

77



vzdélavaci instituce, napt. Civil Service College ve Spojeném kralovstvi a Spolkova
akademie v Némecku, nebo instituce soukromého a vetejného sektoru, jako je to ve
Svédsku. Teprve nedavno na tento "trh celozivotniho vzdélavani" pronikly univerzity.
V nékterych zemich se instituce, které realizuji vstupni vzdélavani, také orientuji na
celozivotni vzdélavani, coz je piipad francouzské Nérodni skoly vetejné spravy, ktera
ho zabezpecuje pro své absolventy. V nékterych uzce specializovanych oblastech
vzdélavani, jako je naptiklad prace s pocitaci, mize vzdélavani zajist'ovat i soukromy
sektor. V soucasnosti se vSak od tohoto feSeni ¢asteCné upousti, z diivodu vysoké
finan¢ni naro€nosti ziskovych organizaci. Vzd¢lavaci instituce vetejného sektoru
vytvofily sit’ na narodni a mezindrodni Grovni uréenou na vymeénu nazora a zkusenosti
a koordinaci svych aktivit. Existuji pravidelné workshopy na narodni urovni, jakoZz i
mezinarodni studijni skupiny, napiiklad SCEPSTA (Studijni skupina Evropskych
vzdélavacich agentur ve vefejné spravé) a asociace, jakou je napiiklad IASI
(Mezinarodni asociace $kol a institutl vetejné spravy). Nékteré narodni vzdélavaci
instituce, zejména v ramci Evropské unie uzce spolupracuji se vzdélavacimi
institucemi jinych zemi a vytvofily vzdélavaci cykly urené statnim zaméstnanciim
jinych zemi. Efektivni vzd€lavaci instituce by méla splitovat nasledujici podminky:

e vyznacovat se urcitou nezavislosti;

e disponovat urCitym objemem zaruCenych financi, aby byla schopna
vypracovavat nové vzdélavaci programy;

e byt vystavena urcitému stupni konkurence, ktery by ji nutil rychle reagovat na
nové pozadavky;

e vlastnit zdroje, které by ji umoziovaly hrat aktivni roli v narodnich a
mezinarodnich vzdélavacich sitich a tak si udrZzovat nebo zlepSovat vlastni
uaroven,;

e mit k dispozici poradni organ slozeny ze zastupcl vetejné spravy, prumyslu a

univerzit, coz ji pomuze Iépe identifikovat nové vznikajici potteby vzdélavani.

4.53 PRAVNI STATUT SKOLITELE

Efektivni statut Skolitele zavisi vice na druhu poskytovaného vzdélani neZ na
narodnich specifikach. Stali skolitelé na plny uvazek pracuji hlavné v dlouhodobych

ptipravnych vzdélavacich programech. Tak je tomu v pfipadé univerzitnich programii
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v USA a spravnich instituti v Némecku. Narodni Skola vefejné spravy podobné¢ jako
Regiondlni instituty pro vetejnou spravu ve Francii si zve odborniky z vefejné spravy.
V oblasti celozivotniho vzdélavani, to znamend kratkodobych cykli v maximalni
délce 6 tydnt, jsou prednasejicimi vétSinou externisté. Podle pfednaSené¢ho tématu
muze jit o odborniky z fad zaméstnanci veiejné spravy, vysokoskolskych pedagogt,
konzultantti nebo Skolitelti ze soukromého sektoru. Vyse honoréie zavisi na postaveni
lektora. Statni zaméstnanci zpravidla dostavaji niz$i honoraf neZ konzultanti
soukromého sektoru, coz souvisi s tim, ze konzultanti nemaji jiny pfijem, nez jsou
honorafe a musi z nich vyplatit své spolupracovniky, na rozdil od statnich
zaméstnancll a univerzitnich profesord, ktefi maji trvaly pifijem. Navic tyto honorare
musi byt zajimavé pro odborniky z praxe, ktefi by v opacném ptipad¢ odmitli skolit a
nalezit¢ se na Skoleni pfipravit. VétSina instituci, zabyvajicich se celozivotnim
ucenim, mé omezeny pocet stalych pracovnikii zabezpecujicich hlavné administrativni

podporu vzdélavani.

Maji také na starosti vypracovani novych vzdéladvacich programt, sledovani
probihajicich Skoleni, aby byla zajiSténa pozadovand kvalita Skolitele a studijniho
materidlu, jakoz 1 hodnoceni vzdélavacich programi. Puasobeni téchto stalych
zameéstnanct jako pfednasejici je omezené. Velmi Casto se stava, ze "stali pracovnici"
jsou vlastn¢ zaméstnanci ministerstev nebo agentur, doCasné prefazeni do
vzdélavacich instituci, aby se po urCitém Case zase vratili na své predchozi posty. Tato
rotacni schémata byla vypracovana z diivodu, aby se pracovnici vzdélavaci instituce
seznamili s nejnovejSimi trendy a kazdodennimi problémy vetejné spravy. Mohou se
tak presvédcit, zda provadéné vzdelavani ptinasi ocekavané vysledky.

Dosavadni zkuSenosti ukazaly, Ze experti z praxe predstavuji vyznamny piinos pro
celozivotni vzdélavani. Muze vSak vzniknout potieba zapojeni jinych Skoliteli,
zejména pokud jde o nové techniky fizeni nebo vyjednavani. Nevyhoda vyuzivani
odbornikli z praxe v celozivotnim vzdélavani je, ze obvykle musi byt proskoleni do
metod vzdelavani a urcity Cas jim musi byt k dispozici staly personal, hlavné pii

pripravé studijniho materialu.
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4.6 VZDELAVACIi PROGRAMY

4.6.1 POSTUPY PRI DEFINOVANI POTREB VZDELAVANI

Ve vétsiné zemi je identifikace potifeb vzdélavani v kompetenci jednotlivych
ministerstev nebo agentur. V nékterych zemich ministerstva nebo agentury identifikuji
vzdélavaci potfeby svych zaméstnanci nejen v horizontu jednoho roku, ale
vypracovavaji pro n¢ viceleté plany vzdélavani. Jsou staty, kde jsou vypracovanim
postupt identifikace vzdélavacich potieb povétené vzdélavaci instituce. Avsak 1 v
tomto piipadé personalni odbory ministerstev navrhuji dalsi vzdélavani zaméstnancii a
jejich kariérni postup. Pii postupech definovani vzdélavacich potieb se vychazi z
ruznych zdroji. V Nizozemsku byly vypracovany specifické vzdélavaci programy,
jejichz cilem je vytvorit ve vetfejné spravé soudrznou skupinu vysokych funkcionait,
kterd by byla schopnd chépat cile vlady a zavadét moderni formy fizeni lidskych
zdrojt. V nékterych zemich poskytuji vzdélavaci instituce vetejné spravy skoleni pro
nové zvolené poslance. Vypracovéana a realizovana byla i1 opatieni ke zvySeni tirovné
vzdélavani poskytovaného zaméstnanclim na nizsich stupnich vetejné spravy, protoze
pravé tito jsou zpravidla v pfimém kontaktu s vefejnosti. Jejich vzdélavani je
zaméteno predevS§im na zlepSeni chovani ufednika k vetejnosti. I kdyz byva
vzdélavani ¢asto nerovnomérné rozdéleno mezi jednotlivé kategorie, v ramci cilové
skupiny obvykle nedochédzi k diskriminaci na zdklad¢ pracovniho vztahu (smlouva
nebo jmenovani do funkce). Problémy se vSak vyskytuji v rdmci vzdélavani
zaméstnancli, ktefi pracuji na polovi¢ni uvazek, protoze takovy druh vzd€lavani

vhodny pro né nebyva vzdy k dispozici.

4.6.2 FORMY VZDELAVANI

Stavajici Sirokd Skala forem vzdélavani je odrazem administrativni tradice a kultury.
Dlmyslny britsky systém celozivotniho vzdélavani je do zna¢né miry vysledkem
zejména neexistujiciho vstupniho vzdélavani. Na druhé stran¢ némecky a francouzsky
systém, ktery zajiStuje kvalitni vstupni vzdélavani nebo vzdéldvani po nastupu do
zaméstnani, dlouhou dobu zanedbaval celoZivotni vzdélavani. Vstupni vzdélavani je v
mnoha zemich zajiStovano univerzitami a specializovanymi Skolami pro vefejnou
spravu. Americké univerzity, ale také univerzity v Evropé realizuji postgradudlni

studium v oblasti vefejné spravy. V Némecku a Francii takovy druh vzdélavani nabizi
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systém, ve kterém studenty usilujici o pfijeti do vefejné spravy a ziskani urcité funkce
podle druhu navstévovaného studia jeho uspésné absolvovani muze, ale nemusi,
opraviiovat k automatickému nastupu do veiejné spravy po ukonceni studia. V
kazdém ptipad¢ vSak dostavaji mzdu, pokud navstévuji toto ptipravné studium. Délka
tohoto druhu vzdélavani trvda v rozmezi od 6 mésici az do 3 let podle stupné
predchoziho vzdélani a kategorie oboru. V pribéhu prvnich dvou let po nastupu do
vetejné spravy zaméstnanec projde adaptacnimi vzdélavacimi cykly orientovanymi na
pracovni misto. Tyto kurzy, obvykle v rozsahu Ctyfi az Sest tydnii, byvaji rozvrzeny do
tydennich Skoleni. Poskytuji celkovy pifehled o metodach prace, rozpoctovych
pravidlech, zakladech vetejného prava, zejména spravniho prava, atd. Obsah Skoleni
do urcité miry také zavisi na dosaZzeném vzdélani nov€ piijatych pracovnikd. U
specializované statni spravy tato vstupni Skoleni trvaji mnohem déle a mohou byt

rozlozena v rdmci jednoho nebo dvou let.

Casto to byva v daflové spravé, na ufadech prace nebo ufadech socialniho
zabezpeceni, protoze jde o problematiku, kterd neni obvykle pfednaSena na vysokych
Skolach. V legislativé nékterych zemi, jako naptiklad Francie, je zakotveno pravo na
zvlastni druh volna, které je ureno na vzdélavani. UmoZiluje statnim zaméstnanctim
vzit si az 3 roky volna (z nichz je jeden placeny) uréeného na dalsi vzdélavani. Toto
vzdélavani mize byt bud’ velmi liberdlni a mize mit Siroky zabér - od studia jazykl az
po vysokoskolské vzdélavani, nebo velmi limitované a zaméfené pouze na vzdélavani
souvisejici s profesi. Celozivotni vzdélavani zaméstnanct veifejné spravy v zemich
Evropské unie pfipravuje zaméstnance na nové ukoly v ramci horizontalni mobility,
pomahd jim v kariérnim postupu, informuje je o organizacnich nebo legislativnich

zménach a pfedevsim o dilezitych reformach.
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5 VZDELAVANI VE VEREJNE SPRAVE V POLSKU

5.1 VYVOJV OBLASTI VZDELAVANI VE VEREJNE SPRAVE

Polsko dosud nema oficialni dokument tykajici se globélni strategie vzdélavani ve
vetejné sprave, avsak politika vzdélavani byla vyvinuta poc¢atkem Sedesatych let a jeji
hlavni linie dosud pietrvavaji ve vétSiné vzdelavacich aktivit v oblasti vefejné spravy.

(Hinzen, Przybylska, Staszewicz, 2005)

5.1.1 VZDELAVANi PRED VSTUPEM A PO VSTUPU DO VEREJNE
SPRAVY

V Polsku pivodné neexistovaly vzdélavaci instituce nebo programy specializujici se
na oblast vetfejné spravy. Pfi pfijimani do vefejné spravy se upiednostiiovali uchazeci
s ukoncenym vzdélanim v oblasti prava, ekonomie, spolecenskych véd a politologie.
Nova politika se projevila pocatkem Sedesatych let vytvofenim programu (na trovni
soucasného bakalarského studia) "Odborné administrativni studium" na pravnickych
fakultach, ktery byl zaméten na rychlé vysSkoleni (formou vecerniho studia) velkého
poctu lidi, ktefi jiz byli zaméstnani ve vefejném sektoru a ve stranickych aparatech. O
nékolik let pozdéji byl vypracovan doplitkovy dvoulety program, rovnéz ve formé
vecernich kurzl, koncici diplomem s titulem magistr vefejné spravy. VSechny
pravnické fakulty byly pfejmenovany na fakulty prava a vefejné spravy. Pozdéji tyto
fakulty zacCaly otevirat 1 denni pétileté magisterské studium. Dnes téméf kazdé mésto
regionalniho vyznamu ma soukromou instituci na Urovni univerzity s bakalarskym

studiem a velmi Casto i magisterskym studiem v oblasti vetejné spravy.

5.1.2 POSTGRADUALNI VZDELAVANIi PRO MANAGEMENT
VEREJNEHO SEKTORU

V témze obdobi vzniklo specialni skolici stfedisko pro vrcholové manazery vetejného
sektoru, "Centrum pro zdokonaleni vedoucich pracovnikd". Ve stfedisku pusobili
nejlepsi univerzitni profesofi varSavské Fakulty managementu, kterd uz v té€ dobé méla
rozsahlé kontakty se zapadoevropskymi, americkymi a kanadskymi univerzitami, kteii
zavadéli moderni Skolici metody a literaturu. Tak se prosadila myslenka nezbytnosti

vytvofeni systému Skoleni pro vrcholovy management vetejného sektoru a pfipravila
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se puda pro vznik budouci postgradudlni Narodni Skoly vetejné spravy, kterd byla

zalozena v roce 1991.

5.1.3 VZDELAVANIi BEHEM VYKONU SLUZBY

V Sedesatych a sedmdesatych letech se mysSlenka dulezitosti vzdélavani béhem
vykonu sluzby s cilem zlepsit schopnosti vefejnych zaméstnancl postupné rozsifovala
do riznych oblasti vefejné Cinnosti a vedla k vytvofeni mnoha Skolicich center
patficich riznym ministerstviim, odboriim a vefejnym podnikiim. Tyto aktivity vSak
nebyly planované ani koordinované na celostatni, meziresortni, nebo regionalni
urovni. Prvnim zédkonem regulujicim pravni postaveni zaméstnanct vetejného sektoru
byl zdkon o zaméstnancich statnich uradt z roku 1982. Ve skute¢nosti to byl prvni
zakon o statni sluzbé v celém komunistickém bloku, ktery definoval prava a
povinnosti zaméstnancti statni spravy na ufednickych postech, vcetné povinnosti
rozvijet své odborné schopnosti. Nové piijimani zaméstnanci byli povinni absolvovat
dvanactimésicni obdobi teoretické ptipravy a praktického skoliciho programu s cilem
pfipravit je na povinnosti spojené s funkei statniho tfednika. Ptipravny program byl
ukoncen kvalifikaéni zkousSkou, jejiz pozitivni vysledek byl podminkou definitivniho
zaméstnani. Jmenovani funkciondfi se také museli podrobovat periodickym

kvalifika¢nim hodnocenim, ktera podminovala jejich kariérni postup.

5.2 SOUCASNY INSTITUCIONALNI A PRAVNIi RAMEC
VZDELAVANI VE VEREJNE SPRAVE

Systém persondlniho managementu v polském vetfejném sektoru jesté neni
zcela stabilizovan. Pravni status a personalni management raznych kategorii vetejnych
zaméstnancti reguluji rizné pravni normy. Prvni zdkon o statni sluzbé (podle
francouzského modelu statni sluzby se c¢tyfmi hierarchicky strukturovanymi
kategoriemi nominovanych statnich Gfedniktl), byl pfijat 5. Cervence 1996 s G¢innosti
od 1. ledna 1997. Jeho zavedeni bylo pozastaveno, pfevazné z politickych divoda v
fijnu 1997. Novy zakon o statni sluzbé je ulinny od ledna 1999. Tento zdkon
stanovuje (podle némeckého modelu) dvé kategorie statnich Gfednikli: zaméstnanci -
zaméstnanych na zakladé pracovni smlouvy a nominovanych funkcionaii. Obé

kategorie tvofi spolu Sbor statni sluzby. Uvedeny zékon o statni sluzbé se vztahuje
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pouze na zaméstnance na ufednickych a manazerskych postech ve vladni
administrativé v plsobnosti predsedy vlady, kromé sboru zahrani¢ni (diplomatické)
sluzby, ktera by méla byt regulovana zvlastni legislativou. Zakon o statni sluzbé se
nevztahuje na:

. piislusniky ozbrojenych sil a sborii a vSechny vefejné Cinitele nosici
stejnokroj nebo zbran;

e vefejné zaméstnance ve specializovanych funkcich v riznych vetejnych
sluzbach (Skolstvi, zdravotnictvi, socidlni péCe a péce atd.), na néz se
obecné vztahuje zdkonik prace.

Zakon o zaméstnancich statnich Gfadi z roku 1982 se dodnes vztahuje na
zaméstnance na ufednickych postech v uradech statni spravy, které nejsou
kvalifikované jako vladni, protoZze nejsou v pisobnosti predsedy vlady (Kancelaf
prezidenta, Kancelat obou komor parlamentu, Ufad tstavniho soudu, Ufad
ombudsmana, Narodni volebni komise, Regionalni u¢etni komory, atd.). Vztahuje se
také na personal vladnich Ufadd na technickych a logistickych postech (fidici, stréz,
udrzbéfi, pisarky atd.), na které se zdkon o statni sluzbé nevztahuje. Na zaméstnance
mistni a tzemni samospravy se vztahuje zakon o zaméstnancich samospravy, z roku

1990.

52.1 KOMPETENCNI RIDICI SYSTEM A VZDELAVANI
VE VEREJNE SPRAVE

Polsky systém persondlniho managementu vefejného sektoru tvofi tii Casti.
Prvni se tyka statni spravy na urovni vlady a tidi se pravidly zakona o statni sluzbé a
zakona o zaméstnancich statnich tradi, které jsou kompatibilni, navzajem se dopliuji
a jsou v souladu se soucasnym systémem personalniho managementu. Druha ¢ast se
fidi zdkonem o zaméstnancich stitnich ufadi a mnoha dil¢imi a specifickymi
nafizenimi, kterd umoziuji rozsahlou autonomii personalnimu managementu kazdé
instituce. Tteti ¢ast se tyka persondlniho managementu v mistni a izemni samosprave
a 1idi se zdkonem o zaméstnancich samosprav, ktery neobsahuje témét zadné predpisy
tykajici se kompetenéniho managementu a vzdélavani. Podle zdkona o statni sluzbé
statni sluzba je v ptisobnosti predsedy vlady. Pfedseda vlady definuje natizenim vlady
skupiny zaméstnanci v rdmci statni sluzby a vytvaii seznam funkC¢nich posti pro

kazdou z téchto skupin. Rovnéz definuje profesionalni kvalifikaci pozadovanou pro
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vykon funkénich ukold, které nejsou vazany zvlastnimi smérnicemi. Statni sluzbu fidi
pfednosta statni sluzby, ktery je orgdnem ustfedni vlady, jmenovanym ze statnich
zaméstnanct predsedou vlady. Ukoly v oblasti statni sluzby provadi pfednosta statni
sluzby s pomoci svého zastupce v ramci Ufadu pro statni sluzbu a prostiednictvim
generdlnich feditell jednotlivych ministerstev a vedoucich ufadt ustfednich,
regiondlnich a jinych specializovanych vladnich organti. Prednosta statni sluzby je
povéten, kromé jinych ukolil, organizovat a fidit v rdmci statni sluzby kvalifikacni
procedury tykajici se jmenovani na jednotlivé funk¢ni posty a umoznit soutézivost pii
jmenovani do vyssich tiednickych funkei v rdmci statni sluzby.

VysSimi funkcemi jsou: tajemnik rady ministrii, generalni feditelé
ministerstev, feditelé odborl ustfednich orgdna statni spravy a jejich zastupci, feditelé
divizi regionalnich ufadu a jejich zastupci. V jeho piisobnosti je i vedeni registru
vzdélavacich instituci, oprdvnénych poskytovat vzdélavani statnich urednik(i. Rada
pro statni sluzbu, jako poradni organ piedsedy vlady, hodnoti, zda kvalifikacni
jmenovaci procedury a zabezpeceni soutézivosti jsou v souladu se zakladnimi principy
statni sluzby (profesionalismus, nestrannost, politickd neutralita a poctivost) a
vyjadiuje se k centralnimu programu vzd€ldvani ve statni sluzbé, ktery predklada
prednosta statni sluzby. Generalni feditelé¢ uradi (stfednich organtl) a feditelé uradt
(na urovni nizsich uzemnich celkil) jsou zodpovédni za persondlni management.
Organizuji vybér kandidati do Sboru statni sluzby a pfipravnou sluzbu nové piijatych

zaméstnanct statni sluzby.

5.2.2 PRIJIMANI A PRIPRAVNA SLUZBA

Piijimani do statni sluZzby je oteviené, ale ne skute¢né konkurencni (soutézni).
Volnéa mista ve statni sluzbé jsou zvefejnovana, ale vybér kandidati je zalozen pouze
na formdlnim ovéfeni vyhlaSenych pravnich a kvalifikaénich pozadavkli a na
neformalnim vybérovém postupu bez zaruky objektivniho vybéru. Pripravna sluzba
trva obvykle 6 meésict. Organizuje ji generalni feditel v souladu s programem,
vypracovanym piednostou statni sluzby a po vziajemnych konzultacich s Narodni
Skolou vetejné spravy. Generalni feditel mize udélit vyjimku z ptipravné sluzby nebo
zkratit trvani piipravné sluzby, pokud zaméstnanec prokdze, ze jiZz disponuje

pozadovanymi teoretickymi védomostmi, praktickymi dovednostmi a dostateCnym
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mnozstvim informaci o organizaci a fungovani ufadu (napft. absolventi Narodni skoly
vetejné¢ spravy maji vyjimku z ptipravné sluzby). Mize téz rozsifit a prodlouzit
program piipravné sluzby, zavedenim dodatecnych casti tykajicich se konkrétnich
ukoli ufadu. Pfipravna sluzba konc¢i zkousSkou pied zkuSebni komisi jmenovanou
generalnim feditelem, kterd ovéiuje schopnosti kandidata aplikovat v praxi znalosti
ziskané béhem piipravného programu. Na zdkladé hodnoceni komise generalni feditel
podepise dohodu o trvalé sluzbé nebo ukonceni docasného pracovniho kontraktu.

Ptipravna sluzba miize byt prodlouzena maximalné na 18 mésict.

5.2.3 KVALIFIKACE PRO JMENOVANE FUNKCNI FUNKCE

Zamgéstnanec statni sluzby, ktery ma vysokoskolské vzdélani minimalné na trovni
magisterského diplomu, dva roky praxe ve statni sluzbé a ovlada alespon jeden cizi
jazyk, se miZe stat jmenovanym funkcionafem (ziskdni definitivy statni sluzby),
pokud uspésné absolvuje kvalifika¢ni fizeni a navic bude moci byt zatfazen do této
pozice v ramci limitu poctu pracovnich mist vyclenénych v rozpoctu. Pfednosta statni
sluzby jmenuje pracovni skupinu, ktera ovétuje znalosti, kvalifikaci a predpoklady
kandidatl nezbytné pro plnéni tkoll statni sluzby. Kvalifikaéni fizeni ma formu
zkousky. Kandidati mohou ziskat dodate¢né body za:

e vysledky posledniho periodického hodnocenti;

e znalost urcitych cizich jazyk;

e Uspesné ukonceni postgradualniho studia;

e védeckou hodnost;

e specializovanou odbornou kvalifikaci.

Takové hodnoceni bylo provedeno nedavno v roce 2016, piicemz pouze 42 z 240
kandidati ziskalo minimalni poZadované mnozstvi bodii, aby mohli byt jmenovani na

pfislusna funk¢ni mista.

5.2.4 PRINCIP KONKURENCE PRI PRIJIMANI DO NEJVYSSICH
ADMINISTRATIVNICH FUNKCI

Nejvyssi administrativni funkce ve vladni statni spravé jsou obsazovany v
otevieném fizeni z kandidath z tfad jmenovanych statnich uwfednikd. Konkurz

organizuje prednosta statni sluzby. Jim jmenovany tym zkousejicich ovétuje znalosti,
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predpoklady, vSeobecné schopnosti a zejména schopnost vést lidi. Kandidati musi
spliiovat urcité predpoklady (n€kolikaletd praxe na urcitych postech ve statni sluzbé,
specidlni odbornd kvalifikace nebo znalost urcitého ciziho jazyka). Specifické
pozadavky pro danou funkci se upfesnuji na zakladé konzultaci se zastupci
zameéstnavatele fadu. Dosud platné natizeni predsedy vlady vydané 3. listopadu 1999
definuje zplsob organizace a podrobné principy tohoto fizeni, které se jiz v praxi
aplikuje. Podle tohoto nafizeni pozadavky tykajici se dané funkce by mély brat v
uvahu zejména: rozsah provadénych tloh, a to predevsim:

e rozsah kontroly;

e pomér podiizenych jednotek;

e rozsah provadénych rozhodnuti;

e typ arozsah odbornych kontakti;

e pocet podiizenych pracovnik.
Pokud jde o schopnost vést lidi, pozadavky by mély zahrnovat:

e analytické schopnosti;

e tvofivost; pruznost;

e sebedivéru;

e schopnost komunikovat;

e odolnost vici stresu;

e schopnost pracovat v tymu a schopnost vést tym;

e strategické mysleni.

5.3 VZDELAVANI BEHEM TRVANI STATNI SLUZBY
A PERSONALNI ROZVOJ STATNICH ZAMESTNANCU

Statni zamé&stnanci maji povinnost rozvijet své odborné znalosti a ucastnit se na
vzdélavacich aktivitach, které zahrnuji:
e vzdélavaci aktivity planované, organizované a kontrolované centralni
prednostou statni sluzby;
e vSeobecné vzdelavaci aktivity a specializované Skolici programy tykajici se
specifickych tkoll ufadu, planované, organizované a kontrolované generalnim

feditelem uUradu;
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e vzdélavaci aktivity v ramci individudlnich programii odborného rozvoje,
planované, organizované a kontrolované generalnim feditelem po konzultaci s
odpovidajicimi statnimi Gfedniky;

e program vzdélavani strategického managementu uréeny pro generalni feditele.
Pfednosta statni sluzby, po konzultaci s Narodni skolou vetejné spravy, vypracuje
rocni plan centrdlnich vzdélavacich programii, kde se stanovi priority, typy
vzdélavacich aktivit spolu s doporucenimi pro ty, ktefi budou tyto aktivity
uskute¢iiovat a kontrolovat. Ukolem generalnich feditelii je vytvofit jednotlivé pro
kazdé funkéni misto ve statni sluzbé specialni program odborného rozvoje a
profesionalniho rastu, ktery tvoii zéklad vzdélavacich aktivit zaméstnance na této
funkci. Takovy program bere v tivahu:

e hodnoceni vykonu pfimym nadfizenym zaméstnance;

e moznosti kariérniho postupu;

e potieby a moznosti ufadu;

e osobni potfeby a moznosti zaméstnance.

Dulezitou formou vzdélavani béhem vykonu sluzby je vzdélavani v oblasti
legislativy. Toto vzdélavani se netykd jen vedoucich pracovnikli a zaméstnanct sboru
statni sluzby, ale i jinych statnich zaméstnanci, na které se vztahuje zdkon o
zaméstnancich statnich Gradd 1 kdyz maji pravnické vzdélani. Vzdélavani trva 10
mésicti a organizuje ho Ufad piedsedy vlady. Jeho zajistovani je v kompetenci
tajemnika rady ministrd, kterého jmenuje vedouci Ufadu piedsedy vlady. Tajemnik
rady ministri jmenuje feditele pro tento druh vzdélavani po konzultaci s predsedou
legislativni rady pii Utadu piedsedy vlady. Vzdélavaci program sestava z piednasek,
seminait a praktickych cvi¢eni zaméfenych na vypracovani legislativnich projektt a
vladnich dokument. Program konéi pisemnou a tustni zkouSkou. Po uspé$ném
absolvovani zkouSek ulastnici ziskaji certifikat, ktery piedava vedouci Utadu

piedsedy vlady.
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ZAVER

Cilem této prace bylo podat komplexni piehled systému vzdélavani managementu
a zamg&stnanci ve vefejné spraveé. Za ucelem splnéni tohoto cile byl v praci zafazen
jednak relativn¢ podrobny piehledny popis dosavadnich védeckych poznatkli v oblasti
vzdélavani managementu a zamé&stnancl vetejné spravy, jednak identifikace silnych a
slabSich stranek tohoto systému a vlastni parcidlnimi navrhy pfispivajici k jeho
zkvalitnéni. V praci byly pribézné provadény komparace naSeho systému se

slovenskym systémem vzdélavani.

Struktura této rigorézni prace vychéazela ze zisady ad generalem a specie (od
obecného ke zvlastnimu). Proto v prvni kapitole byly podle nejnovéjsich védeckych
poznatkli popsany v obecné poloze cile a metody vzdélavani zaméstnancii ve vSech
sektorech. Druhd kapitola se zabyvala problematikou vzdélavani v oblasti pocitacove
gramotnosti a jazykovych znalosti jakozto prifezovych oblasti vzdélavani
vyzadovanych na vSech urovnich administrativy nejen ve vefejné praveé, ale i
v soukromém sektoru, zejména v tercidrni sféfe poskytovani sluzeb, nebot tato oblast
je prakticky pro vSechny sféry spoleCenského zivota identicka. Zatimco prvni dveé
kapitoly se tykaly vzdé€lavani zaméstnancii obecné a soucasné piredkladaly navrhy
na zefektivnéni tohoto vzdélavaciho procesu, tieti kapitola se zaméfila predev§im
na vefejnou pravu. S ohledem na ve vetejné pravé postupné aplikovany systém new
public administration (nové vetfejné spravy), kdy jsou pfenaseny osvédcené prvky ze
soukromého sektoru fizeni do administrativy vefejného sektoru, a ruku v ruce s tim
jsou pfejimany i osvédcené metody a formy vzdélavani managementu a zaméstnanct.
Ctvrta kapitola se vénuje oblasti vzdélavani managementu a zaméstnancii ve vefejné

spravé v zemich Evropské unie. Podrobné se v paté kapitole vénuje situaci v Polsku.

Vzdélavani managementu a zaméstnancii ve vefejné spravé v podminkach Ceské
republiky nedostate¢né¢ vyuziva nejnovéjsich védeckych poznatkid. Na rozdil od
Slovenské republiky, ktera ma tento systém upraveny usnesenim vlady jiz od roku
2000 a novelizovan usnesenim vlady v roce 2003, v Ceské republice se pies fadu snah
nepodaiilo analogické opatfeni na trovni vlady prosadit. Existuji pouze partikularni
pravni tpravy pro profesni vzdélavani nékterych skupin zaméstnanct vetejné spravy,
pro nékteré vsak zcela absentuji. Pravné upraven je systém vzdélavani zaméstnancti ve

statni sluzbé, jejichz okruh je vSak znacné uzky a nezahrnuje zdaleka vSechny
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zaméstnance statni spravy. V Armadé Ceské republiky a v bezpeénostnich sborech je
oblast vzdélavani upravena internimi normami, a to odliSné¢ podle konkrétnich
podminek v nich. U méstskych ¢asti hlavniho mésta Prahy a zaméstnancii téchto
uzemn¢ spravnich celkli, obdobn¢ jako u obci a kraji, se systém vzdélavani
diverzifikuje do tii relativné samostatnych oblasti, a to v zavislosti na tfech relativné
odlisnych skupindch subjektl, které jsou v nich pracovné cinné a jejich vzijemné
odlisného pravniho postaveni. Nejedna se tedy ani v tomto piipadé o homogenni
proces spolecny vSem témto subjektiim.

Zajimavy z hlediska komparace s podminkami v Ceské republice je vhled do oblasti
vzdélavani zaméstnancll verejné spravy v nékterych vybranych zemich Evropské unie,
pfi¢emz bliZe je specifikovana situace v sousedni Polské republice. Nezbyva, nezZ s
politovanim konstatovat, ze systém profesniho vzdélavani je ve sledovanych zemich
mnohem vice propracovany a komplexni, zatimco v Ceské republice s vyjimkou
vzdélavani ufednikd Uzemni samospravy se jedna o spontdnni proces, ktery

nezarucuje systemati¢nost, kontinuitu, a tudiZ se nejevi jako dostate¢né efektivni.
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Vymezeni zakladnich pojmi vzdélavani ve verejné spravé

A

adaptacni vzdélavani

Zpravidla je provadéné ve dvou navazujicich stupnich: - vstupné, jako zakladni
povinna Skoleni nove piijatych zaméstnanct, v ramci zkusebni doby, jejimz tcelem je
ziskat znalosti zejména o pracovnim a organiza¢nim fadu ufadu, principech jeho
vnitiniho administrativniho a technického chodu a osvojit si zdkladni pracovni
postupy pii vyfizovani agendy podle pracovni naplné. - pfipravné (navazujici odborna
piiprava), jak odborna piiprava na ziskani specifickych kvalifikanich ptedpokladi
pro provadéni ¢innosti (funkci) v urcitém oboru veiejné spravy akreditace (Statni)
ovefeni zptsobilosti vzdélavaci instituce (instituce) poskytovat vzdélavani na zakladé
splnéni podminek stanovenych zdkonem.

analyza vzdélavacich potieb

Hlavnim cilem je zajistit co nejuzsi propojeni a skloubeni vzdélavani se skute¢nymi
potfebami praxe, piesn¢ urcit, jaké vzdélavani potiebuje dand skupina v pfislusném
oboru (funkci) vetejné spravy. Souvisi se zjistovanim priorit vzdélavani. Na zakladé
analyzy potteb vzdélavani se vypracovava program (projekt) vzdélavani.

C

certifikat (osvédceni)

Osvédceni o absolvovani vzdélavaci akce a ziskani kompetenci potiebnych pro vykon
urcité ¢innosti. Organ, ktery vydava certifikat, musi byt na to akreditovana povérenym
organim podle pravniho pfedpisu. Certifikace (vydani osvédCeni) 1. Vydavani
osvédceni o absolvovani vzdélavaci akce a ziskdni kompetenci pottebnych pro vykon
urcité ¢innosti. V SirSim smyslu vydavani osvédceni (certifikatil) o tom, Ze jisty vystup
nebo produkt spliiuje pozadovana kritéria kvality.

D

distan¢ni vzdélavani

Multimedidlni forma fizené¢ho studia, ktera poskytuje nové vzdelavaci ptileZitosti a
podptrné vzdélavaci sluzby pro zpravidla samostatné studujici dospélych ucastnikd,
kde hlavni odpovédnost za prib¢h a vysledky vzdélavani spocivaji na studujicich,
ktefi jsou oddéleni od 2 vyucujici (konzultantl). Zakladnimi znaky distan¢niho

vzdélavani jsou:
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a) volnost v pfistupu ke vzd€lani, podmin€na prostorovym odd€lenim
vyucujicitho a studujiciho a individudlnim stanovenim rychlosti osvojovani
uciva;

b) zédsadni vyznam individudlniho studia, pficemz kurikulum je zavislé od
osobniho vybéru ticastnika;

c) systematickd piiprava a ucelna distribuce studijnich materidlli - textovych,
audio, video, pocitacovych interaktivnich programii na disketach, CD ap.;

d) vyuzivani technickych komunikacnich spojeni (posta, telefon, fax, rozhlas,
satelit) k pfedavani poznatkd a ke komunikaci mezi studujicimi a vzdélavaci
instituct, resp. lektorem (konzultantem, tutorem).

Kvalita distancniho vzdélavani zdvisi i na poskytovani podplrnych vzdélavacich
sluzeb ve studijnich a konzultac¢nich stiediscich, dostupnych vSem ucastnikim. Druhy
dalsiho vzdélavani Adaptacni (vstupni, ptipravné) vzd€lavani, prohlubovani
kvalifikace, funkéni vzdélavani, zvySovani kvalifikace, rekvalifikace.

dalsi vzdélavani

Vzdélavaci proces, zaméfeny na poskytovani vzdélavani po ziskdni, nabyti urcitého
$kolniho vzdélavaciho stupné. Cleni se na: odborné (profesni) vzdélavani, zajmové,
obcanské a jiné.

F

formy vzdélavani

Souhrn organiza¢nich opatieni a uspotfadani vyuky (vzdélavani) pii realizaci urcitého
vzdélavaciho procesu. Formy se rozliSuji napt. podle: casového usporadani -
kratkodobé

a dlouhodobé (seminaf, Skoleni, kurz...), organiza¢niho uspotfadani (vyucovani
individualni, skupinové, studium pii zaméstnani, kombinované studium, dopliujici
studium, rozSifujici studium...), podle zamétfeni (specializacni, inovacni,
rekvalifikacni...). Nékteré z té€chto forem jsou v koncepci uvedeny jako druhy dalSiho
odborného vzdélavani. Funkéni vzdélavani Je Skolenim na ziskani specifickych
kvalifikac¢nich pfedpokladl pro provadéni fidicich ¢innosti (funkci).

K

kariérni postup
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Pokrok a odborny rist v ramci dané profese podle jistych pravidel. Pravidla (¢asto v
podobé planu) stanovi jednotlivé etapy kariérniho postupu a ndvazné na né systém
hodnoceni, odménovani a vzdélavani.

kombinované studium

1. Studium vice obort (fakult) na vysokych skoléach.

2. Soucasna tendence v distanénim vzdélavani, kdy se distancni aktivity stale
vice prolinaji se studiem prezenénim (konzultace, pfednaSky, seminafe,
exkurze ap.).

3. Stfidani denniho studia se studiem pfi zaméstnani

kurz

Samostatna vzdélavaci forma, slozena z n€kolika jednotek - lekci, prednasek, cviceni,
seminait, studijnich ukola resp. 1 zkousek, smétujicich k naplnéni vzdélavaciho cile.
M

metoda vzdélavani

Zpisob (postup) zamérného uspotradani Cinnosti a opatieni na realizaci vzdélavaciho
procesu a jeho uCinnosti ve sméru k vzdélavani (posluchaci) tak, aby se co
nejefektivnéji dosazeno vzdélavaci cil. Zjednodusené jde o zplisob vyuky za danych
(konkrétnich) podminek. Vybér metod vzdélavani ovliviuji cile vzdélavani, principy
vzdélavani, obsah vzd€ldvani, Casové a materidlni podminky, osobnost lektora.
Nejcasteji se €leni na metody monologickych (pfeddvani informaci, pfednaska),
dialogické (rozhovor, diskuse), problémové (situacni m. - piipadové studie, simulacni
hry, inscena¢ni m. - hrani roli, brainstorming - tvorba novych ndpadi), praktické
(ndcvik a vycvik dovednosti), metody vzdélavani na pracovisti (coaching -
dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani, pfipominkovani a periodickou kontrolu
vykonu pracovnika ze strany nadfizeného nebo Skolitele - kou¢e, mentoring - Skoleny
zaméstnanec si sdm vybira radce - mentora, svilj osobni vzor)

mobilita zaméstnance

Pohyb zaméstnancli v horizontalni i1 vertikdlni roviné v rdmci stejného oboru
pusobnosti, resp. mezi odbory v souladu s pozadavky organizace (trhu prace).

modul (vzdélavaci)

Samostatna ucelena monotematicka studijni jednotka (blok) se samostatnymi vystupy
(ucebnimi cili). VétSinou tematicky uzavieny pocet lekci ur€itého kurzu. Takto

vzniklé moduly mohou byt rizné propojovany do (vétSich) vysSich celkl s cilem
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vytvotit dil¢i nebo uceleny studijni program. Takova struktura modulli miize
pfedstavovat rozsahly komplex. Studujicimu mohou byt stanoveny povinné moduly
(prioritni vzdélavaci moduly), které si miize individualné doplnit a nasledné i sestavit
vlastni vzdélavaci program. O zvlastni kvalifika¢ni ptedpoklady Souhrn stanovenych
teoretickych znalosti, schopnosti a praktickych dovednosti, které jsou vystupem z
absolvovaného vzdélavani. Zejména znalosti o obecné zavaznych pravnich ptedpisech
a sluZzebnich predpisech a schopnosti a dovednosti jejich aplikace, nezbytné pro vykon
¢innosti (funkce) v prislusném oboru veiejné spravy. Jejich ziskdni se ovétuje
zkouskou.

P

prohlubovani kvalifikace

Je zaméfeno na prabézné udrzovani, aktualizaci, zdokonalovani, dopliiovani znalosti,
schopnosti a dovednosti, potiebnych pro vykon ¢innosti podle dohodnuté pracovni
napln¢ zaméstnance. Zahrnuje vice forem, napt. vzdélavani inovacni (aplikace novych
pravnich predpist, informac¢nich technologii, realizace novych statnich koncepci
dalsiho rozvoje vetejné spravy), specializacni (ziskani specidlnich znalosti, schopnosti
a dovednosti, vyZadovanych na vykon zpravidla naro¢néjSich odbornych ¢innosti),
jazykové.

profil absolventa

Souhrn odbornych znalosti a dovednosti, moralné-volnich vlastnosti a postojt, které
jsou charakteristické pro absolventa urCitého druhu a typu Skoly pfip. dalSiho
odborného vzdélavani.

R

rekvalifikace

Teoretickd a praktickd ptiprava, kterd umozni zaméstnanci zachovat, zvysit, rozsifit
nebo zménit dosavadni kvalifikaci nebo ji ptizplsobit technickému rozvoji pro ucely
udrzeni zaméstnance v zaméstnani.

R

Fizeni a rozvoj lidskych zdroji (personalni Fizeni)

Oblast fizeni, zaméfend na vSe, co se tyka clovéka v pracovnim procesu - jeho
ziskavanim, formovanim, organizovanim jeho cinnosti, vysledkli jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovéni, vztahu k vykonavané préci, k organizaci

a spolupracovnikiim, a také jeho osobniho uspokojeni z vykonané prace, jeho
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persondlniho a socidlniho rozvoje. Vzdélavani zaméstnancti za ucelem formovani
jejich pracovnich schopnosti je jednou z nejdalezitéjSich Uloh fizeni a rozvoje
lidskych zdroju.

S

spravni ukony

vefejna sprava se provadi v pravnich formach, rozdélenych do zékladnich skupin: -
pravné-aplikaéni ukony - normotvorné tkony - spoleCensko-organizatorské ukony,
vCetné manazerskych ukonu (fidicich) - materialn¢ technické ukony (evidencni,
informacni, faktické ukony) systémovy pfistup ke vzdélani Je prostredek zajist'ujici,
aby vzd¢lavani jako celek ptispélo ke zlepSeni vykonl pracovnikd v organizaci, aby
vzdélavani bylo realizovano Uc¢inné a efektivné a mélo kladny dopad na tc¢innost a
efektivnost Cinnosti v organizaci. Racionalni postup tvorby vzdélavacich programi
(projekti), jejich provadéni a hodnoceni, umoznujici uspéSné dosaZeni strategickych
cili vzdélavani tak, aby tyto reagovali na pozadavky praxe. A skute¢ny prakticky
vykon. Je to proaktivni systém ve vzdélavani, ktery reaguje na podnéty praxe, ale
zaroveil je 1 stimuluje. Zahrnuje 5 dil¢ich etap: analyzu, tvorbu vzdé¢lavaciho
programu, tvorbu hodnoticich nastrojt, realizaci vzdélavaci akce a ovefeni G¢innosti
vzdélavaciho obsahu.

standardy

Definice (ur¢eni) vykonu na zdkladé pozadovanych znalosti, schopnosti a jejich
aplikace. Standardy musi byt hodnotitelné a jednoznacn€ srozumitelné vSem
zainteresovanym studujicim, ucitelim, lektorem, ufadim prace, zaméstnavatelim

apod.

95



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Seznam pouzitych ¢eskych zdroju

ARMSTORNG, M. 2002. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vydani Praha: Grada, 2002. 856 s.
ISBN 80-247-0469-2

ARMSTRONG, M. 1999. Personalni management. Praha, Grada Publishing. 1999.
768 s. ISBN 80-7169-614-5.

BARTONKOVA, H. 2005. Projektovini vzdélavaci akce. Olomouc, 2005. 100 s.
ISBN 80-244-1442-2.

BLAHA, J., DYTRT, Z. 2003. Manazerska etika. Praha: Management Press, 2003.
268 s. ISBN 80-7261-084-8.

BLAHA, J., MATEICUC, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stredni
firmy. Brno: CP Books, 2005. 284 s. ISBN 80-251-0374-9.

EXNER, J. Obce, mésta, mestské casti. Praha: Libri, 2004. 255 s. ISBN 80-7277-289-
9.

HRONIK, Frantidek. 2006. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2006.
128 s. ISBN 80-247-1458-2.

HRONIK, F. 2007. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 233
s. ISBN 978-80-247-1457-8.

KOUBEK, J. 1996. Personalni prace v malych podnicich. 1. vyd. Praha, Grada
Publishing, 1996, 288 s. ISBN 978-80-247-3823-9.

KOUBEK, J. 2000. ABC Prakticke personalistiky. 1. vyd. Praha: LINDE, 2000. 400 s.
ISBN 80- 86131-25-4.

96



KOUBEK, J. 1995. Rizeni lidskych zdrojii. Zdaklady moderni personalistiky. Praha,
Management Press, 1995. 299 s. ISBN 80-85943-51-4.

MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 2012. Praha: Wolters CR. ISBN: 978-80-
735-7338-4.

OCHRANA, F. 2007. Manazerské metody ve verejném sektoru. Praha: Ekopress.
ISBN 80-86929-27-X.

PLAMINEK, J. 2014. Vzdélavani dospélych. Praha: Grada, 2014. 315 s. ISBN 978-
80-247-3235-0.

PROKOPENKO, J., KUBR, M. 1996. Vzdélavani a rozvoj manazéru. Praha: Grada
Publishing, 1996. 631 s. ISBN 80-7169-250-6.

RUCINSKA, S. 2009. Inovacny pristup v riadeni ako siic¢ast modernizdcie verejnej
spravy v Slovenskej republike. [on line]. Dostupné na: <http://www.sjf.tuke.sk>.

/transferinovacii/pages/archiv/transfer/13-2009/pdf/173-178.pdf. [cit. 2010-07-22]

SERAK, M. 2009. Zdjmové vzdélavani dospélych. Praha: Portal, 2009. 468 s. ISBN
978-80-7367-551-6.

VETESKA, J. 2016. Prehled andragogiky - Uvod do studia vzdélavani dospélych.
Praha: Portal, 2016. 316 s. ISBN 978-80-262-1029-9.

VENDEL, S. 2008. Kariérni poradenstvi. Praha: Grada Publishing, 2008. 224 s. ISBN
978-80-247-1731-9.

ZLAMAL, J. 2008. Didaktika profesniho vzdélavani v Sirsim pedagogickém kontextu.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2008. 268 s. ISBN 978-80-86723-79-2.

97



Seznam pouzitych zahrani¢nich zdroji

BOGASON, P. 2000. Public Policy and Local Governance. New York: Institutions in
Postmodern Society. Cheltenham: Edward Edgar Publishing Limited, 2000. 269 s.
ISBN 978-1840648-911.

BUCEK, J. 2000. Sublocal Decentralisation — the Case of Slovak Big Cities. London:
Environment and Planning C: Government and Policy, 2000. 190 s. ISBN 978-
0754617-044.

DURDOVICOVA, M. 1998. Vzdelavanie dospelych v su¢asnych podmienkach

spolo¢ensko-ekonomického vyvoja. Vzdelavanie dospelych, ro¢. 111, €. 3.

FRK, V., PIROHOVA, L. 2007. Moznosti vzdeldvania dospelych po prechode na
spolocnost zalozenii na vedomostiach. In PIROHOVA, Ivana. (Ed.). 2007. Uloha

andragogiky v spolocnosti zaloZenej na vedomostiach. PreSov: AFPUP, FF PU, s. 80 -
94. ISBN 978-80-8068-634-5.

FUKUYAMA, F. 2004. Why There Is No Science of Public Administration. Journal of
International Affairs, vol. 58, no. 1. ISSN 1460-3713.

HINZEN, H., PRZYBYLSKA,E., STASZEWICZ, M. Edukacja dorostych w
zjednoczonej Europie - bogactwo, rozinorodnosé, doswiadczenie. Torunio:
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, 2005, 370 s. ISBN:83-
231-1825-6

IHNACIK, J. 1999. Asertivita v praci vediiceho pedagogického pracovnika. Presov:
Metodické cetrum, 1999. 41 s. ISBN 8080451567.

KIRKPATRICK, D. L. and KIRKPATRICK, J. D. 2006. Evaluating Training

Programs. 3rd edition. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2006. 373 p. ISBN
978-1-57675-348-4.

98


https://wydawnictwo.umk.pl/pl/publishers/51/wydawnictwo-naukowe-uniwersytetu-mikolaja-kopernika

KOCANOVA, Daniela. 2007. Dalsie odborné vzdeldvanie a priprava. [online].
Bratislava:  SIOV, 50 s. Dostupné na: http:/www.siov.sk/refernet/pu-
blic/studie/theme 5.pdf>.

LUKAC, E. 2007. Spolocnost zalozend na vedomostiach — k niektorym vyzvam pre
vzdeldvanie dospelych. ITn PIROHOVA, 1. (Ed.). 2007. Uloha andragogiky v
spolocnosti zalozenej na vedomostiach. PreSov: AFPUP, FF PU, s. 67-79. ISBN 978-
80-8068-634-5.

PIROHOVA, 1., LUKAC, E. 2010. Vzdeldvanie dospelych v poznatkovo orientovanej
spolocnosti. Zbornik prispevkov z vedeckej konferencie s medzinarodnou ucast'ou,
ktora sa konala 29. januara 2009 v PreSove. PreSov: Filozoficka fakulta PreSovske;j

univerzity v PreSove, s. 15-23. ISBN 978-80-555-0152-9.

PORUBSKA, G., DURDIAK, L. 2005. Manazment vzdeldvania dospelych. Nitra:

SlovDidac, 2005. 212 s. ISBN 80-969303-0-3.

Seznam pouzitych internetovych zdroju

INSTITUT PRO MISTNI SPRAVU. ZOZ a zkousky, 2016. Dostupné z:

http://www.institutpraha.cz/.

HLAVNI MESTO PRAHA. Méstské ¢asti 2017 Dostupné z:
http://www.praha.eu/jnp/cz/index.html.

99



