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Anotace

Diplomova prace se zaméfuje na deskripci systému vzdélavani arednikti ve verejné
spravé a jeho komparaci s teoretickymi vychodisky odborné literatury v oblasti
vzdélavani zaméstnancl. Vyusténim praktické Casti je analyza vzdé€lavacich potieb
ufednikt krajského ufadu a definovani silnych a slabych strdnek systému vzdélavani.
Zaverecna doporuceni pro zformulovani Strategie vzdélavani fedniki Krajského tradu
Libereckého kraje jsou navodem postupu praci, které povedou k optimalizaci systému

vzdélavani tohoto tradu.
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Annotation

The diploma thesis focuses on the description of the system of clerk’s education in
public administration and his comparison with the theoretical basis of literature of
education and staff development. The result of the practical part is analysis of education
needs of clerks in the Regional Authority and identifying the strengths and weaknesses
of the education system. Final recommendations for the formulation of the Strategy of
clerk’s education in the Regional Authority of the Liberec Region are instructions that

will allow the optimization of the educational systems of this authority.
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UvVOD

Dovednosti, znalosti a schopnosti zaméstnancli jsou rozvijeny prostfednictvim
vzdelavani, zaméstnance vefejné spravy nevyjimaje. Vzdélavani ufednikii ma pro
posilovani institucionalni kapacity a efektivnosti vefejné spravy strategickou roli.
K naplnéni této role je nezbytné nutné, aby bylo vzdélavani Gfednikd realizovano
v souladu svizi a strategickymi cili, bylo systematické a zalozené na analyze

vzdélavacich potieb.

Vzdélavani ufednika patii v poslednich letech k hlavnim persondlnim ¢innostem
organizaci vefejné spravy. Mimotfadny diraz kladeny na vzdélavani uiednikli se
stava nejdiulezitéjSim ndastrojem ftizeni lidskych zdroji Ufadu Uzemnich
samospravnych celkll. Nejefektivnéjsi vzdélavani zamestnanctli je neustale opakujici
se cyklus, ktery sleduje strategické cile organizace a opird se o disledn¢ definované

organiza¢ni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani.

Cilem této diplomové prace je komparace stavajiciho systému vzdélavani ufadu
s teoretickymi modely vzdélavani zaméstnancii, za pomoci deskripce a analyzy
soucasného stavu vzdélavani zaméstnanct krajského ufadu. V navaznosti na
identifikovand zjiSténi bude vylsténim této diplomové prace tvorba strategie
vzdélavani Gfedniki krajského uradu. Tento systematicky navod postupu praci bude
slouzit vedeni krajského ufadu jako teoretické vychodisko pro tvorbu konec¢ného

znéni Strategie vzdélavani tfednikti Krajského uradu Libereckého kraje.

Podkladem pro tvorbu této diplomové prace jsou poznatky z odborné literatury
z oblasti fizeni a rozvoje lidskych strojti, vefejné spravy a systém vnitinich norem
v oblasti fizeni lidskych zdroji Krajského ufadu Libereckého kraje. Nezbytnym
pfedpokladem tvorby této diplomové prace jsou autorCiny mnohaleté zkuSenosti
a poznatky zaplikace piedpisi v oblasti vzdélavani Gfednikli Uzemnich

samospravnych celkt.



1. Rizeni lidskych zdroji

Strategickym nastrojem vSech organizaci je ftizeni lidskych zdrojl, vcetné

organizaci vefejné spravy. Podle Tureckiové (2009) lze konstatovat, Ze fizeni

lidskych zdroji a lidského kapitadlu je personalnim fizenim v podminkach

participativnich organiza¢nich systému a je mozné ho povazovat za vychodisko uvah

o zapojeni dalSich andragogickych teorii a principti do rozvoje lidskych zdroja.

Ptistup organizaci k vedeni zaméstnanci je zna¢né odliSny. Historicky je mozné

rozliSovat vedle pojml personalistiky ¢i personalni prace také rtizné koncepcni

ptistupy. Koubek (2007) je rozdéluje dle jejich postupného vyvoje.

Personalni administrativa zajiSt'uje administrativni prace a procesy spojené
se zaméstnavanim lidi. Role personalni prace je vyluéné pasivni. Dodnes
v nékterych organizacich, kde je dilezitost persondlni prace podceiiovana,

tento koncept nadale pretrvava.
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Personalni Fizeni vnasi do organizace hledani a vyuzivani konkuren¢nich
vyhod organizace — lidské pracovni sily. Ta je v tomto pojeti chapana jako
nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti. Presto persondlni
prace zlstava orientovana na interpersondlni problémy zaméstnavani lidi,

nebot’ strategickym otdzkam se organizace prozatim neveénuji.

Rizeni lidskych zdrojii zahrnuje ony strategické piistupy k veskerym
personalnim ¢innostem, ale také je vénovan velky prostor vnéj$im faktorim
ovlivitujicim pracovni silu organizace, tedy demografické, ekonomické,
politické, socialni, legislativni a jiné vlivy. Hlavni znakem této koncepce je
skuteCnost, Ze persondlni prace prechdzi zodbornych zaméstnanct
personalnich utvarii na vedouci zaméstnance organizace. Personalni utvary
nadale plni pouze roli konzultaéni a koncep¢ni. Metodologickad, organizacni,
kontrolni, rozhodovaci a vykonna moc je pifeddna vedoucim zaméstnanctim
na vSech liniich organizace. Tato koncepce stoji na zakladech propojeni vizi a
strategii organizace s personalni praci. Rozvoj lidskych zdrojl je povazovan

za nastroj dynami¢nosti a pfipravenosti organizace na vnitini 1 vnéj$i zmeny.



Vzijemnost vztahil mezi fizenim lidi, fizenim lidskych zdroji a fizenim lidského

kapitalu znédzornuje obrazek 1.

r v

Obrizek 1 — Vztah pojeti Fizeni lidi a personalniho Fizeni

Rizeni Lidi
definovane postupy fzend a rozvoie
Lidi v orgamzact

Y
Rizeni lidskych zdrojii Rizeni lidského kapitaln
strategicloy piistup k fizend toho piistup k mskavand, analyzowand
nejcennéjstho, co organizace mayi - | a wvhodnocovani dat pro vedend
licli, kteH v organizaci pracuji a tim | orgatizace o tom, jak v organizaci
piispival k dosafeni organizacnich probiha strategické imvestowand
cil a operativnd rozhodovand

r
Personalni iizend J

sk dwand, organizovand a mottvovan

lidslcfch zdro poZadovangch
orgamzac

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 26

Strategicky koncept fizeni lidskych zdroji je zaméfen pfedevSim na oblast
rozvoje organizace a podporu jejiho fungovani skrze vybér, rozvoj a motivaci
zaméstnancl, a to predevSim v procesech vzdélavani, hodnoceni, odménovani

apéce o zamé&stnance'. (Tureckiova, 2009, s. 23)

Podle Koubka jsou hlavni cile tizeni lidskych zdrojii determinovany témito
¢innostmi (Koubek, 2007, s. 19-20):
1. Tvorba organizacnich struktur a pracovnich mist — vize organizace

a definované strategie urCuji smefovani organizace. Vykon organizace je

' Koubek (2007) definuje rozdil mezi pojmy zaméstnanec a pracovnik. Mezi zaméstnance jsou
zafazeny pouze osoby, jejichz vztah k organizaci je upraven pracovni smlouvou. Pracovnici je pak
mnozina lidi, jejichZ pracovnépravni vztah k organizaci je upraven jinym dokumentem nez pracovni
smlouvou, napf. uzavienou dohodnou o pracich konanych mimo pracovni pomér nebo jmenovanim do
funkce. V ramci této diplomové prace jsou pojmy zamestnanec a pracovnik definovany jako
synonyma.
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ovlivitovan organizaéni strukturou. Pro efektivni fungovani je nezbytné
stanovit, jak budou pracovni tkoly a pravomoci jednotlivych pracovist
zaClefiovany do organizacni struktury. Dtllezitou soucasti tvorby pracovnich
mist je stanoveni popisu jejich pracovnich ¢innosti.

2. Formovani persondlu organizace je provadéno prostiednictvim naboru,
vybéru, rozmist'ovani, ale 1 propousténi zaméstnancti. Propojeni pracovnich
schopnosti zaméstnance s pracovnim mistem a jeho pfedstavami o kariérnim
rustu jsou ukolem ftizeni lidskych zdroji.

3. Personalni planovani ¢i planovani lidskych zdroji vychazi z definovanych
personalnich strategii, potfeb zaméstnancli a jejich vzdjemné provazanosti.
Obsazovani pracovnich mist zaméstnanci z vnitinich zdroji, tedy
1 moznost kariérniho postupu, musi byt podpofena prohlubovanim ¢i
zvySovanim kvalifikace zamé&stnancii organizace.

4. Rozvoj zaméstnancu a vzdélavani ma za cil identifikovat rozvojové potieby
zamé&stnancl, tyto zapracovat do individudlnich plant vzdélavani
a nasledné zapojit zaméstnance do procesu vzdéldvani a rozvoje ve

vyty€enych dovednostech, znalostech, pfistupech a postojich.

5. Odmeénovani zaméstnanct a poskytovani zaméstnaneckych vyhod musi byt
nejen podloZzeno kvalitou odvedené prace v piimé vazbé na hodnoceni
zaméstnancl, ale také je nutné v organizaci nastavit systém spravedlivého

odménovani na zéklad¢ jasn€ definovanych parametrt vykonu.

6. Vztahy v organizaci zabezpecuje organizacni rozvoj. Posldnim organiza¢niho

rozvoje je iniciovat, fidit a koordinovat zmény uvniti organizace.

7. Funkcénost persondlniho informacniho systému je zabezpeCovana skrze

informacni zékladnu persondlni prace organizace.

8. Zdravé pracovni vztahy mezi zamé&stnanci navzdjem, ale i korektni vztahy

mezi organizaci a odbory, jsou nezbytné pro rozvoj organizace.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze prostfednictvim fizeni lidskych zdroji zaujimaji
organizace strategicky pfistup k lidskému kapitalu, ktery chape ¢lovéka — pracovni

silu jako hlavni vyrobni vstup a hnaci pohon ¢innosti organizace (Koubek, 2007,
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s. 15). Lidsky kapital je jednim z hlavnich vychodisek pro tvorbu strategie fizeni
lidskych zdroji, a s tim spojenymi vyzkumy piinosu personalni prace. Je mozné si ho
predstavit jako stupen kvality zaméstnance organizace, jez je definovana socidlnim
a kulturnim kapitdlem. Kulturnim kapitdlem rozumime vyuZzivani informaci
a dovednosti ziskanych pfi vzdélavani a plisobeni rodinného prosttedni. Oproti tomu
je socidlni kapitdl chapan jako sit' spoleCenskych kontakti, vazeb a znamosti.

(Bartoiikovéa — Simek, 2002, s. 12)

ZvySovani hodnoty lidského kapitadlu je mozné dosahovat prostiednictvim
koncepce fizeni a rozvoje lidskych zdroji® (Tureckiova, 2009, s. 29), tedy
prezenéniho vzdé€lavani, samostudia, distan¢niho vzdélavani ¢i prostiednictvim
elektronickych vzdélavacich kurzi. Tyto formy vzdélavani pfinaSeji nové znalosti,
védomosti a dovednosti, tedy dochéazi ke zvySovani kvalifikace zaméstnanct (Vodak
— Kucharcikova, 2001, s. 24-25). Logickym vyusténim koncepce fizeni lidskych
zdrojii je definovana strategie vzdélavani zaméstnanci, kterd se musi predevsim
zabyvat otazkou, zda jsou vSechna pracovni mista organizace obsazena zplsobilymi
a kvalifikovanymi zaméstnanci. Pokud tomu tak neni, je nutné najit feSeni mozného
nesouladu mezi kvalifikacnimi poZadavky a redlnou kvalifikaci zamé&stnanci, a to

prostiednictvim vzdélavani. (Muzik, 2000, s. 35)

1.1 Rizeni lidskych zdrojii ve veiejné spravé

Definici a fungovani vefejné spravy bude vénovana ¢tvrta kapitola. Zde je cilem
poukazat na skutecnost, Ze fizeni lidskych zdroji ve vetejné spravé je nezbytnosti,

a to nejen pro jeji fungovani, ale pfedevsim pro jeji organizacni rozvoj.

Reforma vefejné spravy, kterd se postupné realizuje, se musi dotknout také
persondlniho fizeni. Vefejnd sprava je, pfinejmensim stejné jako vSechny ostatni
sektory, postizena desetileti trvajicim podceniovanim personalniho ftizeni a jeho

vyznamu. Prvky moderniho persondlniho fizeni se ve vefejné spravé prosazuji

* Tureckiova (2009) upozoriiuje, Ze fizeni znalosti a rozvoje lidskych zdroji - knowledge
management oznaCuje strategie a postupy spojené s vytvafenim, ziskavanim, transformaci
a vyuzivanim znalosti v organizaci. Tento management se vyuZzivd nejen k zajiSténi pohybu
zaméstnancll v ramci organizace, ale také k zjisténi soucasného stavu jejich znalosti a nastaveni cest
jejich rozvoje.
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obtizn¢ a pomérné pomalu, a to i1 pfesto, ze nékteré instituce statni spravy, ale

1 samospravy, jiz v tomto sméru u€inily prvni vyznamné kroky.

U organizaci vetejné spravy, u nichZ se persondlni fizeni omezuje jen na nejuzsi
okruh ¢innosti spojenych se zabezpecenim zaméstnaneckych zalezitosti, tedy na tzv.
persondlni a mzdovou agendu, o persondlnim fizeni zpravidla nelze hovofit. Dlvod,
pro¢ je Ceska republika v personalnim fizeni opozdéna za vyspélymi zemémi, lze
spatfovat predevsim ve skuteCnosti, Ze jisté persondlni ¢innosti jeste nejsou ustalené,

napf. hodnoceni pracovnikd, pldny osobniho rozvoje apod. (Adaptacni proces, 2012)

V ramci vefejné spravy nelze hovofit o jednotném systému fizeni lidskych
zdrojii, nebot’ zplisob fizeni lidskych zdrojl je pro kazdou organizaci vetfejné spravy
v kazdé zemi dan specifickymi kritérii, a to jejim historickym, kulturnim, politickym
a administrativnim kontextem. Nelze srovndvat vyvoj v zdpadnich zemich s vyvojem
sttedni a vychodni Evropy. Zde byla od druhé svétové valky do roku 1989 postavena
personalni prace na politickych a stranickych zasadach komunistické strany.
Inspirace teoriemi fizeni lidskych zdroji ostatnich demokratickych zemi se do
sektoru vetejné spravy dostala az po padu Zelezné opony. (Pomaha¢ — Vidlakova,

2002, s. 133)

V organizacich vefejné spravy jsou pro zvysSeni kvality vefejnych sluzeb
a efektivni fizeni lidskych zdrojii nezbytné spravné definované personalni strategie,
které se opiraji o vize, organizacni kulturu a jeji hodnoty, styl fizeni, strukturu
organizace a v neposledni fad¢ také o lidské zdroje — troven jejich znalosti,

dovednosti a potencialu jejich dalsiho rozvoje.

Delegovani pravomoci v oblasti fizeni lidskych zdrojii na vedouci zaméstnance
ve vefejné¢ spravé je motivaénim prvkem. Skrze zaméstnance roste kvalita
poskytovanych vefejnych sluzeb. Vedouci znaji 1épe podiizené zameéstnance,
dokazou optimalizovat jejich pocet v pracovnim tymu, ale 1 definovat znalosti
a dovednosti, které od zaméstnancti pozaduji. Vyse uvedené je v praxi mozné za
ptedpokladu, Ze se vedouci zaméstnanci budou zabyvat sebevzdélavanim, profesnim

rozvojem a zvySovanim manazerskych dovednosti. (Bourgon, 2008)
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Soukromy sektor je v oblasti fizeni lidskych zdroji pro vefejnou spravu
neustalym zdrojem inspiraci. Rizeni podle kompetenci je v soucasné dobé inovaci na
poli vefejné spravy. Vymezeni pojmu kompetence v oblasti vefejného sektoru neni
jednoznacné. Organizace veifejné spravy nejsou specificky zaméteny na vykon, jedna
se spiSe o poskytovani kvalitnich vetejnych sluzeb obfaniim. V této souvislosti se
jevi jako optimalni definice kompetence podle Hronika (2007), ktery kompetenci
pfirovnava k trsu znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Kompetence jsou tedy pozorovatelné zplsoby, pomoci kterych

zamestnanec dosahuje efektivnich vykond.

Utady vefejné spravy si spomoci poradenskych firem vytvafi své vlastni
kompetenéni modely, jimiz posléze zjist'uji soucasny stav kompetenci v pracovnich
tymech, ale také absenci dalSich potfebnych kompetenci v ramci organizace.
V souladu se zjiSténymi informacemi pak mohou organizace vefejné spravy
nasmérovat své aktivity zadoucim smérem. (Veteska, 2010, s. 137) Rizeni podle
kompetenci se vramci vetfejného sektoru orientuje pfedevSim na tyto personalni

procesy (tamtéz, s. 138):

e ziskavani a vybér zaméstnanc,
e rozvoj a vzdélavani zaméstnanci,
e hodnoceni zaméstnancu,

e odménovani zaméstnancu.

Uspésny vedouci zaméstnanec v organizaci vefejné spravy vSak musi fidit druhé
nejen na zéklad¢ fizeni podle kompetenci, ale také smérem ke splnéni zadanych
, o roxr 7 7103 v . , v v
ukoll, tedy pomoci fizeni podle cili’. Ob¢ tyto metody jsou pro uspéSnou

manazerskou préaci neoddélitelné. (Hronik, 2007, s. 62)

3 Rizeni dle cilu — Management by Objectives vzniklo v 50. letech na zakladé myslenek Petera
Druckera a Douglese McGregora. Metoda je postavena na tvorbé dohody mezi zaméstnanci
a vedoucimi pracovniky na cilech a vykonovych normach, které se stavaji podkladem pro hodnoceni
zaméstnancl. Dilezitou podminkou je skutecnost, Ze cile nejsou zaméstnanciim stanovovany, ale oni
sami se podileji na stanovovani vlastnich cild. Takto stanovené cile se pak pro zaméstnance stavaji
hodnotou. (Bé&lohlavak — Kostat — Sulé, 2001, s. 103)
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2. Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

S ohledem na cil této diplomové prace — komparaci stavajiciho systému
vzdelavani afednikl krajského tradu s teoretickymi modely vzdélavani zaméstnancii
bude nejprve provedena deskripce teoretickych vychodisek rozvoje a vzdélavani
zaméstnancl. Nejprve bude popsano postaveni vzdélavani v kontextu personalni
prace organizace. Prostfednictvim vzdélavani dochazi v organizaci k napliovani cila
a strategického rozvoje. Vzdélavani a rozvoj musi byt skute¢né centralnim bodem
programu kazdé organizace. (Thomson, 2007, s. 162) Vzdé¢lavani je realizovano
prostfednictvim systematického cyklu vzdélavani, kterému je vénovana zavérecna

¢ast této kapitoly.

Vzdélavani je proces, béhem néjz osoba ziskava a rozviji noveé ziskané znalosti,
dovednosti, schopnosti a postoje (Armstrong, 2007, s. 461). Predstavuje formu
dotvareni a rozvoje osobnosti. Obecné ho miizeme chapat jako prvotni, rozsitfujici,
dopliujici a inovaéni vzdélavani, tedy proces ziskavani a osvojovani si védomosti
z riznych oblasti lidského poznani. (Vodak — Kucharc¢ikova, 2001, s. 60) Smyslem
vzdelavani je zabezpecit kvalifikované, vzdélané a schopné zaméstnance potiebné
k uspokojeni soucasnych i budoucich cilti organizace. K jejich dosazeni je nutné
zabezpecit, aby zameéstnanci byli piipraveni a ochotni se vzdé¢lavat, chépali, co
museji védét a znat, a byli pfipraveni pievzit odpovédnost za své vlastni vzdélavani
tim, Ze budou komplexné¢ vyuzivat redlné zdroje vzdélavani s nezbytnou podporou ze

strany liniovych vedoucich. (Armstrong, 2007, s. 461)

Firemni vzd&lavani* oznacuje souhrn vzdélavacich aktivit zprostfedkovany
organizaci s cilem doplnit, prohloubit, rozsifit, zménit nebo zvysit kvalifikacni
strukturu zaméstnancli. Tim se odstrani disproporce mezi subjektivni (aktudlni)
kvalifikaci a pozadavky, které jsou na zaméstnance kladeny v souvislosti s vykonem

pracovnich ¢innosti (objektivni kvalifikace). (Tureckiova, 2009, s. 79)

* Synonymné je mozné vyuzivat téZ oznadeni podnikové nebo organizaéni vzdélavani. Naproti
tomu je spojeni vzdé€lavani v organizaci povazovano pouze za interni typ firemniho vzdélavani.
(Tureckiova, 2009. s. 79)
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Vzdélavani zaméstnanc reflektuje skutecnost, Ze pozadavky na znalosti
a dovednosti zaméstnancii v moderni spoleCnosti se neustile méni. Aby mohl
zamé&stnanec fungovat jako efektivni pracovni sila, musi své znalosti a dovednosti
neustale rozsifovat a prohlubovat. (Koubek, 2007, s. 252) Zaméstnanci museji byt
k uCeni se a vzdélavani motivovani. Je nutné, aby si sami uvédomili, Ze soucCasna
uroven jejich dovednosti, znalosti a postoju je tfeba rozvinout, aby vykon pracovnich
¢innosti probihal ke své vlastni spokojenosti i spokojenosti celé organizace.
Organizace by m¢la podporovat skutecnost, ze zaméstnanci nalézaji ve vzdélavani
uspokojeni, nebot’ 1 sebelepsi vzd€lavaci programy nemuseji v konkurenci uspét,

jestlize je absolventi nepovazuji za uzitecné. (Armstrong, 2007, s. 462)

Cilem procesu vzdélavani a rozvoje je nabidnout organizaci kvalifikované,
vzdélané a schopné zaméstnance, ktefi jsou podminkou pro uspokojovani cili
organizace. Nedilnou soucasti procesu vzdélavani je motivace zaméstnancu k jejich
ochoté a ptipravenosti se vzdélavat. Je nutné, aby zaméstnanci pievzali za vzdélavani
odpovédnost a uvédomili si nutnost vyuzivani vSech existujicich zdrojii rozvoje,
vcetné podpory a metodického vedeni vedoucich zaméstnanct. (Armstrong, 2007,

s. 461)

2.1 Postaveni rozvoje a vzdélavani v systému persondlni prdce

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancti je jednou z persondlnich ¢innosti organizace.
Na tadu personalnich ¢innosti je vzdélavani a rozvoj Uizce navazan, a naopak fada
personalnich ¢innosti vyuziva vstupy ¢i vystupy firemniho vzd€lavani. (Bartonkova,

2010, s. 20).

2.1.1 Vzdélavani a ostatni personalni ¢innosti

Existence systému vzd€lavani v organizaci miize pomoci pii ziskavani
zaméstnancui. V dnesni dob¢é se stava atraktivni ta organizace, kterd pfispiva ke
zvySovani konkurenceschopnosti svych zaméstnancti uvnitt organizace, ale i na trhu
prace. Vybér zaméstnancii je ovliviiovan existenci systematického vzdélavani,
nebot’ je mozné pifijimat 1 uchazece, ktefi nejsou plné pfipraveni vykondvat pracovni

¢innosti obsazovaného pracovniho mista. Toto je dilezité predev§im v situaci, kdy
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trh prace nedisponuje lidskymi zdroji s pozadovanymi pracovnimi schopnostmi

a dovednostmi. (Koubek, 2007, s. 280)

Vzdélavani ovliviiuje potencidl zaméstnancli a tim organizace ulehcuje jejich
budouci rozmist'ovani. Naopak rotace zaméstnancii v organizaci dava podnéty pro
neustaly rozvoj procesu vzdélavani a diky nému je mozné rekvalifikovat takové
zaméstnance, které by organizace bez existence vzdélavani musela propustit.

(Koubek, 2007, s. 280)

Vzdélavani zaméstnancti formuje jejich dovednosti a znalosti, ale stale vice je
kladen diiraz na formovéani osobnosti. To mize mit ptiznivy dopad v oblasti
pracovnich a mezilidskych vztahi v organizaci. Nedilnou soucasti provazanosti
vzdélavani a persondlni prace je péfe o zaméstnance. Vede ke zvySovani uspokojeni
z vykonané prace, ztotoznéni se scili organizace, k akceleraci socialniho
a persondlniho rozvoje, a tim ke zvySovani pracovniho vykonu a zkvalithovani

firemni kultury. (Koubek, 2007, s. 281)

Podpora adaptace a zvySovani orientace zaméstnancl Vv organizaci
prostfednictvim vzdélavani je nezbytnd. Opusti-li zaméstnanec v disledku Spatného
zaSkoleni organizaci, znamena to dal$i financni néklady spojené s vybérem nového
zaméstnance. Systematické vzdélavani v radmci adaptace piinaSi organizaci nejen
zrychleny proces zapracovani a plnou pracovni vykonnost zaméstnance, ale také
usporu Casu a finan¢nich prostfedkii na nabor novych zaméstnanct. (Urban, 2003,

5. 54)

Vztah hodnoceni zaméstnancii a vzd€lavani je ziejmy, nebot vzdélavani
zabezpeCované organizaci napomaha k dosazeni vyssiho pracovniho vykonu, naproti
tomu hodnoceni pfindsi vstupy pro planovani vzdélavani a stanovovani rozvojovych
cili, a to predev§im v organizacich, které uplatiiuji koncepci fizeni pracovniho
vykonu. (Koubek, 2007, s. 280) Planovani osobniho rozveje zaméstnancti pfinasi

organizaci rozvoj zaméstnancl v souladu s vizi, strategii a pozadavky na zvySovani

vykonu celé organizace (Urban, 2003, s. 166).
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V posledni dobé je vzdélavani stile vice povazovano za jednu ze slozek
odménovani zaméstnance. ZvySovani ¢i prohlubovani kvalifikace muze pfispivat
k vy$§im vydélkim a miize Gcastniky motivovat k dalSimu vzdélavani a rozvoji.

(Koubek, 2007, s. 280)

Propojeni vzdélavani s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi pfispiva ke zvySeni
efektivity vzdélavani, ale také k optimalizaci samotnych personalnich ¢innosti. Jde
tedy o vzajemnou interakci, kterd v praxi usnadiiuje napiiklad zavadéni procesniho
fizeni nebo jiz zmifované fizeni podle kompetenci. (Bartoiikova, 2010, s. 21)
Grafické znazornéni vzajemné propojenosti jednotlivych persondlnich Cinnosti se

vzdélavanim a rozvojem zndzoriuje obrazek 2.

Obrazek 2 — Propojeni rozvoje a vzdélavani s ostatnimi personalnimi ¢innostmi
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Zdroj: Bartonkova, 2010, s. 20

2.1.2 Vzdélavani jako jedna z personalnich ¢innosti

Vzdélavani je jednou z personalnich Cinnosti. Koubek (2007) definuje pét
oblasti, které vzdélavani jako personalni Cinnost zahrnuje. Jedna se prohlubovani
pracovnich schopnosti, rozSifovani kvalifikace, adaptace, rekvalifikace a formovani

pracovnich schopnosti.
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Prohlubovani pracovnich schopnosti je nedilnou soucasti vykonu c¢innosti
pracovniho mista, nebot ménici se pozadavky na misto piinaSeji nutnost
pfizptsobovani pracovnich schopnosti a flexibilitu. V organizaci se jedné pfedevsim
o doSkolovani v oblasti pracovnich c¢innosti. ZvySovani znalosti a dovednosti
nezbytnych k vykonu dalSich pracovnich ¢innosti v organizaci definuje Koubek jako
rozSirovani pracovnich schopnosti zaméstnanc. Prechod zaméstnancli z mist,
ktera nejsou v organizaci jiz potiebna, je doprovazen pieskolovanim zaméstnancl na
povolani, kterd jsou pro organizaci perspektivni. Obvykle se jednd o nucené
rekvalifika¢ni procesy. Dobrovoln¢ se k rekvalifikaci hlasi jen ti zaméstnanci, ktefi
z davodi své vlastni nespokojenosti se sou¢asnym pracovnim mistem ¢i moznosti
vétsiho uplatnéni osobniho potencidlu pfechazi na jiné pracovni misto. Organizace
vSak zpravidla neziskava takové zaméstnance, kteti jsou profesné pfipraveni ihned
zastavat pln¢ pracovni Cinnosti. Je nutné, aby organizace dbala na pfizplisobovani
pracovnich schopnosti specifickym pozadavklim pracovnich mist jiz na pocatku
pracovniho procesu — adaptace zaméstnance. Cilem adaptac¢niho procesu
v organizaci je rychlej8i zapracovani a zvladnuti pozadavkl kladenych na dané
pracovni misto. Ve formovani pracovnich schopnosti se neodrdZi jen podpora
odborné zptisobilosti, ale stidle vice zahrnuje 1 formovani osobnosti zaméstnance

a jeho dopad na organizac¢ni kulturu, ktera je dana siti mezilidskych vztahi.

Rozvoj a vzd€lavani zaméstnancii v systému persondlnich ¢innosti poskytuje
zaméstnancim pfilezitosti k u€eni, vzdélavani, osobnimu rozvoji a odbornému
vzdélavani. Vysledkem téchto procestt je zvySend schopnost, adaptabilita
a zaméstnatelnost jednotlivee v organizaci 1 mimo ni. Rozvoj zaméstnancu je tedy
rozhodujicim podnikovym procesem jak v soukromém, tak ve vefejném sektoru.

(Armstrong, 2007, s. 444)

Vzhledem k nejednoznacnosti pouzivanych poymi uceni se, rozvoj
a vzdelavani je nutné v ramci této prace definovat teoretické ukotveni téchto pojmii,

jez bude vychodiskem pro dalsi ¢asti této diplomové prace.
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Obrazek 3 — Vztah uéeni, rozvoje a vzdélavani
Uteni
Rozvo)

Vzdelavani

Zdroj: Hronik, 2007, s. 31

Uceni je proces zmény, ktery zahrnuje nejen nové védéni, ale i konani.
Zaméstnanci se uci nejen organizované, ale i mimo pracovni prostiedi, tedy
spontanng. (Hronik, 2007, s. 31) V pifipadé organizovaného uceni musi byt
zaméstnanec sezndmen s tim, jak se ucit a jak mlze pfispét ke zlepSeni tohoto
procesu. Nejde jen o rozvoj schopnosti, ale také o rozhodovani, jak jednat Iépe

(Muzik, 2004, s. 16)

Rozvoj 1ze charakterizovat jako rast ¢i uplatnéni osobnich schopnosti skrze
vzdélavaci akce (Armstrong, 2007, s. 445). Dale je pak mozné ucenim se z praxe
dosdhnout pozadované zmény — rozvoje. Jde vzdy o zdmér, ktery je podstatnou casti
ohrani€enych a neohrani¢enych rozvojovych programl. (Hronik, 2007, s31)
V organizaci je rozvoj spojen nejen s potiebou zaskolovat nové pracovniky, trvale
vytvaret nové znalosti a schopnosti spojené se zrychlenim technologickych,
organizaCnich i strategickych zmén, ale 1 snutnosti v budoucnu delegovat na
zamestnance naro¢néjsi a odpoveédnéjsi pracovni ukoly (Urban, 2003, s. 164). Jedna
se tedy spiSe o orientaci na kariéru zaméstnance, nez na jeho v soucasnosti
vykondvanou praci, na budouci potfeby organizace a formovani zddouciho profilu

osobnosti pro kariérni rist v rdmci organizace.

Vzdélavani je institucionalizovany a organizaci realizovany zptisob uceni se —
ziskavani a formovani vSeobecnych znalosti, dovednosti a socidlnich vlastnosti.
Vzdélavanim je podpoten rozvoj zakladnich a vSeobecnych védomosti, postojd,

hodnot a znalosti pozadovanych i mimo pracovni prostedi. Jednotlivé vzdélavaci
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aktivity jsou vSak jasné tématicky i1 Casové ohranicené. (Hronik, 2007, s. 31;
Armstrong, 2007, s. 453) Podle Reynoldse 1ze konstatovat, ze ,,vzdéldavani je jednim
ze zpusobui, které organizace podnikd za ucelem podpory uceni” (in Armstrong,

2007, s. 453).

Vyevik je soucasti procesu vzdélavani a je zaméten na praktické osvojovani
dovednosti, které mohou zaméstnanci vyuzivat na svém aktualnim pracovnim misté
a jez vedou k pozadovanym zméndm v pracovnim vykonu, vcetné zmén postoji,
jednani a chovéni. Vzdy se jednd o vycvik intelektovych, motorickych
a senzomotorickych dovednosti vedouci ke zpiisobilosti zvladnout ulozenou pracovni

roli. (Tureckiova, 2009, s. 68—69)

2.2 Strategicky pristup ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancii

Ucelem strategii v oblasti vzdélavani a rozvoje je ukédzat zaméstnanciim stabilni
zakladnu jejich rozvoje, na nizZ lze planovat dil¢i aktivity vzdélavani a cestu, kam

chce organizace prostiednictvim vzdélavani smefovat (Armstrong, 2007, s. 501).

Strategie vzdélavani a rozvoje vychazi ze strategie fizeni lidskych zdroja, ktera
je determinovana dlouhodobym obecnym a komplexné zpracovanym zamérem
organizace. Neexistence cili podnikani neumoznuje definovat zakladnu pro
vzdélavani, coz ma za duisledek absenci systematického vzdélavani v organizaci.
Strategické planovani musi byt nepfetrzitym procesem, jenz se odviji od formulovani
vize, prostupuje ho analyza vnéjSiho prostiedi a dale pak analyza vnitinich zdroji
a prilezitosti organizace. Strategicky piistup ke vzdélavani dava organizaci
komplexni piehled o vzdélavacich potiebach. Vyusténim je definovani ptistupu ke
vzdélavani zaméstnancli a nastaveni vzdélavacich programl pro zaméstnance

organizace. (Bartonikova, 2010, s. 13)

Pristupy ke vzd€lavani zaméstnanct Ize podle Tureckiové (2004) a Koubka
(2007) definovat jako koncept ulici se organizace, systematicky pfistup ke

vzdélavani nebo pouhé nahodilé organizovani jednotlivych vzdélavacich akci.

Koncepce ucdici se organizace definuje komplexni model vzdélavani

a rozvoje lidi v ramci organice. Jednd se o cileny proces fizeni, ktery umoziuje
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organizaci, aby individualni vzdélavani zaméstnancl probihalo rychleji neZ zmény
vynucené vnéj$im prostfedim. Koncept ucici se organizace piinasi nepfetrzity proces
prubézného vzdélavani i u€eni se z kazdodenni zkuSenosti, a to véetné¢ vyhodnoceni
efektivity téchto vzdélavacich akci. Podle Sengeho (2007) je nezbytné, aby se
v organizaci vyuzivalo intelektualnich kapacit vSech zaméstnancii, nehled¢ na jejich

hierarchické postaveni.

Systematicky pristup ke vzdélavani nabizi propojeni podnikového vzdélavani
s personalni strategii organizace. Uvnitf organizace tak dochazi ke zméné pracovniho
chovani prostfednictvim zmény struktury dovednosti a znalosti zaméstnanci.
Vzdélavani je provadéno systematicky dle pfedem schvalené koncepce a je zaméfeno
na odstranéni rozdilli v kvalifikaci a kompetencich. MoZnost vzdélavani dostavaji
vSichni zaméstnanci, ale hlavnim cilem je rozvoj manazert a klicovych zaméstnancii

organizace.

Organizace jednotlivych vzdélavacich akei reaguje na aktudlni potiebu
vzdelavani. Prostfednictvim vzdélavani se odstrafiuje disproporce mezi aktualni
a pozadovanou kvalifikaci, a to prostfednictvim nahodile vybraného vzdélavani.
K realizaci takovychto vzdélavacich akci dochdzi pouze v pfipad€, Ze je to pro
budouci sméfovani organizace nezbytné nutné. Cilem firemniho vzdélavani v této
fazi je zajistit dodrzeni legislativnich podminek v oblasti zaméstnavani a odstranéni

zavaznych nedostatkd v dovednostech a znalostech zaméstnanct organizace.

2.3 Formovani pracovnich schopnosti zaméstnancii

K formovéani pracovnich schopnosti zaméstnancii dochdzi v souvislosti se
zabezpeCovanim  konkrétnich  Cinnosti  uvnitf  organizace, jde tedy
o aktivitu, souvisejici s vykonem prace, jez zaméstnanec vramci organizace
vykonava. Vzdy se musi jednat o aktivitu organizovanou, podporovanou a predevsim
akceptovanou organizaci v souladu s jejimi persondlnimi ¢innostmi (Koubek, 2007,
s. 254) V systému formovani pracovnich schopnosti zaméstnanci Koubek (2007)

definuje tfi zakladni oblasti:

e oblast vSeobecného vzd€lavani,
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oblast odborné¢ho vzdélavani, kde dochdzi k zdkladni piipravé na
povolani, k orientaci, doSkolovani, pfeskolovani a profesni rehabilitaci,

oblast rozvoje.

Vzhledem k celkovému kontextu této diplomové prace bude nasledujici text

vénovan pouze oblasti odborného vzdélavani a rozvoje, nebot’ pouze tyto ¢asti jsou

soudasti firemniho vzdélavani.

Oblast odborného vzdélavani nebo téz oblast formovani kvalifikace umoziuje

rozvoj dovednosti zaméfenych na konkrétni pozadavky zaméstnancem zastadvané¢ho

pracovniho mista a jejich potencionalni zmény. Do odborného vzdélavani zahrnuje

Koubek (2007) také oblast zdkladni pfipravy na povolani, piestoze se vétSinou

uskuteciiuje mimo organizaci a tudiz stoji mimo systém jejiho vzdélavani. Dale

definuje tyto oblasti (tamtéz, s. 256):

Orientace zaméstnance v organizaci ma za cil zkraceni nebo zefektivnéni
adaptace nového zameéstnance v organizaci, v ramci kolektivu pomoci
pfedani vSech dostupnych informaci, vcetné specifickych dovednosti

a znalosti pro fadny vykon prace.

Doskolovani Ize charakterizovat jako prohlubovani kvalifikace v oboru
vykondvanych c¢innosti pracovniho mista. Jednd se o pfizplisobovani
osvojenych dovednosti a znalosti zaméstnance pozadavkim jeho
soucasného pracovniho mista. Mezi diivody doskolovani patii zmény
technologie, pozadavky trhu ¢i rozvoj modernich metod fizeni uvniti
organizace. Obecné je tato oblast povazovdna za ndstroj zvySovani

konkurenceschopnosti zaméstnanci, ale i prosperity celé organizace.

PreSkolovani vede k osvojeni si novych pracovnich ¢innosti vice ¢i méné
odliSnych od dosavadnich. Z pohledu organizace se muze jednat

o pfeSkolovani — rekvalifikace ¢astecné nebo plné.

Oblast rozvoje zaméstnancu je orientovana na ziskani znalosti a dovednosti,

které nejsou nezbytné¢ nutné pro vykon pracovnich Cinnosti. Nejedna se ani tak

o osvojovani pracovnich dovednosti, ale spiSe o formovéani osobnosti nebo
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pracovniho potencidlu zaméstnance organizace. V tomto ohledu probiha rozvoj za

ucelem kariérniho postupu v radmci organizace (Koubek, 2007, s. 257).

2.4 Systematicky pristup ke vzdélavani

Pro organizace soukromého i verejného sektoru je nejefektivnéjsi systematické
vzdélavani, které zohlediiuje rtizné Siroké souvislosti a problémy, a tim umoziuje
vnimat problematiku vzdélavani v kontextu celé organizace a vnést do systémil
rozvoje zameéstnancli vétsi prehlednost a pofadek (Hronik, 2007, s. 127). Jedna se
o neustadle se opakujici cyklus opirajici se o vytvorené predpoklady vzdélavani
vychézejici ze zésad politiky rozvoje zaméstnanci a sledujici strategické cile

vzdélavaciho procesu (Koubek, 2007, s. 259).

Systemati¢nost vzdélavani spociva predevSim v tom, ze systém bude adresné
vytvofen, napldnovan a realizovan za ucelem uspokojovani jasn¢ definovanych
a srozumitelné stanovenych vzdélavacich potteb, a to vSe v souladu se strategii fizeni
lidskych zdroji a strategii vzdélavani (Armstrong, 2007, s. 475). Strategie vzdélavani

nesmi byt v organizaci izolovanou zalezitosti.

Nedilnou soucasti systematického vzdélavani je rozhodnuti kompetentnich
zaméestnancll organizace, jakd cesta povede k uspokojovani vzdélavacich potieb
zaméstnancl. Podnikové vzd€lavani mohou realizovat interni odbornici nebo
specializovand vzdélavaci centra, ptipadné externi vzdélavaci instituce. (Vodak —
Kuchar¢ikova, 2007, s. 67) Samotna realizace vzdélavani musi probihat pod vedenim

zkuSenych a v dané problematice vzdélanych Skolitelti (Armstrong, 2007, s. 465).

Systematické vzdélavani je neustalym cyklem sledujicim strategii vzdélavani
a opirajici se o vytvorené instituciondlni predpoklady vzdélavani (Koubek, 2007,
s. 259). Efektivné realizované vzdélavani predstavuje dlouhodoby proces (Vodak —
Kucharc¢ikova, 2007, s. 67). Cyklus vzdélavani je definovan jako identifikace
vzdélavacich potieb, design vzdélavaci aktivity, realizace vzdélavani a zpétna vazba
— evaluace. Teoretickou oporu k jednotlivym fazim vzdélavaciho cyklu nalézdme u
mnoha autorti odborné literatury, 1ze konstatovat, Ze rozdéleni cyklu vzdélavani do

Ctyt fazi je vSeobecné uznavanym faktem. (Hronik, 2007, s. 133)
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Deskripce samotného cyklu systematického vzdélavani je predmétem
nasledujicich kapitol. Bude se jednat o teoretick¢é vychodisko k analytické Casti
diplomové prace obsazené ve 4. kapitole. Grafické zndzornéni systematického cyklu

vzdelavani je patrné na obrazku 4.

Obrazek 4 — Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancu

Strategie vedélavand

Chrganizacni a

mstitucionélnd predpoldady
vrdélavand
Tdentfikace potfeb
vedélavini zaméstnanci
Wyhodnocovant Planowani vedélavani
vedélavacihe procesu rameéstnancil

Fealizace wzdélavaciho
@ procesu

Zdroj: Koubek, 2007, s. 260

Pfednostmi systematického vzdélavani jsou odborné piipraveni zaméstnanci,
kteti prosli adaptaénim procesem, se zformovanymi pracovnimi schopnostmi dle
specifickych potieb organizace. Neustalé zvySovani kvalifikace, zlepSovani znalosti,
dovednosti a odbornosti zaméstnancii ptispiva ke zlepSeni pracovniho vykonu

a produktivity prace. (Koubek, 2007, s. 259).

2.4.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Zasadnim krokem v rozvoji lidskych zdroji je identifikace pottebnych
dovednosti a aktivni pfistup zaméstnanci k u€eni, a to z hlediska jejich budoucich

potieb a cilii obsazenych ve strategii organizace. Vzdélavaci aktivity v organizaci
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musi byt zaloZeny na znalosti toho, co je tfeba d€lat a pro¢ (Armstrong, 2007,

5. 501).

Zdarnost procesu identifikace vzdéldvacich potieb =zajistuje vypovidaci
schopnost zjisténych celopodnikovych dat. Analyzuji se nejen informace z bézného
informacniho systému organice jako celku, ale také idaje o pracovnich ¢innostech

a naplné prace jednotlivych pracovnich mist. (Koubek, 2006, s. 262)

Obrazek 5 — Vychodisko analyzy vzdélavacich potieb

IDENTIFIKACE VZDELAVACICH
POTRERB
| ' v
Analyza idaji Analyza pracovnich Analyza idajl o
& Organizac tinnost a mist zameéstnancich

Zdroj: Koubek, 2007, s. 262

Analyza udaji o organizaci jako celku zahrnuje udaje o cilech, organizaéni
struktufe a lidskych zdrojich v organizaci, jejich kvalifika¢ni struktufe, o mife vyuziti
kvalifikace 1 celkové produktivité¢ prace. Vyznamnou roli hraji udaje o rozmisténi
zaméstnancl, vyuziti pracovni doby a také statistické udaje o fluktuaci, pracovni

neschopnosti ¢i jiné absenci. (tamtéz, s. 262)

Analyza pracovnich ¢innosti a pracovnich mist v sobé zahrnuje data, ktera
jsou ziskavana z popisti pracovnich mist a jejich specifikaci — poZzadavky na
zamestnance a jejich pracovni schopnosti. Nedilnou soucasti této analyzy je rozbor

organizani kultury a stylll vedeni v organizaci. (tamtéz, s. 262)

Vysledkem analyzy udaji o zaméstnancich je piehled o jejich schopnostech,
stavajicich znalostech, dovednostech a pracovnim chovani. Tyto udaje se ziskavaji
zevidence  personalniho  oddé€leni, zhodnoceni zaméstnancii, zaznamul

o absolvovaném vzdélavani a plnéni kvalifika¢nich predpokladii pracovnich mist.
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Tyto informace jsou nezbytné pro stanoveni individuadlniho planu vzdélavani

zaméstnancu. (tamtéz, s. 262)

Identifikace potieb vzdélavani je zaloZena na definovani rozdilu mezi kvalifikaci
subjektivni’ a kvalifikaci objektivni®. Zji§tény rozdil mezi témito kvalifikacemi je
definovan jako mezera ve vzdélavani. Tuto mezeru muiZeme definovat jako
vzdélavaci potiebu, kterou by mél optimalné¢ nastaveny systém vzdélavani

minimalizovat nebo dokonce eliminovat uplné. (Bartonkova, 2008, s. 11).
Dva druhy vzd¢lavacich potieb definoval Bucley a Caple (2004) takto:

e Proaktivni potieba vychazi ze strategie organizace a planu rozvoje lidskych
zdroji. Tato potieba reflektuje sméfovani managementu, nastavenou
personalni politiku a oCekavany technicky vyvoj. Je definovana sestavenim

kompetencniho modelu pracovnich mist — souborem kompetenci.

e Vykonnostni neboli reaktivni potieba je aktudlni v okamziku, kdy
v organizaci doSlo k okamzitému poklesu vykonnosti. Tento nedostatek lze
odstranit skrze vzdélavani. V téchto pfipadech se vzdélavaci potieba

identifikuje pfimo v misté vykonu prace.

V organizacich velmi casto dochazi k definovani vzdélavacich potieb piimo
vedoucimi zaméstnanci na zékladé¢ pozadavkl tfadovych zaméstnancii. Vedouci
zaméstnanci maji Casto vyhradni pravo rozhodnout o vzdélavani na zéklade
konkrétni situace na spravovanych tusecich. Vedenim organizace jsou zpravidla

pozadavky na vzdélavani v plné mite akceptovany. (Koubek, 2007, s. 263)

Na zékladé analyzy a identifikace vzdélavacich potieb, urceni klicovych
problémii a zvdzeni moznosti jejich realizace tvarci systému vzdélavani lze

kompetentné rozhodnout, které vzdélavaci a rozvojové potieby se stanou prioritami

> Subjektivni kvalifikaci mini Bartoiikova (2008) navyky, dovednosti, postoje a klicové
kvalifikace ziskané zaméstnancem b&hem Zivota. Tyto kvalifikace mize zaméstnance vyuzit pro
vykon néekteré pracovni ¢innosti.

% Objektivni kvalifikaci se rozumi pozadavky kladné na pracovni misto zastavané zaméstnancem.
Jedna se také o narocnost prace a jeji odbornost. (Bartoiikova, 2008, s. 11)
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a jejich napliovani bude hlavnim tukolem vzd€ldvani a rozvoje zaméstnanct

v organizaci. (Tureckiova, 2010, s. 83)

2.4.2 Planovani vzdélavaciho procesu

Na zéklad¢ identifikované mezery ve vzdélavani je ziejmé, co bude predmétem
rozvojovych a vzdélavacich aktivit a kdo budou jejich uzivatelé. Dal§im pfirozenym
krokem je sdruzeni vSech vzdé¢lavacich potieb do jasné formulovanych rozvojovych
cili. Pak je teprve mozné klast si otdzku, jak nejlépe naplanovat riizné rozvojové

aktivity. (Hronik, 2007, s. 143)

Cile vzdélavaci aktivity jsou podle Belcourtové a Wrighta (1998) definovany na
ttech urovnich. Prvnim stupném je cil vykonnostni, ktery bezprostiedné souvisi
s hlavni Cinnosti. Zde je patrnd piima souvislost mezi identifikovanou vzdélavaci
potiebou a personalnimi Cinnostmi organizace. Tento cil je pomyslnou cilovou
metou, které by méli zaméstnanci po osvojeni si védomosti a znalosti dosdhnout.
Zaméry vzdeélavaci akce definuje u€ebni cil. Jedna se popis znalosti, dovednosti
a postoju, které by si ucastnici vzdélavaci akce méli v priabéhu procesu vzdélavani
osvojit. Souhrn znalosti a dovednosti dil¢ich Casti vzdélavacich aktivit je nazyvan
specifickym cilem. Prostfednictvim specifickych cilli jsou napliiovany ostatni vyse

definované cile.

Vystupem faze identifikace vzd¢lavacich potieb je definovany navrh
vzdélavaciho programu, ktery pfedstavuje nejen proces ptipravy uc¢ebnich osnov, ale
také materiald pro podporu vzdélavani a rozvoje. Ukolem ptipravné faze definovani
navrhu vzdélavaciho programu je specifikace potfeb ucastnikii, jejich systematicka
analyza, nastaveni cili a méfitek dosahovanych vysledkl. Realiza¢ni faze pldnovani
predstavuje rozpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho projektu, véetné specifikace
jednotlivych témat. Jde vlastné o urceni zptlisobu, jimz bude vzdélavani probihat.
Pribézné hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho programu vyhodnocujeme
vzhledem ke stanovenym cilim, tato faze se nazyva zdokonalovaci. (Vodak —

Kuchar¢ikova, 2007, s. 80—81)

Plan vzdélavani, pokud ma byt v praxi realizovatelny, musi odpovédét na tyto

otazky (tamtéz, s. 81-82):
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e Jaka témata vzdélavani a rozvoje musi byt zajiSténa? Volba témat
vzdelavani vzdy zohlediuje specifika organizace i jeho zvlastni pozadavky.
Vzdélavani usité na miru vede k ziskdni novych ¢i zkvalitnéni stavajicich

kompetenci zaméstnancl organizace.

e Jaka bude cilova skupina ucastniki vzd&lavani a jaky bude jejich profil’?
Pro uspésné ukonceni vzdélavaci aktivity je dilezité, aby frekventanti
vzdelavani méli srovnatelné funkEni zatrazeni a jejich védomosti a schopnosti

byly na srovnatelné Grovni.

e Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat? Didaktické
metody jsou Casto spjaty s napliiovanim definovanych vzdélavacich cila.
Existuje mnoho tradi¢nich 1 modernich metod vzdélavani a kazda ma své
vyhody 1 nevyhody. Bartonikova (2008) uvadi, ze pti posuzovani vhodnosti
pouzité didaktické metody je nezbytné znat odpoveéd na otdzku, které klady
jsou pro uspech vzdélavaci akce nezbytné a naopak které nevyhody nebrani

splnéni nastaveného cile.

e Jaka vzdélavaci instituce bude rozvoj realizovat? Vybér subjektu, ktery bude
v organizaci realizovat vzdélavani, je ovlivnén ptedchozimi zkuSenostmi
nebo referencemi od vlastnich zaméstnancii ¢i jinych organizaci, v nichz
vzdé¢lavaci instituce jiz pusobily. Rozhodujicim faktorem pii vybéru byva
skute€nost, zda vzdé¢lavaci instituce dokaze usit vzdéldvani na miru, jaké
pouzivda metody vzdélavani a jaky druh certifikatu ucastnici vzdélavani

obdrzi.

e Kdy a kde se vzdélavani uskute¢ni? Pldnovani kontinudlnosti vzdélavani je
nedilnou soucasti této faze. Organizace musi zaméstnance sezndmit se
skute¢nosti, zda vzdélavani probiha jednordzové nebo se bude opakovat
v pravidelnych intervalech. Mistem realizace vzdélavani mize byt podle

Muzika (1999) sidlo organizace, pak se jedna o interni vzdélavaci akci, nebo

7 Profil absolventa vzdélavani ma dvé podoby. Specializované jednooborové znalosti

charakterizuji hluboky a tzky profil absolventa vzdélavaci akce. Naopak ucastnik, ktery disponuje
kvalifikaci pro Siroké spektrum ¢innosti, akoliv jeho znalosti nejsou pfili§ specializovany, ma profil
siroky a mélky. (Bartoiikova, 2008, s. 46)
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misto mimo organizaci, tedy vzdélavani realizované externé. VZdy je mozné
piredem urcit, zda bude realizace probihat s vlastnim nebo externim lektorem.
Externi lektor pfindsi do vzdelavani profesionalni moderatorské dovednosti,
naproti tomu interni lektor pifinds$i vys$i odbornost a znalost prostiedi

organizace.

e Jaké jsou niaklady vzdélavaci akce? Kalkulace ceny vzdélavaci akce je
slozity proces. Ekonomickd vyhodnost vzdélavaci akce byva podkladem pro

rozhodnuti, zda se bude vzdélavaci akce realizovat ¢i nikoliv.

Pro naplnéni cile této diplomové prace je nezbytné v tuto chvili vénovat
pozornost metoddm vzd&lavani. Klasifikaci didaktickych metod je nékolik®, pro
ucely této prace bude vyuzita Koubkova (2007) skala metod vzdélavani. Nejprve
dojde k deskripci metod realizovanych na pracovisti a nasledné budou popsany
metody realizované mimo pracovisté, ve vétSin€ vyuzivané pro vzdélavani

specialistll a vedoucich zaméstnancii.

Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti — konkrétnim pracovnim misté
pii vykonu tfadnych pracovnich Cinnosti. Jedna se témét vyhradné o individudlni
metody vzdélavani vyzadujici individudlni ptistup ke vzdélavani a vzajemny vztah
mezi vzdélavanym a vzdélavatelem. Tyto metody lze charakterizovat takto

(Koubek, 2007, s. 267-269; Armstrong, 2007, 477-480):

e InstruktiZ — jednd se o zplsob jednordzového zacviku pracovniho postupu
nového nebo méné zkuseného zaméstnance jeho bezprostiednim nadiizenym
nebo zkusSenéjSim kolegou. Napodobovanim ¢i pozorovanim si zaméstnanec

osvojuje ¢innosti béhem pracovniho procesu.

e Coaching — zpisob dlouhodobégjsiho podnécovani k vykonu a sdélovani
pfipominek k praci zaméstnance. MiiZze se jednat o periodickou kontrolu

vykonu zaméstnance vzdélavatelem.

¥ Zde je mozné upozornit také na Muzikovu (2004) klasifikaci didaktickych metod podle jejich
vztahu k praxi ucastnikl vzdélavani. RozliSujeme metody teoretické (pfedavani teoretickych
poznatktl), metody teoreticko-praktické (teoretickd rozprava o problému doplnéna simulaci podminek
konkrétni praxe) a praktické (usilujici o zdokonalovani chodu prace v ramci organizace). Metody
podle podoby pomoci smérem k uceni ucastnika jsou bud’ metody transferu (lektor prednasi znalosti
na ucastnika) nebo metody facilitace (podpora ucebnich aktivit lektorem).
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e Mentoring — dohled zkuSené¢jSiho vzdélavatele nad zaméstnancem. Oproti
coachingu si ma moznost zaméstnanec sam vybrat svého rddce — patrona —
mentora’. Na zamé&stnance je kladen pozadavek na vlastni odpovédnost

a iniciativu v procesu vzdélavani.

e Counselling - vzajemné konzultovani a ovliviiovani vzdélavatele
a Skoleného, které ptrekonava bariéry vztahG nadfizenosti a podiizenosti

Vv organizaci.

o Asistovani — jednd se o metodu formovani pracovnich schopnosti
zam&stnancl organizace. Vzdé¢lavany je pfidélen na pomoc zkuSenéjSimu
zaméstnanci, poméha mu pii plnéni zadanych pracovnich ukoli a uci se od
néj pracovnim postuptim. Postupem €asu se podili na préci stale vétsi merou,
az ziska takové dovednosti a znalosti, ze je schopen praci vykonavat

samostatné.

e Rotace prace — vzdélavany je prabézné na urcit¢ obdobi povéfovan
pracovnimi ukoly na rOznych pracoviStich. Tato metoda se pouziva
piedev§im pii vychové vedoucich zaméstnancli a pifi seznamovani novych
absolventil s organizaci. Rotaci prace lze v mnohych organizacich pfedchazet

1 syndromu vyhoteni.

e Pracovni porady — pro formovani pracovnich schopnosti zaméstnanct je to
vhodnd metoda orientace v organizaci. Jde o pribézné seznamovani
zam&stnancll s problémy a skuteCnostmi tykajicimi se nejen vlastniho

pracovisté, ale také celé organizace.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté — jedna se o kurzy ve
zvlastnich zafizenich, specializovanych pracovistich, ale 1 v pfednaskovych
prostorach organizace. Toto vzdélavani lze charakterizovat jako vzdélavani urcené

k hromadnému vzdélavani vétSich skupin ucastnikii. Nize uvedené metody se

? Oznageni mentor je nékdy pouzivéno i za situace, kdy si $kolitele nevybira sam zaméstnanec,
ale kdy je novému nebo nezkuSenému zaméstnanci mentor urcen. Je ale mozné konstatovat, Ze se
v podstaté jednd o coaching, jen mirmné obohaceny o prvky vzdjemného vztahu vzdélavatele
a chranénce. Mentoring ma jasné definovany princip na bazi dobrovolnosti, tedy skutecnosti, Ze si
zaméstnanec sam voli svého mentora, a ten tuto skutecnost bud’ akceptuje, nebo neakceptuje. V praxi
dochdzi i k situacim, Ze se zkuSené¢jsi zaméstnanec sam nabidne jako mentor novému kolegovi.
(Koubek, 2007, s. 267)
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orientuji na rozvoj znalosti a socialnich dovednosti. Mezi pouzivané metody

vzdélavani mimo pravidelné pracovisté patii (Koubek, 2007, s. 270-273):

e Prednaska — je zaméiena na zprostiedkovani teoretickych znalosti nebo
faktickych informaci. Jde o jednostranny tok informaci od vzdé€lavatele ke

vzdélavanému.

¢ SeminaF — opét se jedna o zprostiedkovani informaci, ale oproti prednasce je

zde mozna diskuse k feSeni problému mezi Gcastniky vzdélavani.

e Nizorné vyucovani (demonstrovani) — piedstavuje zprostfedkovani
dovednosti nazornym zpiisobem za pouziti pocitaové nebo audiovizualni
techniky. Tato metoda vnasi do vzdélavani diraz na praktické vyuziti znalosti

a orientuje se na osvojeni praktickych dovednosti pro vykon povolani.

4

e Pripadové studie — jde o feSeni skute¢nych ¢i vymyslenych situaci fesicich
néjaky organiza¢ni problém. Jde o studium dané situace, jeji diagnostiku
a ndvrh feSeni. VEtSinou se tato metoda pouziva pii vzdélavani vedoucich

zaméstnancu ¢i kreativnich zaméstnancu.

e Workshop - tymové feSeni praktickych problémi z komplexnéjSiho
hlediska.

e Brainstorming — v ramci skupiny Ucastnikil je kazdy vyzvan, aby navrhl
zpusob feSeni zadan¢ho problému. Poté je realizovana diskuse
o navrhovanych feseni a hleda se optimalni varianta ¢i kombinace navrZzenych
feSenti.

e Simulace — je zalozend na aktivni ucasti vzdélavani a jejich dosavadni praxi.
Ugastnici vzdélavani dostanou podrobny scénaf situace a do ur¢ité doby musi
navrhnout rozhodnuti, jak bude situace fesena. Opét je metoda spiSe urcena

vedoucim zaméstnancim, ktefi prechazeji od jednodusSich problémil

k slozitéjSim kauzam.

e Hrani roli — jednd o rozvoj praktickych dovednosti vzdélavanych

zaméstnancl, od nichZz se vyzaduje jejich samostatnost a aktivita. UcCastnici
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vzdélavani na sebe berou urCitou roli a v ni poznavaji mezilidské vztahy,

povahu prace a zpiisoby vyjedndvani.

e Diagnosticko-vycvikovy program — je nejen metoda vybéru zaméstnanci,
ale také jejich vzdélavani. Uastnik plni rizné tikoly a problémy kazdodenni
prace vedouciho zaméstnance. Po splnéni je ucastnik konfrontovan
s optimalnim feSenim dané situace a tim ziskava potiebné dovednosti,
znalosti
a pracovni navyky.

1% .

e Vzdélavani pomoci pocitaci — jde o moznou simulaci pracovnich situaci
pomoci vypocetni techniky. Uceni je usnadnéno pomoci schémat, graft

a obrazkt a poskytuje vzdélavacim osobam velké mnozstvi informaci.

Vyse uvedené metody vzdélavani mimo pracovisté jsou urCeny k rozvijeni
pracovnich schopnosti specializovanych pracovnikli nebo fidicich zaméstnanci

organizace.

Blended learning je specifickou formou vzdélavani, kombinujici efektivn€ rizné
metody a techniky vzdélavani a uceni. Tato metoda vznikla jako nadstavba
vzdélavani pomoci pocitacli, nebot’ pravé od e-learningu si organizace slibovaly
zlepSeni efektivity firemniho vzdélavani, ale také dalSiho vzdélavani dospélych.
BohuzZel toto o¢ekdvani zlstalo nenaplnéno. Blended learning je forma vzdélavani,
kterda vyuziva kombinaci didaktickych metod a technik, a to za pomoci modernich
e-technologii. V ramci tohoto vzdélavani je kladen diraz na respekt lektora ke
vzdélavanému, jeho andragogickym schopnostem, motivaci a zkuSenostem. Toto 1ze

nazvat partnerskym piistupem ke vzdélavani. (Tureckiova, 2010, s. 91)

Odpovédnost za rozvoj a vzdélavani se stile vice posouva na vedouci
zamestnance organizace nez na specialisty na vzdélavani. Ti se stavaji pomocniky pfi
planovani a samotné realizaci. Specialisté analyzuji potieby vzdélavani a predkladaji
navrhy, jak identifikované potteby co nejlépe uspokojovat. Jejich uloha je
v zabezpeCovani riiznych zafizeni, vyhledavani lektorli a samotném organiza¢nim
zabezpeceni vzdelavaci akce. V ramci organizace je vSak jejich role nepostradatelna,

nebot’ vedou vedouci zaméstnance, radi jim a poskytuji pomoc pii rozvijeni jejich
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dovednosti a znalosti v oblasti posuzovani potieb vzd€lavani, osobniho rozvoje

a koucovani. (Armstrong, 2007, s. 506)

2.4.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Realizace vzdélavaciho procesu vychazi z predchéazejicich krokt systematického
cyklu vzdélavani, které jsou odvozeny zcili a ofekavanych efektii firemniho
vzdelavani. Po ukonceni vSech piipravnych praci planovaci faze je mozné zacit
realizovat vzd¢lavaci aktivity v souladu s planem podnikového vzdélavani. (Vodak —

Kucharc¢ikova, 2007, s. 83)

O uspésnosti vzdélavaci aktivity se rozhoduje jiz v prubéhu identifikace
vzdélavacich potreb. OvSem ve fazi realizace je moZzné zmafit veSkeré usili
vynalozené v predchéazejicich fazich systematického cyklu vzdélavani. Samotna
realizace davd mnoho moznosti, jak naplanovanou vzdé¢lavaci akci obohatit

a zlepsit. (Hronik, 2007, s. 161)

Realizace vzdélavaciho procesu mé podle Hronika (200) tii faze:

e piiprava,
e vlastni realizace,

e transfer.

Priprava probiha v nékolika oblastech — vybér a piiprava lektora, uc¢ebnich
materidli a pomticek, propagace akce a pozvani Ucastnikli. Nedilnou soucésti je
organizacni zaji$téni celé vzdelavaci akce. Lektor — externi 1 interni, chdpe piipravu
na vzdélavaci akci ze dvou hledisek. Jednak se jedna o profesni ptfipravu lektora,
ktera ovSem probiha priibézné, a dale o ptfipravu lektora na konkrétni vzdélavaci
akci. Lektor musi byt priabézné o akci informovan, je nutné mu sdélit ocekavani
organizace, ale 1 U€astniki. Jeho Uikolem je 1 pfiprava ucebnich materialt. Propagace
akce spociva v sestaveni propagacnich materialt, tisku pozvanek, programu a jejich
distribuce. Vyhledavani a pozvani ucastnikd vzdélavani je nutné organizacné
zabezpeCit po administrativni strance — evidence piihlaSek, jejich potvrzovani

a zafazeni uchazeCl do seznamu ucastnikll. Vyusténim této faze je kompletni
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organizaCni zabezpeceni, v€etné mista vyuky, dopravy, stravovani ¢i ubytovani

ucastnikl. (Prokopenko — Kubr, 1996, s. 159)

Vlastni realizace vzdélavaci akce se sklada ze tiech fazi: zahéjeni vzdélavaciho
programu, vzdé¢lavaci proces a zavér programu (tamtéz, s. 159). Toto vSe je

realizovano pod taktovkou lektora a organiza¢niho pracovnika.

Transfer je zavéreCnou fazi procesu realizace vzdélavaci aktivity. Vychazi
z predpokladu, Ze jiz v pribehu realizace vzdélavaci akce jsou znamé aktivity, které
budou nésledovat bezprostfedné po skonceni akce. Jde o identifikovani poznatkil,
které je tfeba zachytit, a poskytnout je ticastnikiim Skoleni jako jakousi ,,databanku
know-how“, nebot’ bezprostiedné¢ po vzdélavaci akci je vétSina ucastnikli vnitiné
motivovana k tomu, ovéfit si poznatky ze vzdélavani v praxi. Poznatky ovSem
mohou slouzit 1 jako informace pro spolupracovniky, kteti se vzdélavani

nezucastnili. (Hronik, 2007, s. 174)

2.3.4 Vyhodnocovani vzdélavaciho procesu

Evaluace'® firemniho vzd&lavani méa byt zhlediska organizace prib&znou
aktivitou, kde se vyhodnocuji a dle vystupll zjisténi také modifikuji jednotlivé
aktivity nebo 1 cely proces vzdélavani v organizaci. Vyhodnocovani vzdélavaciho

procesu tedy nemiize byt jednorazovou akci. (Tureckiova, 2010, s. 85)

Pti vyhodnocovani vzdélavaci akce je dilezité, aby organizace znala i€innosti pii
dosahovani téch vysledkli, kter¢ byly stanoveny pii jejim planovani,

a aby se ukazalo, kde je tfeba zmén pro jeho vyssi G€innost. Jiz ve fazi planovani

vzdélavaci akce je tfeba vytvorit kritéria hodnoceni. (Armstrong, 2007, s. 507)

Diivod pro vyhodnocovéani vzdélavani lze spatfovat v uceni, zdokonalovéani,
kontrolovani a ovéfovani. Jak uvadéji Prokopenko s Kubrem (1996) hodnoceni
vzdélavaci akce nemusi probihat jen na Grovni hodnoceni obsahu akce, ale je mozné
realizovat hodnoceni organiza¢niho zabezpeceni, samotné realizace, vhodnosti

prostiedi, zkuSenosti lektorti, pfipravenych materiald nebo hodnoceni celého

' Evaluaci se podle Palana (2002) rozumi hodnotici proces, na jehoz zakladé je mozno

posuzovat celkovou efektivitu vzdélavani i jeho uroven a moznosti vzdélavaciho zafizeni, véetné jeho
edukativniho potencidlu. Hodnoceni vzdélavaci akce a evaluace budou v této praci pouzita jako
synonyma.
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vzdélavaciho programu. Existuje tedy mnoho vlastnosti, podle kterych muzeme
urcovat sméry hodnoceni. Muze se jednat o hodnoceni souvislosti — kontextu, za
kterych se vzdélavani uskutecnilo, dale pak hodnoceni vystupli — aplikovatelnost
poznatkli do praxe ucastniki a v neposledni fadé také hodnoceni administrativy ¢i

procesu vyuky.

Dalsim pfistupem k hodnoceni je déleni na evaluaci pribéznou a evaluaci
souhrnnou. Toto dé€leni je zaloZzené na Case, kdy hodnoceni probiha. PriibéZné
hodnoceni — evaluace formativni — je realizovano jiz v pribéhu vzdélavaci akce
a posuzuje objem ziskanych informaci, kvalitu prace lektora, vztah mezi lektorem
a ucastniky, prostfedi a organizaci vzdelavaci akce, a umoznuje piipadné nedostatky
bezprostiedné odstranit. K tomuto vyhodnocovani je vyuZivana technika pozorovant,
rozhovoru ¢i dotaznikového Setteni. Tuto evaluaci provadi realiza¢ni tym. Souhrnné
hodnoceni — evaluace sumativni mé za cil zhodnotit celkovych tspéch programu,
tedy dosazeni jeho cili. Vysledky jsou piedkladdny vedeni organizace a pomahaji pii
rozhodnuti, zda bude vzdélavaci akce znovu uskutecnéna. Technikou sbéru dat je
dotaznik ¢i rozhovor. Tato evaluace se realizuje externé kvalifikovanymi odborniky.

(Dvorakova, 2008, s. 24; Bartoiikova, 2008, s. 102)

V procesu hodnoceni hledame podle Kirkpatricka (Kirkpatrick’s learning, 2012)
odpovéd’ na ctyfi zakladni otazky, ktera odpovidaji ¢tyfem trovnim spokojenosti

(Belcourt —Wright, 1998 s. 183—189; Hronik, 2007, s. 178):

e Do jaké miry byli ucastnici spokojeni se vzdélavaci akci? — uroven reakce
— na konci vzdélavaci akce jsou ucastniky vypliovany dotazniky, v nichZ se
vyjadiuji ke spokojenosti s obsahem, metodami ¢i prostfedim. Ziskané
odpovédi davaji vzdélavatelim okamzitou zpétnou vazbu, jejiz vysledky
mohou promitnout jiz pfi nasledujici vzdélavaci akci. Data ziskané na

urovni reakce ovSem nemaji vypovidaci schopnost o celé vzdélavaci akcei.

e Do jaké miry ziskali ucastnici ocekavané znalosti a dovednosti? — firoven
uéeni — méfi zmény ve znalostech, postojich i dovednostech. Realizuje se
pomoci testi a zkousek. Pokud jsou testy provadéné pied vzdélavaci akei

1 po ni, lze jakékoliv zlepSeni povaZovat za ptinos vzdélavaci akce.

36



e Do jaké miry vyuZzivaji ucastnici ziskané znalosti ve své praxi? — droven
chovani — jednd se o zjiStovani skuteCnosti, zda jsou ucastnici schopni
aplikovat ziskané dovednosti v praxi. Tato evaluace se provadi zpravidla
s delsSim Casovym odstupem, nebot” hodnotitel zkouma, zda je pro praxi

zaméstnancl vzdélavani piinosem s dlouhodobégjsim ucinkem.

e Do jaké miry jsou dosazeny vysledky rozvojového projektu? — trovein
vysledkii — cilem této evaluace je urcit ptidanou hodnotu vzdélavéani
a rozvoje vzdélavaci akce v kontextu celé organizace. Samotna evaluace na
této urovni je velmi obtizna, ale pokud se podaii, mé organizace k dispozici

informace o efektivnosti a kvalité realizovanych vzdélavacich programd.

Jako kazdd cinnost v organizaci mé i vyhodnocovéani vzd¢lavaci akce sva
pozitiva a negativa. Nevyhody jsou spatfovany zejména v ndro¢ném ziskdvani
potiebnych informaci, Casové narocnosti a slozité izolaci nazori zaméstnanci na
celopodnikové procesy tak, aby tyto skute¢nosti neovlivitiovaly hodnoceni vzdélavaci
akce. Vyhody lze spatfovat v podpoie vazby mezi cili organizace a cili vzdélavani,
upozornéni na zodpovédnost zaméstnancli za dosaZzené vysledky, moZnosti
zlepSovani vykonu, snaze rozhodovat o prioritdich a ukazce, jak dosdhnout stejného

vysledku jinym zptisobem. (Vodak — Kucharc¢ikova, 2004, s. 110-111)

2.3.5 Okruhy v systému vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl jsou v organizaci ovliviiovany skutec¢nosti, jak
se vzdélavani realizuje. Vzdélavani probihd v organizaci systematicky nebo nahodile.
Dalsi pohled na vzdélavani zaméstnancii je skrze realizatora vzdélavaci akce, toto je

pak nazyvano internim ¢i externim vzdélavacim programem.

Vzdélavani se v organizaci realizuje skrze tyto oblasti vzdélavani (Styblo, 2003,

s. 89-91; Hronik, 2007, s. 130):

e Adaptacné vzdélavaci programy jsou charakteristické pro orientaci
zam¢stnance v prubéhu zkuSebni doby. ZkuSebni dobu determinujme
adaptacni proces v délce trvani tfi az Sesti mésicl, je vSak mozné, aby
adaptatni proces piesahoval zkuSebni dobu. Adaptacni proces je

samoziejmou soucasti strategie vzdélavani zaméstnancl.. Orientace
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zaméstnance Vv organizaci ma vliv na fluktuaci zaméstnanci. Spatné
nastaveny systém adaptace zaméstnance v organizaci mize byt rozhodujicim
faktorem, zda zaméstnanec zlstane v pracovnim procesu i po skonceni

zkusebni doby, respektive doby adaptace.

e Rozvoj kvalifikace zaméstnanci probihd v organizaci skrze povinna
Skoleni, tedy Skoleni organizovand na zaklad¢ obecné zavaznych vyhlasek.
Obvykle se jednad o Skoleni, kterd jsou zaméstnavatelé v souladu s pravnimi
piedpisy povinni pro zameéstnance zabezpeCovat. ZvySovani osobnostnich,
socialnich i odbornych kompetenci zaméstnanci probiha skrze odborna
Skoleni. Moderni metody zvySovani kvality poskytovanych sluzeb organizaci
maji dopady na neustdle se zvySujici naroky na zaméstnance, a to v oblasti
vykonnosti, jednani, jazykovych znalosti a informac¢nich technologii.
Vsechna tato skoleni jsou realizovana v souladu se strategii a vizi organizace
a individudlnimi plény rozvoje. Kontinudlnost pfipravy zaméstnanci je

zabezpecovana skrze jednorazové i periodické vzdélavaci akce.

e Vzdélavani vedoucich zaméstnanci je realizovano pro rozvoj klicovych

kompetenci, manazerskych dovednosti a odbornych zpusobilosti.

Nedilnou soucasti vzdélavani je odborna ptiprava zaméstnanci, jejichZ rozvojem
si organizaci vytvaii tzv. zasobarnu talentl — zdkladnu kariérovych rezerv
organizace. Tito zamé&stnanci jsou klicovymi persondlnimi rezervami organizace,
a proto je nutné vénovat nalezitou pozornost jejich postupnému zvySovani
dovednosti, znalosti i schopnosti. Pii tvorbé individualniho planu téchto zaméstnancii
je nutné vénovat ndlezitou pozornost disproporci soucasné kvalifikace a kvalifikace
nového pracovniho mista. Nedilnou soucésti tohoto vzdé€lavani je 1 ziskdvani
odpovédnosti za vlastni vzdélavani, nebot’ planovani kariéry neznamena jen mozny
hierarchicky €1 vertikalni posun zaméstnance v organizaci, ale také jeho osobnosti

a zamé&stnanecky rozvoj. (Styblo, 2003, s. 91; Koubek, 2007, s. 119)
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3. Verejna sprava a systém vzdélavani zaméstnanci

Tato kapitola je vénovana charakteristice vefejné spravy Ceské republiky
a nasledn¢ systému vzdélavani izemnich samospravnych celki — obci a kraji. Cilem
této kapitoly je popsat celkovy kontext vzdélavani zaméstnancli uzemnich
samospravnych celkll véetné jeho legislativniho ramce, nebot’ také tato teoreticka
vychodiska tvoii zdkladnu pro analyzu systému vzdélavani, kterd poslouzi jako

koncept pro tvorbu strategie vzdélavani zaméstnanct krajského uradu.

3.1 Verejna sprava

Veftejnou spravu mizeme definovat jako soubor procesti, které spravuji, reguluji
a vykonavaji vefejné instituce za ucelem spravy véci vetfejnych. VSechny tyto
¢innosti jsou uskutecnovany v souladu s pravnim fddem a ve vefejném zijmu.
(Novotny, 2007, s. 9-10) Vefejna sprava je vykondvédna statnimi institucemi —
organy statu a uzemnimi samospravnymi celky. Jednd se o vykon ¢innosti statni
spravy a samospravy. Obrazek 6 znazoriuje spojeny model vetejné spravy, kde obce

a kraje vykonavaji ¢innosti v samostatné i pfenesené plisobnosti.

Obrazek 6 — Systém veFejné spravy

vylonavana organy statu

L

> statnd sprava

¥
vylonavana organy vzemtd

samospravy v pfenesené
plsobnost

Vefeina sprava

- SAMOSprava

4’| sprava majetku statu |

—Ir| sprava majekty samospravy |

Zdroj: Novotny, 2007, s. 9
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3.1.1 Statni sprava a samosprava

Statni sprava je vykonavana vladou, ministerstvy, dal$imi ustfednimi organy
statni spravy a statnimi Ufady, které vykon statni spravy zajistuji mistné ¢i vécné
pfisluSnymi kompetenénimi jednotkami na celém uzemi republiky. Vykon statni
spravy je v prenesené pusobnosti pfenasen na organy izemni samospravy. (Novotny,

2007, 5. 9)

V Ceské republice existuje dvoustupiiovy systém tzemni samospravy. Podle
ustavy se uzemi déli na zdkladni a vySSi Gzemni samospravné celky. Zakladni
uzemni samospravné celky pfedstavuji obce, vy$Simi tizemnimi samospravnymi
celky jsou kraje. Vztah mezi jednotlivymi celky neni hierarchicky, nejednd se tedy
o nadfizenost a podfizenost, nebot kazdy uzemni samospravny celek ma své
samostatné kompetence, do kterych jiny tzemné samospravny celek nemuze

zasahovat.

Obce a kraje vykondvaji soubézné s ¢innosti samospravy, tedy spravy vlastniho
majetku, také prenesenou pusobnost, tedy statni spravu v pfenesené piisobnosti.
Vykon téchto Cinnosti je zabezpeCovan uredniky, ktefi pro fadny vykon ¢innosti
musi mit patficnou kvalifikaci, a tou je predevSim zkouska zvlaStni odborné

zpusobilosti. (Adaptacéni proces, 2012)

Obec je Uzemné ohraniCeny samospravny celek, ktery md vlastni pravni
subjektivitu a hospodaii s vlastnim majetkem. Obce jsou Ustavou a specidlnim
zdkonem opravnény na svém Uzemni vykovavat vefejnou spravu v samostatné

ptisobnosti. (zakon ¢. 128/2000 Sb.)

Kraj je vyssi Gzemné samospravny celek. Podle zdkona o krajich se jedna
o vetejnopravni korporaci, kterd disponuje vlastnim majetkem a pravni subjektivitou.
(zakon &. 129/2000 Sb.) Ustavni zakonem vzniklo v Ceské republice &trnact kraji,
respektive tfinact krajii a Hlavni mésto Praha. Organy kraje jsou zastupitelstvo kraje,

rada kraje, hejtman a krajsky ufad.
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3.1.2 Krajsky urad Libereckého kraje

Krajsky ufad je jednim z organt kraje, v jehoz cele stoji feditel Gfadu, ktery je za
svou ¢innost odpovédny hejtmanovi kraje. Krajsky ufad plni tkoly v samostatné
plisobnosti ulozené mu zdkonem, zastupitelstvem aradou anapomdhd cinnosti
vybort a komisi. Déle krajsky ufad vykonava v pfenesené plisobnosti statni spravu
s vyjimkou véci, které jsou zdkonem svéteny zastupitelstvu kraje a radé kraje nebo

zvlastnim taxativné vymezenym organiim. (Adaptacni proces, 2012)

Krajsky ufad je ¢lenén na odbory a oddéleni — ma liniovou organizac¢ni strukturu.
Tuto strukturu Ize podle BakeSové (2006) charakterizovat jako Stihlou, coz je typické
pro organizace, kde mezi feditelem — vedoucim ufadu a zaméstnanci je nékolik
urovni fizeni. Kazdy vedouci zaméstnanec ma jen nékolik mdalo podtizenych
zaméstnancl. Pocet zaméstnancii krajského ufadu je radou kraje stanoven na 397.
Zaméstnanci Libereckého kraje, zatazeni do krajského uradu, jsou (Organizacéni tad,

2012):

e vedouci uradu — feditel Krajského ufadu Libereckého kraje,
e vedouci odborti — 16 vedoucich urednik,

e vedouci oddéleni — 54 vedoucich Ufednikd,

e urednici — 306 urednikii,

e zaméstnanci — 20 zaméstnancil zajiSt'ujici obsluzné ¢innosti tradu.

Organizacni struktura krajského ufadu je znacné rozsahld, proto je v grafické

podobé& uvadéna v priloze A.

3.1.2.1 Vize krajského uiadu

Tvorba vize hraje v organizaci velmi dileZitou roli. Jednd se o zakladni
dokument, ktery naznacuje, jak se bude organizace v blizké i1 daleké budoucnosti
chovat. Na jejich kvalité je postavena otazka, jak bude organizace vnimana okolim
1 zaméstnanci a jak efektivné¢ budou zaméstnanci realizovat vytyCenou strategii.
(Bartoiikovéd, 2010, s. 32) Dle Smida (in Bartotikova, 2010 s. 33) ma vize jako

dokument slouzit pfedev§im zaméstnanciim organizace a jejim klientiim. Orientuje
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se na budoucnost a zaméfuje se na to, jakym smeérem se organizace v budoucnosti

vyda.

Tymem vybranych zaméstnanct krajského ufadu byla v roce 2011 diskutovana
pfedstava o budoucim sméfovani krajského Gtadu, ze které vzeslo zavérecné znéni
Vize Krajského ufadu Libereckého kraje. Poslanim Vize je snaha o nasmérovani
ufadu do budoucna, o nastaveni jednotnych hodnot a méfitek, které by mély byt
sdileny vSemi zaméstnanci ufadu. Jde o formulovani pfedstavy, kde chce krajsky
ufad v budoucnu byt, jakym smérem se chce rozvijet a jak bude vniman klienty
ufadu. V ramci ufadu byla Vize diskutovana se vSemi zaméstnanci a na zakladé
jejich ptipominek byly provedeny dalSi drobné korekce, aby se vSichni zaméstnanci

ufadu snaze s Vizi ztotoznili.

Vzhledem ke skutecnosti, ze tym autori Vize mél jasnou piedstavu o jejim
zprostiedkovani zaméstnanctim a diky snaze neztratit v kontextu Zadnou myslenku
a divod zvolenych slov, byla pro potfeby ufadu vytvofena i Vize vykladova.
Celkova Vize krajského uradu zni ,, byt respektovanou, otevirenou a divéryhodnou
instituct, ktera poskytuje kvalitni sluzby a prispiva ke stabilité a rozvoji kraje . Vize

krajského utadu tvoii ptilohou B této diplomové prace.

3.1.2.2 SWOT analyza krajského uiadu

V ramci tvorby strategii se analyzuje vnéj$i okoli organizace. Zejména je nutné
se zam¢fit na pusobeni vyznamnych vnéjsSich faktort a jejich budouci vyvoj. Pfi
tvorbé strategii se velmi Gasto vyuzivdi SWOT analyza. (Castoral, 2010, s. 51)
Vzhledem k cili této diplomové prace — strategii vzdélavani ufednikl je nezbytné

definovat také silné a slabé stranky a pfilezitosti a hrozby krajského uradu.

SWOT analyzu lze chépat jako identifikaci internich silnych a slabych stranek
krajského ufadu ve vztahu k ptilezitostem a hrozbam, jejichz nositelem je vné&jsi
prostiedi. Bliz8§i pohled na jejich vzijemnou interakci nabizi ufadu jednoduchy
prostfedek pro rozhodovaci procesy a strategické planovani. Definovani silnych (S)
a slabych (W) stranek je zaméfeno predevSim na vnitini faktory. Tyto faktory maji
pozitivni nebo negativni dopad na moznost rozvoje v dané oblasti. Cilem

programové Casti strategického planu bude potlaCovat slabé stranky a posilovat
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stranky silné. Definovani pftilezitosti (O) a hrozeb (T) je zaméfeno predevSim na
vnéjsi faktory a vlivy. Identifikace a znalost dopadu téchto jevii napomaha pii tvorbé
ak¢nich pland, které by mély v co nejvyssi mife vyuzit ptilezitosti a v co nejvyssi

mife potlacit zavislost na vyskytu hrozeb. (Sebehodnotici zprava, 2011)

Obrazek 7 — Schéma SWOT analyzy
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Zdroj: Cimbalnikova, 2009, s. 49

SWOT analyza krajského ufadu byla vytvofena jako vychodisko pro tvorbu
strategii Ufadu, strategii vzd€lavani nevyjimaje. Silné a slabé stranky vcetné
prilezitosti vn&jSiho pivodu byly definovany v oblastech vedeni, strategii, fizeni
lidskych zdrojii, partnerstvi, procesi a dalSich c¢tyfech kategoriich vysledkd —
hodnoceni klientli, spokojenost zaméstnancii, spolenosti a vykonnosti. Kompletni
znéni analyzy silnych a slabych stranek krajského ufadu tvoii ptilohu C této

diplomové prace.

3.1.2.3 Kompetencni model krajského uradu

Kompetenéni model sdruzuje souhrn zvolenych kompetenci11 uspotradanych

podle urcitého klice. Kompetenéni model musi byt jasné provazan na vize a hodnoty

""" Pojem kompetence muzeme podle Hronika (2006) charakterizovat jako schopnosti

zaméstnance chovat se urCitym zplsobem, ktery vede k dosazeni cile, prostiednictvim vyuziti jeho
znalosti, dovednosti a zkuSenosti.
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organizace a musi propojovat strategii organizace s personalni strategii. (Hronik,

2006, s. 30)

Pii tvorbé kompeten¢niho modelu krajského ufadu byl bran zfetel na potiebu
rozvoje zaméstnancl podle jasné definovanych kompetenci, které jsou v praxi Gfadu
sefazeny podle naucitelnosti. Vedeni ufadu si pii tvorbé kompetenéniho modelu bylo
védomo vyhod, které nastaveni piinese, a srozumitelné¢ byly tyto vyhody
komunikovany s jednotlivymi vedoucimi zamé&stnanci Gfadu. Vedeni ufadu spatiuje
vyhody predevSsim ve sjednoceni jazyka v oblasti schopnosti zaméstnancl, jsou
nastavena jednotnd kritéria pro vybér a hodnoceni zaméstnancti, kompetencni model
tvofi zékladnu pro systém hodnoceni a osobni rozvoj zaméstnancd, vcetné

individudlni moZnosti tvorby vzdélavani na miru zaméstnanci.

Kompetenéni model ufadu definuje pro ufednické pracovni pozice deset
kompetenci, pro manaZerské pracovni pozice kompetenci dvanact. Vzhledem
k obsahlosti kompetencniho modelu, respektive definovani dil¢ich oblasti uvniti

kazdé kompetence, je v kompletnim znéni uveden v ptiloze D této diplomové prace.

3.2 Verejna sprava a vzdélavani

Clenéni vefejné spravy na statni spravu a samospravu dava systému vzdélavani
odlisné postaveni. Zatimco Ufednici izemnich samospravnich celkli maji zdkonem
jasné stanovena pravidla vzdélavani, ufednici zatfazeni do Ufadd statni spravy maji
systém vzdélavani upraven v zdkoné, ktery do dneSnich dnil stdle nenabyl své
ucinnosti. Disproporce mezi odbornou piipravou uUfednikd statni spravy

a samospravy se neustale zvysuje.

V soucasné dobé probihd piiprava na sjednoceni pravni upravy pro vSechny
zaméstnance vefejné spravy (statni spravy i samospravy). Toto sjednoceni se stava
vhodnou pfilezitosti pro koncipovani jednotného systému vzdélavani ve vetejné
spravé, ve kterém lze uplatnit vSechny pozitivni prvky dosavadnich, zdanlivé
samostatnych systémil,, s dopadem na celkové zkvalitnéni obsahu a rozsahu
vzdelavani jednotlivych kategorii zaméstnancl a také nové vymezeni vzdélavacich

instituci. Dosavadni liberalizovany systém vzdélavani afednikii statni spravy nebyl

schopen vyse uvedené zajistit v pozadované kvalité. Zejména jde o vysSsi zapojeni
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pracovist’ vysokych Skol, a to jak v regionech, tak v centrech vysokého Skolstvi.

(Navrh koncepce, 2011, s. 2)

Dtlezitou inovaci bude zavedeni principu rovného pfistupu k povinnosti se dale
rozvijet a vzdélavat, nebot’ dosavadni systém paradoxné kladl mnohem vyssi
pozadavky na kompetencni rozvoj ufednikii izemnich samosprav. Jedna se naptiklad
o vykon zkousky zvlastni odborné zptisobilosti, jejiz vykonani je v soucasné dobé
podminkou pro dalsi vykon spravnich €innosti. Navrhovand prava se dotkne vSech
ufednikl statni spravy i samospravy, kdy bude zavedeno povinné vstupni vzdélavani
nov¢ jako dvoustupniové a jeho odborné profesni ¢ast bude ukoncena urednickou
zkouskou. Povinnost vzdé¢lavat se bude dana vSem ufednikiim spravnich ufadi

1 izemnich samosprav. (Navrh koncepce, 2011, s. 1)

3.2.1 Pravni ramec vzdélavani aredniku

Vzdélavani ve vefejné spravé je zalozeno na principu celozivotniho ucenti,
volnosti vybéru poskytovatelli vzdélavani, regulace obsahu a kvality vzdélavani ze
strany Ustfednich organii statni spravy a uznani piedchozi, jiz jednou dosazené
kvalifikace. Tyto principy je moZzné shrnout takto (Systém RLZ ve vetejné sprave,

2000):

e Kbvalita poskytovaného vzdélavani — je zalozena na systematickém

vzdélavani a na vybéru vzdélavacich programti v odpovidajici kvalité.

e Efektivnost vzdélavani — v piipadé, ze se organizaci podafi nastavit optimalni
vzdélavaci proces, miize dojit ke sniZeni nakladl na zvySovani kompetenci,

a tim se zvysi kvalita poskytovani vefejnych sluzeb.
e Transparentnost — vzdélavani je ptistupné vSem zaméstnanciim organizace.

e Rovny pfistup ke vzdé€lavani — vSichni zaméstnanci maji zajiStén rovny
pfistup k informacim tykajicich se rozvoje a vzdélavani. Vzdélavani probiha
na zaklad¢ potfeb zaméstnanci a stanoveného individudlniho planu

vzdélavani tfednika.

45



e Kontinuita — celozivotni uc¢eni pro vSechny zaméstnance. Jedna se o formalni,

o, s w12
neformalni a informalni uceni ~.

e Soucinnost zaméstnance — dilezita pro vzdélavani je sebemotivace
zaméstnance, ke které musi byt veden vedoucim ufedniky. Vzd€lavani je

nutné posuzovat a propagovat jako zaméestnanecky benefit.

Vzdélavani ufedniki krajl, mést a obci — Uzemnich samospravnych celka
upravuje zékon €. 312/2002 Sb., o Gfednicich izemnich samospravnych celkii. Tento
zakon nabyl uc¢innosti dne 1. ledna 2003. Cilem zikona je pfispet pomoci jasné
stanovenych pravidel ke zvySeni nestrannosti a odbornosti ufednikli, a tim zvysit
kvalitu vykonu vefejnych sluzeb na urovni zemni samospravy. ZvySeni odbornosti
je zajisténo povinnosti vzdélavat se. Nestrannost tfednika ma byt zajisténa posilenim
jeho pravnich zaruk a nastavenim pevného systému vybéru zaméstnancl, ale
predev§im umoznénim systematického vzdélavani. (Korotvickova — Ohnisko, 2002)

Povinnosti ttfadu je vzdélavani zajistit a povinnosti Gfednika je prohlubovat si vlastni

kvalifikaci.

Soucasna praxe krajskych a obecnich ufadi ukazuje, Ze zafazeni vSech
zaméstnancu podle § 2 zakona o ufednicich (2002) do pracovnich pozic uiednikl se
jevi jako problematické. Utednikem dle tohoto zakona je zaméstnanec ufadu, ktery
se podili na vykonu spravnich ¢innosti. Podil na vykonu spravnich ¢innosti maji
ovSem 1 zamé&stnanci, ktefi zajiStuji obsluzné profese na ufadu — personalisté,
informatici, ekonomové apod. Tito zaméstnanci jsou hajeni zakonem
o ufednicich, ale na druhé strané¢ musi podle tohoto zédkona plnit vSechny ustanoveni
v oblasti vzdélavani, odmeéinovani, ale také pfijimani zaméstnanc vyhradné

prostfednictvim vybé&rovych fizeni.

Systém vzdélavani ufednikti ma podle zédkona o ufednicich pfispét ke zvysSeni

profesionalizace Ufednikli. Rozsah a kvalita celoZivotniho profesniho vzdélavani

2 Simek a Bartoitkova (2002) charakterizuji formalni vzd&lavani jako hierarchicky

strukturovany a chronologicky navazujici systém vzdélavani. Vzdélavani je ukonceno ziskanim
formalni — uznavané kvalifikace ¢i certifikatu. Neformalni vzdélavani je organizovano stejnym
zpasobem, ale vné formalniho vzdélavaciho systému. Jednd se o kombinaci vzdélavacich aktivit
zajmového a prubézného vzdeélavani. Cilem nejsou formalni kvalifikace, ale feSeni problému pomoci
vzdelavani. Informalnim vzdélavanim je uceni ze zkuSenosti, a to v rdmci kazdodenni komunikace
a socialniho Zivota.
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predurcuje kvalitu vykonu vefejnych sluzeb. Soucasny vykon spravnich ¢innosti, ale
1 vykon ¢innosti v samostatné pisobnosti, se neobejde bez znalosti modernich metod
fizeni a pravnich predpisii.

Pti svém vzniku pfinesl zakon o ufednicich (2002) mnoho inovaci do fungovani
vefejné spravy. Jednd se zejména o povinné prohlubovani kvalifikace
v akreditovanych vzdélavacich institucich, povinné sestavovani individudlniho planu
vzdélavani a uznani piedchoziho vzd€lavani pomoci institutu rovnocennosti

vzdélavani.
3.2.2 Prohlubovani kvalifikace uiednika

Povinné prohlubovani kvalifikace Gifednika je stanoveno zadkonem a uskuteciiuje

se v téchto oblastech:
e vstupni vzdelavani,
e prubézné vzdélavani,
e zkouSka zvlastni odborné zptisobilosti,

e vzdélavani vedoucich ufednikda.

Zakladnu celého pyramidového systému'” vzd&lavani tvoii vstupni vzd&lavani,
jehoz se musi zacastnit vSichni Ufednici. Pribézné vzdélavani zabezpecuje urad
prostfednictvim vzdélavacich instituci. Tyto instituce musi byt v souladu se zdkonem
o ufednicich akreditovany Ministerstvem vnitra, aby v ramci vefejné spravy byla
zajidténa kvalita poskytovaného vzdélavani. Ufednici vykonavajici spravni &innosti
musi povinné¢ vykovat zkousku zvlaStni odborné zpilisobilosti. Ne vSichni
zaméstnanci Gfadil, zafazeni na pracovni mista ufednikti, maji zkousku povinnou. Pro

nekteré spravni ¢innosti neni tato zkouSka zdkonem piedepsana. NejvySsi stupeni

pyramidy je ur€en vzdélavani vedoucich ufedniki.

" Pyramidovy systém vzdélavani se odviji od skute¢nosti, Zze nejnizsich stupiti vzd&lavani se
ucastni vSichni ufednici Gfadd uzemni vetejné spravy, naproti tomu vzdélavani vedoucich uredniki je
uréeno jen omezenému okruhu ucastniki tohoto vzdélavani.
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Vsechny vySe uvedené druhy prohlubovani kvalifikace jsou popsany
v nasledujicim textu. Pro ptfehlednost je grafické zndzornéni vzdelavaciho systému

uzemnich samospravnych celkli uvedeno na obrazku 8.

Obrizek 8 — Prohlubovini kvalifikace ufednikii — pyramidovy systém

Zdroj: Adaptacni proces, 2012

Vzdélavani vedoucich ufednikil vcetné vzdélavani vedoucich ufadl je tvoreno
obecnou a zvlastni ¢asti. Obecnd Céast je definovana Cinnostmi v oblasti fizeni
lidskych zdroji ve vetejné sprave, nebot’ vedouci ufednik je prfedevSsim manaZerem
lidskych zdrojti. Ve zvlastni ¢asti vzdélavani vedoucich ufednikt dojde k sezndmeni
se spravnimi ¢innostmi, které se vykonavaji v ramci odd¢€leni, kde vedouci tfednik
pracuje. Lhiita na ukonceni tohoto vzdélavani je stanovena zdkonem v délce trvani
dvou let, ode dne, kdy byl Gfednik jmenovéan vedoucim ufednikem. (Korotvickova —

Ohnisko, 2002)

Zkouska zvlastni odborné zplsobilosti je zakladnim piedpokladem vykonu
spravnich ¢innosti v rdmci Gfadu izemni samospravy. Jednd se soubornou zkousku
znalosti a dovednosti potfebnych pro vykon spravnich Ccinnosti zakoncenou
pisemnym testem a ustni zkouSkou pfed komisi. Zkouska méa dvé casti — obecnou
a zvlaStni. V ramci obecné casti jsou u ufednikii ovéfovany znalosti z oblasti
fungovani vetejné spravy, principy krajského ztizeni, znalosti spravniho fadu, vCetné

prokéazani aplikace téchto poznatkii do praxe. Zvlastni cast je pak vénovana
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konkrétnimu vykonu spravnich cinnosti v pfisluSném oboru. Tuto zkouSku musi
ufednik vykonat do osmndacti mésicti od vzniku pracovniho poméru, piipadné ode

dne, kdy zacal spravni ¢innosti v rdmci ufadu vykondvat. (tamtéz)

Pribézné vzdelavani je povinné pro vSechny Ufedniky zafazené do uradu. Ma
podobu aktualiza¢niho, prohlubujiciho a specializa¢niho vzdélavani. Toto vzdélavani
je zabezpecovano formou internich 1 externich vzdélavacich akci. Kazdéa ucast na
vzdélavani musi byt v souladu s potfebami organizace a individudlnim pldnem

vzdélavani rednika. (LeStinska, 2006, s. 39)

Vstupni vzdélavani je souborem vzdé€lavacich aktivit poskytujici novému
ufednikovi vSeobecni piehled o principech vefejné spravy, jejim fungovéni
a vykondvanych spravnich Ccinnostech v kontextu evropskych ptedpisi. Byva
rozdeleno do Ctyt Casti. Prvni cast — zaklady vefejné spravy a jeji obecné zasady,
zéklady vetejného prava a verejnych financi, evropské spravni pravo a v neposledni
fad¢ také zaklady etiky ve vetejné spraveé. Druha Cast priblizuje ucastnikim zakladni
znalosti, dovednosti a navyky ufednika pro vykon spravnich ¢innosti. Tteti st je
zaméfena na rozvoj znalosti v oblasti informacnich technologii a Ctvrtd cast
prohlubuje zékladni komunikaéni a organiza¢ni dovednosti ufednika. (LeStinska,
2006, s. 38) Vstupni vzd€lavani je povinen novy uiednik absolvovat do tfech mésict

od uzavteni pracovniho poméru. Vstupni vzdélavani v kontextu vetejné spravy spada

do adaptacniho procesu uiednika.

3.2.3 ZvysSovani kvalifikace uredniki

Kredencionalismus je obecnym trendem soucasného systému vzdélavani. Jedna

4

se o stalé zvySovani nejnizsi trovné vzdélavani, kterou musi zaméstnance mit, aby
mohl plsobit na urcité pracovni pozici. (Bartoikova — Simek, 2002, s. 57) K této
skutecnosti pfispavaji 1 pracovnépravni predpisy ve vetejné sprave, které urcuji

pozadavky na vzdélavani pti zafazovani zaméestnance do platové tiidy.

Utady si jsou védomi neustdlého tlaku na zvySovani kvalifikace zaméstnanct
ufadu. Pravo na dalsi vzdélani a rovné Sance v piistupu ke vzdélavani jsou vedenim
ufadu jasné deklarovany. Utady se snazi systém zvySovani kvalifikace koncipovat

jako otevieny, ktery podporuje vSechny zaméstnance bez rozdilu véku, pohlavi ¢i
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pracovniho zafazeni. ZvySovani kvalifikace studiem na vysokych Skolach ¢i
specializovanych odbornych — rekvalifikacnich kurzech je umozinovano nejen

vedoucim tfedniklim, ale také fadovym zaméstnanciim.

V piipadé€ zvySovani kvalifikace ufednikti prostfednictvim formalniho vzdélavani
je ze strany Krajského ufadu Libereckého kraje podporovdno formou pisemné
kvalifikacni dohody mezi ufadem a zaméstnanci. Na zékladé dohody je
zamé&stnanciim na studium poskytovano studijni volno, volno na pfipravu a vykonani
zkousky, volno na tvorbu zavére¢né prace a také volno na piipravu a vykonani statni
zavérecné zkouSky. Kvalifikaéni dohoda ovSem zaméstnance zavazuje k setrvani
v pracovnim poméru k tfadu nejen po dobu studia, ale jeSté minimalné po stejnou

dobu po jeho skonceni.

3.2.4 Individualni plan vzdélavani

Smyslem planu osobniho rozvoje je podporovat uceni a poskytnout zaméstnanci
znalosti a dovednosti a orientovat jej na chovani, které pfisp¢je nejen k dosahovani
cilt tykajicich se jeho prace, ale také k pokroku v jeho kariéfe (Koubek, 2004, s. 76).

Nejinak je tomu ve vefejné sprave.

Individudlni plan vzdélavani ufednika je zpracovan adresn¢ pro kazdého
zaméstnance. Podle tohoto pladnu je postupovéno pfi zajistovani vzdélavacich potieb
zaméstnancl Ufadu. Zakon o ufednicich (2002) stanovuje povinnost ufadu zpracovat
individuélni plan do jednoho roku od vzniku pracovniho poméru. Povinou naleZzitosti
planu vzdélavani je Casovy rozsah prohlubovéni kvalifikace v rozsahu osmnacti

pracovnich dni na dobu tfiletého planovaciho obdobi.

Plan musi obsahovat konkrétni oblasti prohlubovani kvalifikace, jichZ se Gfednik
musi zacastnit, a to vcetné casového rozvrhu ve vySe uvedeném tiiletém obdobi.
Ostatni oblasti pfi tvorbé planu vzdélavani nejsou taxativné vymezeny, nebot
u kazdého ufednika dochdzi k individualnimu rozvoji s ohledem na jeho dosazenou
kvalifikaci, vykondvané spravni Ccinnosti a splnéni zdkonem predepsanych

ptedpokladii pro jejich vykon. (Korotvickova — Ohnisko, 2002)
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4. Systematické vzdélavani aredniki Krajského aradu
Libereckého kraje

Krajsky urad oslavil v roce 2010 desaté vyro¢i svého vzniku, pfesto je oblast
strategického pladnovani jeho slabou strankou. Identifikace potieby strategického
planovani podpofila snahu Gfadu o rozvoj modernich metod fizeni a zapojeni se do
realizace projektu ,,Posilovani institucionalni kapacity a efektivnosti Krajského uradu
Libereckého kraje®. Jednou z klicovych aktivit tohoto projektu je také strategické
planovani a tvorba strategie fizeni lidskych zdroji. Z vymezenych strategickych cili
v oblasti fizeni lidskych zdroji bude teprve mozné definovat strategii vzdélavani

ufedniku.

Tato kapitola je vénovéana deskripci systematického cyklu vzdélavani krajského
ufadu, vCetné okruhii tohoto vzdélavani zavedenych do praxe krajského uradu.
Vzhledem k sloZitosti problematiky vzdélavani ufednikd je deskripce nezbytnym
ptedpokladem pro tvorbu analyzy vzdélavacich potieb, nebot’ bez deskripce by byla

komparace teoretickych vychodisek s praxi ufadu nedostatecna.

Vzhledem k nutnosti propojovani teoretickych definic pii deskripci systému
vzdélavani budou v nasledujicich kapitolach kurzivou zvyraznéna teoreticka
ukotveni, o ktery bylo odborné pojednadvano v ramci prvni kapitoly této diplomové

prace.

4.1 Identifikace potieb vzdélavani krajského uradu

Pozadavky na kvalifikaci zaméstnanct jsou dany poZzadavky na systemizovana
pracovni mista. Minimalni troven kvalifikace je stanovena v souladu s nafizenim
vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vefejnych sluzbach a spraveé. Na zakladé
tohoto ptedpisu jsou prace ve vetejné spravé podle jejich slozitosti, namahavosti
a odpovédnosti zafazovany do platovych tfid. S kazdou platovou tfidou je spojen

piedepsany stupen formalniho vzd€lavani — objektivni kvalifikace.

JiZ pti podani ptihlaSky do vypsaného vybérového fizeni na obsazeni pracovniho

mista musi budouci zaméstnanec prokdzat splnéni pozadované kvalifikace. Pii
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vybéru zaméstnancii tak neni mozné, aby byl do pracovniho poméru pfijat
zaméstnanec, ktery nespliiuje objektivni kvalifikaci. Odpovédnost za dodrzovani
stanovenych pozadavkli mé feditel krajského uradu, respektive vedouci personalniho

a mzdového oddéleni.

Kvalifikace ufednikt je posuzovéna podle nejvysSiho dosazeného vzdélani
a délky praxe potifebné pro vykon pracovnich ¢innosti. Krajsky ufad neni schopen
postihnout a v kvalifikaci zohlednit zaméstnanecké schopnosti, dovednosti,
vlastnosti, talent ¢i individualni postoj k feSeni zadanych ukoll. Identifikace potieb
v oblasti kvalifika¢nich pfedpokladii a vzd€lavani zameéstnancii je zalozena na
znalostech ovéfovanych zaméstnanci persondlniho a mzdového oddé€leni.

(Organiza¢ni tad KU LK, 2012)

Zdrojem pro identifikaci vzdélavacich potieb jsou strukturované hodnotici
rozhovory se zaméstnanci, pozadavky jednotlivych pracovnich mist, pracovni napIné
zaméstnancl, organizaCni struktura ufadu, vnitini piedpisy uUfadu a strategické

a koncep¢ni cile organizace.

Individudlni pldny vzdéldvani ufednikd jsou tvofeny v souladu se zakonem
o ufednicich (2002) na tfi roky, respektive nejpozdéji za tfi roky musi dojit k jejich
aktualizaci a vyhodnoceni. V planech jsou Gfednikiim vedoucimi odbort ¢i oddéleni
stanovovany oblasti, ve kterych se museji rozvijet. Soucasti individualniho planu
vzdélavani je také evidovana objektivni kvalifikace utednika. V této ¢asti nebudu

popisovat individualni plan vzdélavani arednika, je mozné ho nalézt v ptiloze D.

Kompletni evidence planti vzdélavani je vedena v elektronické podobé — pomoci
aplikace urc¢ené k evidenci a organizaci vzdélavani. Vystupy plant jsou elektronicky
zpracovavany do databaze vzdélavacich pozadavki. Centralné evidované pozadavky
na vzdélavani slouzi pro organizaci externich ¢i internich vzdélavacich akei za
prispéni personalniho a mzdového oddé€leni. V tfadu se vSak vyskytuji situace, kdy
vedouci odbori rozhodnou o pottebé vzdélavani dle aktudlni situace. Pozadavky

vedoucich jsou vzdy v plné mife akceptovany.
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4.2 Planovani vzdélavani krajského uiradu

Krajsky ufad vyuzivd pro vzdélavani ufednikd systém internich i externich
vzdélavacich akci. Dle kontextu této diplomové prace se v této kapitole budu vénovat
planovéni internich vzd&lavacich akci'®, tedy téch, které krajsky wrad vytvai
a realizuje pro své zaméstnance jako akreditovana vzdé€lavaci instituce. Toto

vzdelavani probiha jako interni s vlastnim ¢i externim lektorem.

Vyhodnocovani cili vzdélavani je podkladem pro rozhodnuti, jaké vzdélavani je
nutné vramci ufadu realizovat. Rozhodovaci kompetence je svéfena fediteli
krajského ufadu (Organiza¢ni tad KU LK, 2012). Podpora efektivniho vykonu
vefejné spravy je zajisStovana prostrednictvim vykonnostniho cile, a to s ohledem na
budouci dovednosti a znalosti ufednikt. Ucebni cil je vzdy specifikovan jiZ v rdmci
ptfipravy vzdélavaci akce, tedy pii tvorbé zadosti o akreditaci vzdélavaciho
programu, a obsahuje popis konkrétnich znalosti a dovedni, které si osvoji absolvent
vzdélavaci akce. Popis nové ziskanych schopnosti, kterymi bude zaméstnanec
disponovat po ukonéeni vzdé&lavaci akce, definuje studijni cil. Casovy rozsah —

ramec vyuky je stanoven jako maximalni rozsah vzdélavani.

Projektovani vzdelavaci akce je jednim z procest krajského uradu, a jako takové
podléhd ptisnym pravidlim procesni metodiky ufadu (Metodika procesniho fizeni,
2001). Pti projektovani vzdélavaci akce krajského Uradu dochézi ke stanovovani a
naslednému vyhodnocovani ciléi vzd&lavani podle metody SMART". Na zakladé
stanovenych cila feditel Gifadu nebo gestor pro persondlni oblast rozhodne o pfipraveé

a realizaci vzdélavani.

Samotny proces planovani vzdélavaci akce zalind vzdy stanovenim profilu
absolventa. Ucastnici vzdélavacich akci prokazuji vysoce specializované znalosti

z uzce vymezeného okruhu problémi, proto lze konstatovat, Ze profil absolventa je

" Externi vzd&lavaci akce nejsou soudésti systematického cyklu vzd&lavani, nebot’ je ufad

nakupuje jako sluzbu vzdé€lavacich instituci a nepodili se na jejich planovani, realizaci ani
vyhodnocovani.

' Podle Cimbalnikové (2007) je stanoveni cili prvnim krokem v procesu planovani. Cil musi byt
méfitelny, musi mit stanoven termin a nékdo za néj musi nést odpovédnost. Kazdy cil musi byt
specificky v mnozstvi, kvalité a Case, méfitelny, akceptovatelny, redlny a terminovany.
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stanoven jako uzky a hluboky. DalSim krokem je stanoveni obsahu vzdélavani, a to
s ohledem na plnéni cili vzdélavaci akce a potencionalni absolventy vzdélavani.
Obsah vzdélavani byva obvykle motivaci, pro¢ se chtéji zaméstnanci ufadu

vzdélavaci akce z(¢astnit.

Stanoveni studijniho planu, inventare disciplin, ucebnich osnov a prFiprav
studijnich materialu je povinnosti lektora, ve spolupraci s povéfenym zaméstnancem
persondlniho a mzdového oddéleni. Vzdélavaci aktivita obsahujici vice vzdélavacich
modulti zahrnuje seskupené studijni cile v inventafi disciplin. Studijni plan je jakousi
chronologicky sefazenou transformaci udaji z inventafe disciplin, vcetné jejich
Casovych dotaci a obsazeni lektory. Tvorba osnov vzdélavaci akce je v kompetenci
lektora kurzu. Metodickou a koordinacni ¢innost pfi tvorb&é osnov mé na starosti
povéfeny zaméstnanec personalniho a mzdového oddéleni, ktery musi zamezit
duplicitam. V této fazi dochazi ke korekcim obsahu jednotlivych akci ¢i moduld,
a to s ohledem na definované profily ucastnikii vzdélavani. Pro ilustraci tvoii ptilohu

E studijni plan vstupniho vzdélavani.

V praxi krajského ttadu se nejvice osvédcCila prima forma vyuky, a to s ohledem
na bezprostiedni kontakt lektora s €astnikem vzdélavani. Pro mnoho lektord je
aplikace obecnych poznatkii do prostifedi vefejné spravy nepiekonatelnou bariérou.
Piimy kontakt lektora s ucastnikem tak ddva prostor pro bezprostfedni konzultace
ptikladli z praxe. Podporou distanéniho vzdélavani je existence e-learningového

vzde¢lavaciho portalu krajského tradu.

Zaméstnanci krajského tfadu jsou vzdélavani pomoci metod pouzZivanych ke
vzdeélavani na pracovisti i mimo néj. Komparaci Koubkovych (2007) teorii a praxi
krajského ufadu lze konstatovat, ze krajsky Gfad vyuzivd pouze omezené mnozstvi
vzdélavacich metod. V minimdlni mife jsou vyuzivany metody vzdélavani na
pracovisti — Castené se vyuziva instruktaz k vykonu prdace, coaching, mentoring
a pracovni porady. Krajsky ufad vsoucCasné dob¢ pfistupuje velmi aktivné
k vyuzivani metody poveéreni ukolem, a to piedev§im v ramci projektového fizeni
ufadu. Zde se vytvaii velky prostor pro horizontdlni kariérovy rozvoj zaméstnancii

ufadu.
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Z metody vzdélavani mimo pracoviSté vyuziva krajsky tufad predevSim
prednasky, pripadové studie, workshopy, brainstorming a vzdélavani pomoci
pocitacii. V prostiedi fadu mizeme pouzivané metody vzdélavani na pracovisti

i mimo ngj charakterizovat takto'® (Adaptaéni proces, 2012):

e Brainstorming — vyuziva se individualné pii feSeni slozitych ukola ¢i v ramci
poradenstvi — napf. pii tvorb¢ vize.

o Coaching a mentoring jsou vramci krajského ufadu brany jako shodné
metody vyuzivané v ramci adaptacniho procesu zaméstnance. Obvykle se
piistupuje k pfidéleni mentora vedenim organizace nebo se pfirozené
mentorem stava bezprostredni nadfizeny nového zaméstnance.

o E-learning'” — na ufadu je realizovan prostfednictvim e-leraningového
vzdélavaciho portalu krajského tradu. Zaméstnanci maji moznost absolvovat
akreditované i neakreditované vzdélavaci aktivity.

o [nstruktaz k vykonu prace — praktickéd ukazka vykonu ¢innosti — napf. ¢innosti
zaméstnance na piepazce Czech POINT.

e Konzultovani — Casto vyuzivand metoda vzdélavani, kterd pfinasi do prace
ufednika odborné zkusenosti ostatnich kolegd.

e Pracovni porady — se konaji napfi¢ celym ufadem vcetné porad vrcholového
vedeni krajského ufadu — napt. porady vedoucich odbort ¢i kolegium feditele
krajského uradu.

o Prednaska — teoretické zprostiedkovani znalosti lektori a poradct
ucastniklim vzdélavani. Jedna se o prednasky odbornych znalosti potiebnych
pro vykon spravnich ¢innosti — napft. kurz ,,Spravni pravo — spravni rad*.

o Seminar — teoretické zprostiedkovani znalosti lektorského sboru je
obohaceno o poznatky ucastniki vzdéldvani. Jednad se o vyklad odbornych
témat doplnénych praktickymi ukazkami a komentéii — napt. kurz ,,Vidimace

a legalizace*.

' Vzhledem ke komplexnosti vyétu metod jsou tyto zde uvadény v abecednim pofadni,
nerespektuji tedy rozdéleni na metody pouzivané na pracovisti a mimo néj.
E-learningové vzdélavani je takové, které zaméstnanec absolvuje prostfednictvim pocitaca
a pocitacovych siti. Lze ho chapat jako modifikaci distancniho vzdélavani vyuzivajici nejnovéjsi ICT
technologie (internet nebo podnikovou informacni sit’)) formou distribuovaného vzdélavani (Strategie
a rozvoj lidskych zdroju, cit. 6. 2. 2012)
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o Workshop — vyuziva se pro feSeni problémil napii¢ Ufadem, zejména za
ucelem zvysovani kvality poskytovanych sluzeb. Této aktivity se obvykle
ucastni vybrani zaméstnanci odboru, ktefi maji zdjem na feSeni nastolenych
problémovych oblasti, a jsou schopni a ochotni se podilet na hledani feseni.
Toto feSeni poté piendseji zpé€t na sviij odbor a podporuji zavedeni
vytvofenych opatfeni do praxe — napi. workshopy k nastaveni nového

systému hodnoceni zaméstnanci.

Blended learning je nové zatazovan do systému vzdeélavani zaméstnancti Gradu.
Kombinace rtiznych metod vzdélavani a uceni za vyrazné podpory e-learningu
pfinasi zvysSeni efektivity celého vzdélavaciho systému, a to nejen v oblasti
procesniho a projektového fizeni, ale také naptiklad v oblasti komunikace a adaptace
zaméstnancu Ufadu. Toto vzdélavani je realizovano v rdmci projektii zaméefenych na

zvySovani kvality a efektivnosti krajského tradu.

Nedilnou soucasti kazdého vzdélavani jsou finance — kalkulace ceny vzdelavaci
akce. Interni vzdelavani probihda ve vlastnich vzdélavacich prostorech s internimi
lektory. Ke kalkulaci ceny pro interni kurzy nedochdzi, nebot’ fixni i1 variabilni
naklady jsou nulové. Interni vzdélavani akce jsou v praxi fadu zdarma poskytovany

také obcim Libereckého kraje, a to jako soucast metodické pomoci.

4.3 Realizace vzdélavani krajského uradu

Odpovédnost za realizaci vzdélavacich akci a jejich monitoring mé v kompetenci
persondlni a mzdové oddéleni (Organizacni tad, 2012). Zaméstnanec povéteny
realizaci vzdélavani kontroluje postup systematického vzdélavani a koordinuje

¢innost jednotlivych kroki systematického cyklu.

Faze pripravy vzdélavaci akce je plné vrukou povefeného zameéstnance,
pfipadné jmenované pracovni skupiny — projektového tymu vcele s projektovym
manaZerem, ktery ma realizaci vzdélavaci akce na starosti. Ukolem organizatora
akce je spoluprace, komunikace a metodické vedeni lektora, véetné zajiSténi vytisténi
podkladt. Interni vzdélavaci akce probihaji v prostorach krajského ufradu, ktery

disponuje dostateCnymi prostory vcetné¢ potiebné multimedialni techniky. Po
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organiza¢ni strance dale zabezpecuje rozesilani pozvanek pro zameéstnance uradu
a také na obce Libereckého kraje, propagaci celé vzdélavaci akce, zajist'uje evidenci
doslych piihlasek, potvrzuje pfijeti prihlaSky a zatazeni ptihlaSenych do seznamu
ucastnikd. Pfed samotnou realizaci vzdélavaci akce pfipravuje prezenéni listinu
a zajiStuje obcerstveni na vzdelavaci akci. V pribéhu piipravné faze je lektor
prubézné seznamovan s jednotlivymi kroky, jeho tukolem je sestaveni studijnich

material v souladu s cili vzdélavaci akce.

Viastni realizace vzdélavaci akce je pln€ vrezii lektora, ktery napliluje
vzdélavaci akci po obsahové strance, ale jeho ukolem je také dodrzet planovany
Casovy harmonogram. Organizacni pracovnik na zacatku vzdé€lavaci akce pouze
sezndmi ucastniky s casovym harmonogramem a piedstavi lektora, kterému je nadéle
pouze organizac¢ni oporou v ptipad€é nesrovnalosti ¢i vzniklych problémi. Na konci
faze realizace je ucastnikiim organizatnim pracovnikem rozdano osvédceni
o absolvovani vzdélavaci akce. Pro ilustraci je vzor osvédceni o absolvovani
vzdélavaci akce organizované akreditovanou vzdélavaci instituci Liberecky kraj —

Krajsky ufad uveden v ptiloze F.

Ucastnikiim vzdélavaci akce je bezprostiedné po ukonceni akce zasilan studijni
materidl v elektronické podobé. Bezprostiedné po vzdélavaci akci maji vedouci
zaméstnanci povinnost zpracovat zpravu o vzdélavaci akci, kterou predkladaji

fediteli fadu (Organizacni fad, 2012).

4.4 Vyhodnocovani vzdélavani krajského uradu

Systematicky cyklus vzdélavani ziistava v ramei krajského uradu otevieny, nebot’
pfi realizaci vétSiny vzdélavacich akci chybi jeji vyhodnocovéani. Obvykle probiha
v ramci vyuky formativni evaluace, a to ve formé pozorovani a rozhovoru. Vysledky
této evaluace bohuzel nejsou prenaSeny na vedeni organizace, kterda tak nema
moznost rozhodnout, zda bylo vzdélavani efektivni a zda bude vzdé€lavaci aktivita
naddle realizovdna. Vyhodnocovéni vzdélavaci akce probihd pouze formou

dotazovani ucastnikl organizatorem vzdélavaci akce na kontext vzdélavani a jeho

vystupy.
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Vroce 2011 doSlo prvné k vyhodnocovani wurovné meéreni vysledkit podle
Kirkpatrickova modelu. V praxi Gfadu se toto realizuje pomoci ankety hodnoceni
spokojenosti klientl. Na zaklad¢€ vyhodnocené ankety lze konstatovat, ze vzdelavaci
programy krajského ufadu maji pro klienty pfidanou hodnotu v podobé odbornych
znalosti a dovednosti tfednikd, které jsou aplikovany do spravnich Cinnosti pii styku
s klienty ufadu. Vzhledem k obsahlosti materidlu méfeni spokojenosti klientli tento

uvadim v ptiloze G.

4.5 Okruhy systematického cyklu vzdélavani krajského uradu

Vzdélavani zaméstnancti krajského uradu je realizovano prostiednictvim
internich 1 externich vzdélavacich akci. Vzhledem k ,povinnosti vzdélavat se*
(Jelinkova, 2007, s. 15) jsou povinni zaméstnanci ufadu, a to bez ohledu na jejich
pracovni misto a jeho postaveni v hierarchické struktufe organizace, absolvovat
v pribéhu zkuSebni doby adaptacni proces, vstupni vzdélavani a ostatni zédkonna
vzdélavani. Dle vykonavanych Cinnosti jsou zaméstnanci titadu povinni prohlubovat
si odbornou kvalifikaci, vcetné zkousky zvlaStni odborné zpusobilosti, a vedouci

ufednici dale musi absolvovat vzdélavani vedoucich ufedniku.

4.5.1 Adaptaéni proces uredniki krajského uradu

Krajsky urfad se prostiednictvim adaptacniho procesu snazi zaméstnancim
v priubéhu zkuSebni doby usnadnit jejich orientaci v ufadu, ve vnitinich ptedpisech,
ale predevS§im jim poskytne zadkladni znalosti fungovéani vefejné spravy — statni
spravy a samospravy. Cilem adaptace je piipravit ufednika na vykon spravnich
¢innosti v ramci Ufadu, jeho zapracovani na konkrétnim pracovnim misté a jeho
seznameni s fungovanim ufadu jako celku. Adaptacni proces ufednikli krajského

ufadu je tfimésicni, je tedy svazan s trvanim zkuSebni doby zaméstnance.

Adaptacni proces, tedy socialni a pracovni adaptace novych zaméstnancii v rdmci
zkuSebni doby probiha nékolika zplisoby. Vzhledem ke stabilizaci lidskych zdroji —
zamé&stnancl ufadu je adaptacni proces ufednikli rozdélen do tii fazi, které jsou

popsany v nasledujicich kapitolach.
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4.5.1.1 Formadalni adaptace

Formalni adaptace zaméstnance probiha pfi pfijeti zaméstnance do pracovniho
poméru. Personalistou ufadu jsou zaméstnanci piedany pisemné zpracované
materidly nezbytné pro predstaveni formalniho uspofaddni organizace a jeji
fungovani. V podminkéch ufadu je formalni adaptace nazyvéna Vstupni instruktazi

zaméstnance.

Vnitini pfedpisy ufadu — Organizaéni ¥ad KU LK, Pracovni fad KU LK,
Organiza¢ni smérnice feditele ke vstupnimu vzdélavani a vlastni material pro nové
zaméstnance obsahujici informace o béZném pracovnim Zzivoté zaméstnance.
Formalni adaptace probihd za dohledu pifimého nadiizeného nebo kolegy, a to

formou mentoringu. (Adaptacni proces, 2008)

4.5.1.2 Adaptacni proces urednika

Adaptacni proces ufednika je zpracovan do e-learningového vyukového
programu zamétené¢ho na fungovani krajského tfadu jako organizace vefejné spravy.
Vramci programu se ufednik seznami s vnitfnimi pfedpisy, chodem ufadu
a firemni kulturou organizace.

Tento kurz byl vroce 2008 sestaven zaméstnanci vykonavajicimi pracovni

¢innosti v oblastech dil¢ich kapitol kurzu. Moduly adaptacniho procesu jsou

(Adaptacni proces, 2008):

¢ Personalistika a socialni fond e Stravovani

o Vzdélavani urednikl e Fungovani samospravy v Libereckém
kraji

e Hospodaiska sprava e Vefejna sprava

e BezpecCnost a ochrana zdravi pfi praci e Jednotny vizudlni styl Libereckého

a pozérni ochrana kraje
e Autoprovoz e Ekonomika tfadu
e Dochazkovy systém e Spisova sluzba

Vystupem adaptacniho procesu je zhodnoceni pribéhu adaptace mentorem ¢i
vedoucim tfednikem.
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4.5.1.3 Vstupni vzdélavani uiedniki krajského uradu

Vstupni vzdelavani je vyusténim adaptacniho procesu. Rozsah vzdélavaciho
kurzu je 40 hodin, rozdélenych do péti vyukovych dnl. Organizaénim garantem
vzdélavani je persondlni a mzdové oddé€leni za pomoci internich lektort — vedoucich
zamestnancl. Jednd se o interni podnikové vzdélavani, které v podminkach
krajského tfadu obsahuje deset modull s riznou ¢asovou dotaci. Jedna se o moduly

(Organizaéni smérnice ke vstupnimu..., 2007):

e Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, e Ustava CR, Listina zdkladnich prav

pozarni ochrana a svobod, vefejna sprava v CR
e Evropska unie e Pravo
e Informatika e Pracovnépravni minimum
e Interni audit ve vefejné spravé e Vefejna ekonomika a finance

e Postaveni, pilisobnost a organizace e Spravni pravo

uzemnich samospravnych celkt

Takto sestaveny vzdélavaci program ma ufad akreditovan Ministerstvem vnitra
Ceské republiky, tudiZ je pIné zapocitatelny do individualniho planu vzdélavani jako

prohlubovani kvalifikace ufednika.

Povinnosti zamé&stnance je ukoncit toto vzdélavani nejpozdéji do tiech mésicti
ode dne vzniku pracovniho poméru v souladu se zakonem o ufednicich. Krajsky urad

pofada toto vstupni vzdélavani ctvrtletné v souladu s podminkami akreditace.

V piipadé, Ze byla uzaviena pracovni smlouva se zaméstnancem, ktery jiz
v minulosti pracoval ve vefejné spravé, neni povinnosti takového utrednika vstupni
vzdélavani znovu absolvovat. Zaméstnanec je v tomto piipadé vyzvan personalnim
a mzdovym oddélenim, aby dorucil osvédceni o absolvovaném vstupnim vzdélani,
a je mu toto uzndno jako splnéné. Na bazi dobrovolnosti je takovyto zaméstnanec
ufadu vyzvan, aby se zucastnil modulii, které bezprosttedné souvisi s fungovanim

ufadu. Vystupem tohoto formdalniho vzdeélavani je osvédceni o absolvovani.
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4.5.2 Rozvoj kvalifikace ufedniki

Povinnd S$koleni vramci rozvoje kvalifikace jsou realizovana v oblastech
bezpecnosti a ochrany zpravi pii praci, pozarni ochrany a Skoleni zaméstnancii
— tidict sluzebnich referentskych vozidel. Ob¢ tato Skoleni jsou realizovdna jako

interni vzdélavaci akce s vlastnim lektorem.

Prohlubovanim kvalifikace Ufednika se odviji od ustanoveni zakona o ufednicich
a zakoniku prace (zakon ¢. 312/2002 Sb., 2002; zakon ¢. 262/2006 Sb., 2006), a je
v praxi ufadu nazyvano rozvojem kvalifikace. Vzdélavani je realizovano
v oblastech povinného pritbézného vzdélavani, dalsiho vzdélavani poskytovaného dle
zakoniku prace, jazykového vzdélavani a v ptipravé a vykondni zkouSky zvlastni

odborné zpusobilosti.

4.5.2.1 Prubéiné vzdélavani

Prubezné vzdelavani v podobé prohlubujiciho, aktualizacniho a specializacniho
vzdelavani (Jelinkova, 2007, s. 15-16) je stanoveno zdkonem o ufednicich. Oblasti
tohoto vzdélavani determinuje kazdému ufednikovi individudlni plan vzdélavani.
Utednici krajského tfadu maji povinnost se uéastnit kurzi prabézného vzdélavani
v oblastech spravniho prava — spravniho fadu a procesniho fizeni. Ostatni oblasti
kurzi pribézného vzdélavani zaméstnanci jsou navazdny na vykon spravnich
¢innosti jimi zastavaného pracovniho mista.

r

Pribézné vzdelavani je pro zameéstnance =zajiStovano prostiednictvim
personalniho a mzdového oddé€leni. Podminkou ucasti na kurzu ¢i seminéii je vzdy
souhlas ptislusného vedouciho odboru. Tato povinnost je vedoucimu odboru dana
Organizacnim 7adem Krajského uradu Libereckého kraje (Organizacni ftad,
s. 8). Financovani pribézného vzdeélavani i1 dalSich vzd€lavacich aktivit podle
zakoniku prace, o kterych je pojednano v nasledujici kapitole, je evidovano pro
jednotlivé odbory samostatné prostiednictvim limitovanych polozek. Sledovanim
cerpani je poveéfen zaméstnanec persondlniho a mzdového oddéleni, ktery také
navrhuje optimalizaci rozpoctu vzdy pro piislusny rok. Pro zptesnéni je uveden

piehled o finan¢nim objemu prostiedkli na vzdélavani v grafu 1.

61



Graf 1 — Naklady krajského uiadu na vzdélavani v letech 2004 — 2011
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Zdroj: Krajsky trad Libereckého kraje

Pro upfesnéni disproporci v ¢erpani prostiedkt v jednotlivych letech je nutné
doplnit, ze na konci roku 2006 se snizil pocet zaméstnancti ufadu o 10 %. V dusledku

to znamenalo celkové sniZeni finan¢nich prostiedki na vzdélavani v roce 2007.

V letech 2010 a 2011 se zacaly v ramci Ufadu realizovat projekty z Operacniho
programu Lidské zdroje a zaméstnanost, proto jsou ndklady na vzdélavani
zameéstnancl z prostiedkll Ufadu nizs$i nez v pfedchozich letech, pfestoze se objem
realizovanych externich vzdélavacich akci v téchto letech zdvojnasobil. Tyto
projekty jsou zaméfeny na zvySovani kompetenci ufednikt v oblasti procesniho,
projektového a strategického fizeni a také na zvySovani manaZerskych dovednosti

vedoucich ufednikd.
4.5.2.2 Dalsi vzdélavani dle zakoniku prdace

Dalsi vzdélavani podle zakoniku prace je takové, které neni akreditovano
Ministerstvem vnitra dle zdkona o ufednicich a jeho realizace se tidi pouze
podminkami zakoniku prace. Jednd se o vzdélavani realizované externimi dodavateli
mimo pracovis$té — neakreditované seminare. Zpravidla jde o odborné seminate
instituci, které nejsou akreditované ministerstvem vnitra, ale zabyvaji se vzdélavanim
v oblasti spravnich ¢innosti nebo tématy souvisejicimi. Do tohoto vzdélavani jsou
zafazeny také kurzy tzv. mékkych dovednosti, tedy kurzy komunikace, asertivity,
timemanagementu, facilitacnich dovednosti, prevence syndromu vyhofeni, jednéni

s problémovym klientem a mnoho dalSich.
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E-learningové kurzy jsou realizované prostfednictvim vzdélavaciho portalu.
Kurzy v ramci vzdé€lavaciho portalu jsou nejen aktudlni, nebot’ aktualizace autorem
kurzu probiha ¢tytikrat do roka, ale zaroven poskytuji ufednikiim informace in-time
— pravé vcas interaktivni formou. Jedna se pfedevsim o kurzy ceského jazyka, etiky,

komunika¢nich dovednosti, rovnych ptileZitosti a zakazu diskriminace.

Vzdélavani v oblasti pocitatové gramotnosti je v dneSni dob¢ elektronizace
vetejné spravy nedilnou soucdsti. Vzdélavani v oblasti ICT dovednosti jsou
realizovéna prostfednictvim projektu ,,eGon Centrum Libereckého kraje®. Jedna se
o rozvoj znalosti a dovednosti v oblasti textovych editort, tabulkovych procesort,
informacni gramotnosti, elektronizace veiejné spravy apod. Od poloviny roku 2009
maji instituce vefejné spravy povinnost odesilat vesSkerou korespondenci
prostiednictvim datové schranky. Kazdy zaméstnanec Ufadu musi disponovat
znalostmi prace s elektronickou spisovou sluzbou'®, jejimZ prostfednictvim se

elektronicka korespondence do datové schranky odesila.

Skoleni Fidi¢ referentskych vozidel je realizovano prostiednictvim vedouciho
spravniho a technického oddéleni odboru dopravy. Jedna se o proskoleni zpiisobilosti
fidice sluzebniho vozidla. Toto Skoleni probihé jednou za ¢tvrt roku a zaméstnanci si
samostatn¢ hlidaji termin nasledné¢ho proskolovani, nebot’ osvédceni o absolvovani
ma platnost jeden rok. Je na odpoveédnosti kazdého zaméstnance, kdy se nasledné¢ho

Skoleni zG€astni, aby i nadale mohl fidit svéfené referentské vozidlo tradu.

Konference jsou v prostiedi vefejné spravy jednou z mala moznosti ziskavani
novych a rozSifovani stdvajicich informaci a poznatki o vykonu konkrétnich
spravnich ¢innosti. Podpora neformalniho vzdélavani vedenim organizace je znacna,
nebot’ aplikace dobré praxe zjinych organizaci vefejné spravy pfispiva k rozvoji

krajského ufadu. Financovani konferenci je zajisténo mimo rozpocet na vzdélavani.

8 Spisova sluzba eviduje udaje o dokumentech i spisech vcetné sledovani pohybu dokumentt

v ramci systému fadu. Je uréena pro kompletni spravu dokumentti organizace a plné vyhovuje platné
legislativné a pravidlim elektronizace vefejné spravy. V ramci spisové sluzby se vede evidence
doslych 1 vnitin€ vytvorenych dokumentti ufadu. (Spisova sluzba, cit. 6. 2. 2012)
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4.5.2.3 Jazykové vzdélavani

Kvalifikaéni pozadavky nékterych pracovnich mist urcuji potfebu jazykového
vzdelavani. Tyto pozadavky se promitaji jiz do podminek obsazovéani pracovnich
mist. Minimélni Urovné dosazenych =znalosti jsou stanoveny v souladu
s Evropskym referenénim rdmcem jazykovych znalosti. PoZzadavky na znalosti cizich
jazykid jsou organizaci ovétovany jiz pfi vybéru zameéstnancli — realizaci osobnich
pohovorli na obsazeni pracovniho mista. Znalost cizich jazykd je zahrnuta
v odbornych kompetencich zaméstnancti a stava se tak jednim z hodnoticich kritérii

pro piijeti uchazece do pracovniho poméru.

Pfi dosaZeni minimalni pozadované urovné jazykovych znalosti je zaméstnanci
nadale umoznovana dochazka do jazykovych kurzl, kterd je svézana s individualni
odpovédnosti zaméstnance za rozSifovani a soustavné udrZovani dosazenych
jazykovych znalosti. Vyvoj nékladl na jazykové vzdélavani krajského uradu v letech

2004 az 2011 znazoriiuje graf 2.

Graf 2 — Finan¢ni naklady na jazykové vzdélavani v letech 2004 — 2011
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Zdroj: Krajsky ufad Libereckého kraje
4.5.2.4 Zkouska zvlastni odborné zpiisobilosti

Zkouska zvlastni odborné zpiisobilosti je spjata s vykonem spravnich ¢innosti.
Dle zékona o ufednicich je budouci vykon spravnich ¢innosti touto zkouskou
podminén. Zaméstnanec Gzemniho samospravného celku — krajského Ufadu musi

tuto zkousku absolvovat do osmnécti mésicti od vzniku pracovniho poméru. Druhy
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v r

spravnich ¢innosti, se kterymi je spojena povinnost vykonani zkousky zvlastni

odborné zpusobilosti, uvadim v ptiloze CH.

Analyza souladu vykonanych zkouSek a pozadavkii pracovnich mist
s predepsanou zkouSkou ukazala, Ze kmenovi zaméstnanci krajského ufadu maji
zkousku jiz absolvovanou. Nenaplnéné pozadavky na zkousku jsou pouze

u pracovnich mist, ktera jsou obsazena novymi zaméstnanci.

Ptiprava na zkousku a zkouSka samotné probih4 jako vzdélavaci akce zajistovana
externi vzdélavaci instituci, statni pfispévkovou organizaci Institut pro vetfejnou
spravu Praha. Monopolni postaveni této vzdélavaci instituce v oblasti piipravy
a vykonu zkousky zvlastni odborné zptisobilosti se v nékterych piipadech jevi pro
urad jako rizikové, nebot’ vzhledem k vynaloZzenym finan¢nim prostfedkim tGfadu na
pfipravu a zkousku jednoho tufednika se tento systém vzdélavani ukazuje jako

neefektivni, nehospodarny a netucelny.
4.5.2.5 Vzdélavani vedoucich uredniki

Vzdélavani vedoucich ufedniki je pro zaméstnance Ufadu jmenované na mista
vedoucich tufednikii ze zdkona povinné. Toto vzdélavani probiha v rdmci ufadu
predev§im formou e-learningovych kurzii, za pomoci externich vzdélavacich
instituci. Dal$i vzdélavani vedoucich uUfednikli v manazerskych dovednostech je

poskytovano dle jejich individualnich potfeb formou dalsiho vzdélavani.
4.5.2.6 Kariérni planovani

Existence kariérového planovani v rdmci organizaci vefejné spravy je znacné
problematicka. Lze konstatovat, Ze v ramci krajského Gfadu fakticky toto pldnovani
neexistuje, nebot’ postupy v hierarchii Ufadu jsou vzdy spojeny s nutnosti vypsani

vybérového fizeni na pozici vedouciho ufednika (srov. zdkon €. 312/2002 Sb., 2002).

Krajsky ufad si je pfesto védom, Ze miize poskytnout perspektivnim
zaméstnancim uplatnéni, a to v ramci vertikalni kariéry. Jde pfedevs§im o mnoznost

rozvoje talentu a schopnosti napfi¢ projektovymi tymy ¢i pracovnimi skupinami.
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5. Analyza vzdélavacich potieb tGredniki Krajského aradu
Libereckého kraje

Analyza vzdélavacich potfeb je pro vytvoreni efektivniho systému vzdélavani
nezbytnd. Nasledujici kapitola obsahuje analyzu systematického vzdélavani
ufedniki, ktera je vysledkem komparace teoretickych vychodisek a deskripce

skutecného piistupu ke vzdélavani zaméstnanct krajského uradu.

Nov¢ stanovenym vychodiskem pro tvorbu strategie vzdélavani je kompetencni
model, ktery jasn¢ definuje deset kompetenci pro zaméstnance a dvanact kompetenci
pro vedouci ufedniky. Tyto kompetence budou vychodiskem pro individualni rozvoj
zaméstnanci Ufadu. Pfes souCasnou absenci strategie fizeni lidskych zdroji
1 strategie vzdélavani lze konstatovat, Ze systematické vzdélavani je v organizaci
funk¢ni, a to na zdklad¢ vnitinich ptedpisi krajského ufadu a dlouhodobé podpory
vzdélavani ze strany vedeni Ufadu. Vzdélavani zaméstnanci md na starosti po
organizaCni strance personalni a mzdové oddéleni. Bohuzel v tuto chvili neni

nastaven systém zpétné vazby vedeni Gifadu na optimalizaci nastavenych procest.

Podle #7i pristupu ke vzdélavani je krajsky ufad ve druhé fazi, je organizaci, ktera
vyuziva pro vzdélavani systematicky pristup. Planované aktivity v oblasti zavedeni
procesniho, projektového a strategického fizeni uUfadu dovednou krajsky utrad

postupnymi kroky k piiblizeni se ucici se organizaci.

Sber dat pro identifikaci vzdélavacich potieb se vramci krajského uradu
provadi pomoci strukturovanych rozhovort s vedoucimi ufedniky, pozorovanim
a v rozhovorech s jednotlivymi pracovniky. Do systému sbéru dat jsou nove€ zafazeny
poznatky z hodnoticich rozhovorii se zaméstnanci ufadu, které jsou i dle teoretickych
vychodisek rozhodnym podkladem pro identifikaci vzdé€lavacich potteb. Ziskéani

téchto informaci vede k centralizaci informaci o reaktivnich potrebach ttedniki.

Pti identifikaci vzdélavacich potteb by mél Gfad vyuzivat poznatkii ze ziskdavani
zameéstnancii jednotlivych kvalifikacnich skupin — kvalifikaéni strukturu lidskych

zdrojii. V porovnani s teoretickymi vychodisky tuto podminku ufad nenapliuje,
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a mohlo by se zdat, ze pfichdzi o cenné informace a omezuje tim identifikaci
celopodnikovych potreb vzdelavani. Jak jiz bylo zminéno, kvalifikacni struktura
zamé&stnancl Ufadu vychdzi z naro¢nosti prace jednotlivych pracovnich mist a jejich
zatazeni podle katalogu praci. Zaméstnanci, ktefi nespliuji kvalifikacni pfedpoklady

pracovniho mista, nemohou byt na toto misto pfijati.

Organizaénim ftadem je vedoucim zaméstnancim pridélena kompetence
rozhodovat o okamzité vzdélavaci potfebé. Tento systém se ovSem v rdmci Ufadu
jevi jako neefektivni a nehospodarny, nebot’ okamzitd reflexe vzdelavani piinasi

disproporci mezi vzdélavacimi potiebami jednotlivych odbort.

Planovani vzdélavani je zalozeno na identifikaci cill. Vykonnostni cile
zamé&stnancl krajského ufadu jsou definovany v rdmci hodnoceni. Provadzanost
téchto cili do vzdélavani neni v tuto chvili jasné definovana a splnéni cili neni
vedenim ufadu kontrolovano. Naopak ucebni a studijni cile jsou stanovovany zcela
v souladu s teoretickymi koncepty. Otazky vyvolava absence specifického cile
vzdelavani. Je tedy otazkou, zda jsou v pribéhu vzdélavani napliovany vSechny dil¢i

¢asti realizované vzdélavaci aktivity.

Cile jsou vzdy nastavovany v souladu s metodou SMART. SkuteCnost, Ze
vyhodnocovani cili provadi tentyZz zaméstnanec persondlniho a mzdového oddélenti,
vede k zamysleni nad spravnosti téchto postupli, a to predevSim s ohledem na
zpétnou vazbu definovanych cilii k cilim afadu jako celku. Cely systém planovani
vzdélavani neni podroben auditorskym kontroldm, z ¢ehoz v praxi mohou plynout
znacné potize. V takto zavedené praxi se chyba povéfeného zameéstnance pii
planovani vzdélavani akce projevi az pii samotné realizaci, tedy v okamziku, kdy je

plny sal Gcastnikii vzdélavaci akce.

Kazda vzdélavani akce realizovana Ufadem je vysoce odbornd, coz vyzaduje
vysoce specializovany profil €astnika. Negativnim dopadem specializace je zna¢né
omezeny okruh moznych ucastnikii seminaie — obvykle jsou ze vzdélavani vylouceni
novi zaméstnanci, nebot” jejich specializace jeSté nedosahuje potfebné urovné. Pro

tyto zaméstnance jsou v pribéhu adaptace realizovany samostatné vzdélavaci akce.
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Nastaveny systém tvorby studijniho pldanu postrada moznost nastaveni zplisobu
ukonceni vzdélavaci aktivity. Coz miize mit negativni dopad na taspéch celého akce.
Osnovy jsou tvofeny lektory kurzt. V praxi afadu se ukazuje, ze chybi zpétna
kontrola obsahové stranky kurzu, coZ opét zpiisobuje nemalé riziko nenaplnéni cile
vzdélavaci akce. Ptiprava studijnich materiali je ponechana v kompetenci lektort,
ale ukazuje se, ze kvalitn¢ pfipravené materidly jsou spiSe vyjimkou. Vedeni ufadu si
je védomo potiebnosti kvalitnich vystupti, nebot’ ¢asto ucastnikiim vzdelavani slouzi

jako metodickd pomticka kazdodennich ¢innosti.

Prima vyuka je nejvice vyuzivanou didaktickou formou vzd€lavani. Casova
naroCnost této vyuky je znacnd, ale praktické piinosy pro ucastnika jsou
nevycislitelné. Elektronické vzde€lavani je vyuzivano jako podplrny ndstroj

kombinované formy studia.

Z didaktickych metod vyuziva krajsky ufad v omezeném rozpéti metody
vzdélavani na pracovisti, vice moznosti piinaseji ufadu metody vzdélavani mimo
pracoviSté. V minimalni mife jsou vyuZzivany metody vzdélavani na pracovisti —
instruktaz k vykonu prace, coaching, mentoring a realizace pracovnich porad.
Metoda povétovani pracovnim tkolem je vyuZivdna pouze pro projektové fizeni.
Z metody vzd€lavani mimo pracovisté vyuziva krajsky urad prednasky, pripadové
studie, workshopy, brainstorming a vzdélavani pomoci pocitacii. Potencial Gtradu lze
spatfit v zavedeni moZznosti rotace prdce, coz by vedlo k zpiehlednéni ¢innosti tfadu
zaméstnancim a jejich vy$$i mentdlni zapojeni do koncepcnich c¢innosti uradu.
V soucasné dob¢ existuje uzka specializace zaméstnancli, ovSem bez vétsi osobni

v v

angazovanosti napfic ufadem.

Nevyuzitou prilezitosti ufadu jsou assessment centra — diagnosticko-vycvikove
programy pro vedouci ufedniky. Tento zplsob vyuky pro osvojeni odbornych
znalosti, ale pfedevS§im manaZerskych dovednosti, nau¢i vedouci zaméstnance jednat
s lidmi, hospodafit s Casem a v neposledni fadé¢ uci piekonavat stres. Vedouci
ufednici nyni vykonavaji ¢innosti rutinnim zptisobem, casto bez jakékoliv inovace.
Tento zpusob vzdélavani je prozatim ztracenou piilezitosti ufadu, piestoze

assessment centra mohou byt v ramci vetejné spravy dobrou praxi.
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Vzdélavani krajského Ufadu probiha vétSinou formou interniho vzdélavani
s viastnimi lektory, coz zpisobuje problémy pii vybéru lektorského sboru ztad
urednikidl. Vyuzivani externich lektorti by sice pfineslo pro ufad zvyseni nakladi na

vzdelavaci akce, ale na druhé strané by doslo k nespornému zvySeni kvality.

Krajsky ufad se aktivné zapojil do vyuzivani vzdélavani — blended learningu.
Efektivita tohoto vzdélavani je nesporna, pomoci zpétné vazby na toto vzdélavani
jsou lektofi stale vice podporovani k vyuzivani e-learningu jako podplrného nastroje

prezen¢niho vzdélavani.

Vzhledem k variabilnim a fixnim ndkladd organizace je interni vzdélavani
kalkulovano s nulovymi naklady — je bezplatné, coz zpusobuje, ze vzdélavani berou
zamé&stnanci jako rutinu a dochazi k absentérstvi na vzdélavacich akcich bez

ptedchozi omluvy ¢i zdivodnéni.

Krajsky urad pii realizaci vzdélavani postupuje od planovani, ptes pripravu,
organizaci dil¢ich ¢innosti az po realizaci programu. Velkym deficitem je odborna
ptiprava lektorti, a to pfedev§im s ohledem na skuteCnost, Ze lektory vzdélavacich
akei byvaji vedouci zaméstnanci ufadu, tedy nepedagogicti pracovnici. Jejich dobré
jméno napifi¢ ufadem 1 vefejnou spravou cCasto pievazuje nad lektorskymi
schopnostmi a dovednostmi. Mezera je spatiovana také v nejasné stanovené

povinnosti tvorby studijnich materialti pro cilovou skupinu.

Optimalni nastaveni propagace vzdélavaci akce by mélo za nasledek jeji plné
obsazeni. Vzhledem k pozdnimu rozesildni pozvanek na vzdélavaci akce jsou Casto
tyto nedostatecné kapacitné obsazené, a to z divodl kolize termint s jinou externi

vzdélavaci akci.

Pti samotné realizaci vzdélavaci akce dochazi ¢asto ke kolizi mezi ucastniky, a to
pfedev§sim diky rozdilnosti vstupni Urovné znalosti a také vlastniho ocekavani

jednotlivych absolventt.

Ekonomickd vyhodnost vzdélavani ve vlastnich prostorach je na druhé strané
vyvazovana castym odvolavanim ucastniki k pracovnim povinnostem a jejich

absence znacn¢ ovlivituje urovei jejich znalosti a jejich ptfenos do praxe.
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Kontrola casové dotace vzdélavaci akce — casového planu neni presné
definovana jako kompetence lektora, ale ani jako povinnost organiza¢niho
pracovnika. UspeSna realizace vzdélavaci akce — naplnéni jejich cili je casto

poznamenano nedodrzenim ¢asového harmonogramu.

Zaméstnancim ufadu neni stanovena vnitinim predpisem ani pracovnimi
naplnémi povinnost predavat ziskané znalosti ostatnim kolegiim, nadfizenym ci
podiizenym zamé&stnanciim. Jednd se o chybéjici fazi transferu — pfenosu informaci
do pracovnich postupl organizace. Krajsky ufad by mél nastavit jasnd pravidla
podavani referenci ¢i organizovani mensSich workshopit pro pitenos informaci.

r A4

Ov¢éfteni ziskanych znalosti ucastnikli pfinasi vyssi efektivitu vzdélavaciho procesu.

Pro vyhodnocovani vzdélavani vyuziva utad formativni evaluaci ve formé
rozhovort s ucastniky a pozorovani, coz se jevi jako nedostate¢né, nebot’ tifad nema
k dispozici informace, zda bylo dosazeno stanovenych cili a také zda jsou ziskané
informace aplikovatelné v praxi ufadu. V disledku absence sumativni evaluace titadu
chybi informace, zda ma dojit v prib¢hu vzdélavaci akce k néjaké zméné nebo zda

jsou spravn¢ nastaveny cile vzdélavani.

V soucasné dobé€ je personalnim a mzdovym oddélenim pfipravovan dotaznik
hodnoceni v urovni reakce. Vyhodnoceni by mélo pfinést odpovédi na otazky
organizacniho zajisténi (kontextu, procesu vyuky, administrativy, vstupii i vystupit),
které bude ufad vyuzivat pro planovani naslednych vzdélavacich aktivit. Zavedeni
urovne uceni do praxe uradu by znamenalo zménit filozofii mysleni ufednikd, nebot’
ty se na vzdélavaci aktivity ukoncené testem dobrovolné nehlési. Zjistovani urovné
chovani probiha, ovSem nedostatecné. V praxi ufadu je tato uroven pozorovatelna pfi
predkladédni vypracovanych materiald ke schvaleni fediteli Gfadu. Prvni méfeni
urovné vysledkii ukéazalo, ze i v rdmci vefejné spravy je mozné realizovat vyzkum

vztahujici se ke kvantifikovatelnym zménam pozorovatelnym klientem tradu.

Krajsky tfad ma v systému vzdélavani nastavena jasnd pravidla urcujici, které
vzdélavaci programy jsou realizovany povinng, tedy v souladu se zdkonnymi
pozadavky a vnitinimi pfedpisy, a kterd vzdélavani poskytuje ufad nad rdmec svych

zakonnych povinnosti.
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Adaptacné vzdeélavaci programy jsou zabezpecCovany prostiednictvim formalni
adaptace a adaptacniho procesu Ufednika. Toto vzdelavani je v souladu se zakonnymi

terminy a po obsahové strance plné odpovida pozadavkl akreditani komise.

Rozvoj  kvalifikace zaméstnancii probihd na bazi povinnych  Skoleni
bezpecnostnich piedpist, odbornych Skoleni v podobé& pribézného vzdelavani,
pripravé a zkousky zvlastni odborné zpusobilosti a dalsiho vzdélavani podle zakoniku
prace. Nedilnou soucasti rozvoje kvalifikace je také wvzdé€lavani v oblasti
pocitacovych dovednosti a jazykové vzdélavani zaméstnancli ufadu. Poskytovani
tohoto vzdélavani je pIn€ v souladu s cili organizace a povinnostmi kladenymi na

instituce vetejné spravy. Zde neni spatfovan zadny deficit.

Vzdélavani vedoucich uredniku realizované krajskym ufadem je plné v souladu
s teoretickymi vychodisky vzdélavani manazerti. VEtsi diiraz by mél byt kladen také
na nepovinné vzdélavani vedoucich tredniki v m&kkych a obecnych manazerskych
dovednostech. V soucasné dobé je toto vzd€lavani realizovano v rdmci projektu
financovaného z Evropského socidlniho fondu, ale je tieba zajistit udrzitelnost téchto

vzdélavacich aktivit i po skonceni projektu.

Kariérové planovani Utadu je funkéni pouze na vertikalni Grovni. Kariéru po
hierarchické linii nelze planovat, nebot’ vedouci mista jsou obsazovana striktné skrz
vybérova fizeni. Vzdélavani talentl probiha spiSe nahodile a individualné podle
moznosti a posouzeni piislusného vedouciho odboru. Vzdy ale zalezi na tom, zda

vedouci talent zaméstnance rozpozna a dale podporuje jeho vzdélavani a rozvoj.

Shrnuti silnych a slabych stranek" systému vzdélavani krajského uradu:

+ Jasné¢ formulovana Vize Krajského ufadu Libereckého kraje, ktera je

vychodiskem pro tvorbu strategie fizeni lidskych zdrojt.
+ Podpora vzdélavani ze strany vedeni tradu.

+ Definovany a do praxe zavedeny kompetencni model, na ktery je v soucasné

dob¢ nastavovan systém hodnoceni, ktery bude slouzit jako vychodisko pro

1 $1n r 1L Lo x o . v , ,
? Silné stranky vzd&lavani zaméstnanci jsou oznadeny symbolem 4 a slabé stranky symbolem =.

71



+ + + +

hodnotici rozhovory, z nich plyne stanoveni osobnich cili rozvoje kazdého

zameéstnance uradu.

Utad zarucuje svym zaméstnanciim vzdélavani v ramci adaptacniho procesu,

vzdelavani pro rozvoj kvalifikace 1 vzdélavani vedoucich ufednikd.

V ramci projektového fizeni bylo zavedeno vertikalni kariérni planovani, a to

v navaznosti na systém hodnoceni zaméstnanci.

Identifikace vzdélavacich potfeb probiha vrdmeci Ufadu v souladu
s teoretickymi vychodisky odborné literatury, tedy na zékladé informaci
o organizaci, udaji zpracovnich naplni zaméstnanci 1 informaci

o konkrétnich zaméstnancich.

Existuje pfimé propojeni systému hodnoceni na identifikaci vzdélavacich

potieb.

Krajsky ttfad pro vzdélavani vyuzivd mnoho didaktickych metod, nejvice je
zamestnanci hodnocena metoda coachingu — vpraxi ufadu nazyvana

mentoring, kterd zaméstnanclim usnadnuje adaptaci.

Interni vzdélavani s vlastnimi lektory ma nulové naklady na realizaci.
Zavedené vzdélavani pomoci blended learningu.

Fungujici systém formativni evaluace.

Zavedeny systému meéfeni trovné vysledkli ukazalo, ze 1 v ramci vetejné
spravy je mozné realizovat Setfeni kvantifikovatelnych zmén zaméstnanct
uradu.

Absence strategie fizeni lidskych zdrojt a strategie vzdélavani.

Mimo systém hodnoceni probihd identifikace vzdé€lavacich potieb nahodile,

bez promyslenych ekonomickych disledki.

Stale dochéazi k akceptaci mimotadnych pozadavki na vzd€lavani bez

provazanosti na individualni plan vzdélavani arednika.

Napliiovani objektivnich kvalifikacnich piedpokladii nelze nahradit dalSim

vzdélavanim.
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Chybi specifikace dil¢ich cill internich vzdélavacich aktivit.

Pro vzdélavani vedoucich ufednikli nejsou vyuzivany metody vzdelavani

assessment centrum a simulace, v malé mife se vyuziva hrani roli.

Vybér lektort probihd ztad zaméstnancli, tito zaméstnanci nejsou
pedagogicky vzdélani — dobré jméno a odbornost lektora v ramci organizace

pievysuje jeho lektorské dovednosti.

Absence transferu odbornych znalosti a dovednosti ziskanych v pribéhu

vzdélavani na ostatni zaméstnance uradu.
Absence jasnych pravidel sumativni evaluace.

Nedostatecny systém hodnoceni vzdélavani nedava vedeni ufadu argumenty,

pro¢ v systému vzdélavani zaméstnanct dale pokracovat.
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6. Tvorba strategie vzdélavani uredniku Krajského uradu
Libereckého kraje

Vyusténim této diplomové prace, a to na zdkladé¢ deskripce a analyzy
vzdélavacich potteb, je ndvrh tvorby strategie vzdélavani Gfedniki krajského uradu.
Tato diplomova prace by méla slouzit vedeni Gfadu i1 persondlniho a mzdového
oddéleni jako teoreticky ramec vzdélavani ufednikd, popis realizovaného vzdélavani
a naslednd analyza soucasného stavu systematického vzdélavani ufadu. M¢la by byt
metodickym materialem pro tvorbu strategie vzdélavani ufedniklt v jeji konecné

a ucelené podob¢.

Tato kapitola se vénuje ndvrhu postupu tvorby strategie vzdélavani ufednika
krajského uradu. Tento text je vyusténim této diplomové prace a praktickym
navodem pro vedeni Krajského ufadu Libereckého kraje, jakym zplsobem
pristupovat k tvorbé strategie vzdélavani ufednik. V rdmci této kapitoly bude
pominuta skutecnost, ze krajsky ufad v soucasné dobé teprve zaina s tvorbou
strategie ufadu a strategie fizeni lidskych zdroji. Vzhledem k nezbytnosti existence
zminénych strategii pfi tvorbé strategie vzdélavani bude vychazeno z predpokladu,
ze v momenté realizace nize uvedenych ¢innosti budou jiz obé nadfazené strategie

definované a funk¢ni.

Tvorba strategie bude reflektovat vSechny silné a slabé stranky analyzy
vzdélavacich potteb, a to v kontextu vysledkti SWOT analyzy krajského ufadu, ktera
vychéazi z metodiky sebehodnoceni dle modelu CAF, zaméfené na oblasti vedeni,
strategie a planovani, fizeni lidi a lidskych zdroji, partnerstvi a zdroje, procesy
a meéfeni jejich vysledki. Silné stranky z ptedchozi kapitoly by mély byt oporou pro
optimalizaci systému vzdélavani v kontextu ufadu, naproti tomu slabé stranky by
mély byt touto strategii eliminovany a odstranény. Prostfednictvim strategie
vzdelavani bude krajsky Ufad usilovat o dosaZeni cilti stanovenych Vizi. Strategie
bude jakymsi ukazatelem sméru dalsiho systematického rozvoje zaméstnanct tifadu

a také oporou pii planovani rozpoctu tfadu v oblasti vzdélavani.
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Nevyssi vedeni tfadu musi jasné deklarovat:

— co od strategie ocekava,

— proc¢ chce mit strategii vzdélavani,

— jaké cesty vedouci k dosazeni vySe uvedeného,
— jaky je termin naplnéni o¢ekavani,

— jakym zplUsobem bude strategii vzdélavani prosazovat.

Pro samotny proces tvorby strategie vzdélavani musi byt vyuZzito projektového
fizeni. Reditel ufadu jmenuje projektovym tym, ktery se bude tvorbou strategie
zabyvat a predloZi kone¢né znéni strategie ke schvéleni nejuz§imu vedeni ufadu —
kolegiu teditele. Projektovym manaZerem — organiza¢nim garantem by mél byt
jmenovan zaméstnanec persondlniho a mzdové oddéleni, ktery ma na starosti oblast
vzdélavani, odbornym garantem musi byt vedouci persondlniho a mzdového
oddéleni, jez zaStituje systému vzdélavani a bude nadéle stanoven odpovédnou

osobou za prosazovani strategie dovniti uradu.

Strategie vzdélavani se bude tykat dlouhodobych potieb v oblasti zvySovani
znalosti, dovednosti a schopnosti ufednikt krajského tfadu. Je tieba definovat rozvoj
a vzdélavani jako nedilnou soucast vSech procesi ufadu. Rozvoj musi byt
prezentovan jako hodnota tUfadu, a to za pomoci vyjadieni piedbéZznych
dlouhodobych — strategickych cilti ufadu. Na to je nutné navazat kratkodobé cile,
které budou pomoci kaZdodennich Ccinnosti Ufadu napliovat vySe definované

strategickeé cile.

Je velmi obtizné v ramci instituci vefejné spravy méfit a tidit vykon, ale je
tteba ze strany vedeni ufadu jasné deklarovat, ze na zdklad€¢ definovaného
kompetenéniho modelu je do budoucna zadouci, aby byli zaméstnanci Ufadu
v souladu s témito kompetencemi fizeni a rozvijeni. Nejednd se pouze o napliovani
téchto kompetenci po obsahové strance, ale jde také o dosahovéani vykonu

v souvislosti dlouhodobymi cili krajského tradu.

Nezbytnou soucasti strategie vzdélavani musi byt v uvodnich pasédzich jasné
deklarovand vazba mezi hodnocenim a vzdélavanim, nebot rozvoj a vzdélavani

nejsou izolované Cinnosti. Je nutné, aby byli vedouci ufednici ztotoznéni s tim, ze
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hodnoti své podfizené zaméstnance nejen v irovni dosahovanych kompetenci, ale
predev§im nastavuji faktory a podminky, které ovliviiuji vykon ufednika, tedy

odhaluji potteby rozvoje a vzdélavani zaméstnanci.

Pifi vzdélavani a rozvoji musi ufad vénovat pozornost predevsim
zamestnancim, ktefi zastavaji pracovni mista s velkou ptfidanou hodnotou, a tito jsou
pro ufad klicovymi zameéstnanci. Zaméstnanci se stavaji hybnou silou celé
organizace a je jim tfeba vénovat dostatecny prostor pro rozvoj znalosti, dovednosti
a schopnosti. Zaméstnanci, kteti svou praci odvadéji na dobré urovni, ale nejsou
ochotni nebo schopni posouvat vykon uradu kuptedu, budou vytvofenou strategii
podporovani ke vzd€lavani, respektive k udrzeni soucasnych znalosti, dovednosti

a postoju.

Pies vyse uvedené je nutné dbat na nastaveni systému vzdelavani ,,bez bariér*,
nebot’ rovny pristup k zaméstnanclim, tedy 1 ke vzdélavani, je jasné deklarovanou
hodnotou krajského ufadu. Utad si musi byt védom, Ze nelze viem zaméstnanctim
poskytnout vSechny druhy vzdélavani, které by mohly s jejich vykonem souviset, ale
je nutné nastavit optimalni systém sdileni a pfenosu informaci mezi zaméstnanci ¢i
podpofit vzdélavani e-learningem. U vSech zaméstnanctli se musi jednat o kontinuitu
vzdélavaciho procesu za piedpokladu, Zze se dotyCny skutecné vzdélavat chce.
Vzhledem k Vizi krajského ufadu si musi tvlrci strategie, a to nejen strategie
vzdelavani, uvédomit, Ze pfidanou hodnotou ufadu je zaméstnanec vykonavajici na
odpovidajici trovni své Cinnosti a vyzadujici rozvoj. Jen prostiednictvim téchto

zaméstnancll mtize byt Vize a strategie napliiovana.

Klasifikace zaméstnanct ufadu stanovena organizacnim fadem se musi prolinat
také strategii vzdélavani. Jiné vzdélavani je organizovano pro fadové ufedniky, jiné
pro vedouci ufedniky. Samoziejmé vzdy je u tohoto vzdélavani piihlizeno

k dosazené kvalifikaci, ptedeslé praxi a vykonu pracovnich ¢innosti.

Vychodiskem pro dalsi cast strategie vzd€lavani je analyza vzdé€lavacich
potieb, kterd by méla slouzit jako podklad pro jasnou definici organiza¢niho
vzdelavani, tedy vzdélavani realizovaného interné pomoci vlastnich ¢i externich

lektorii a pro vzdélavani realizované externé, tedy za pomoci vzdélavacich instituci.
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Nedilnou soucasti strategie vzdélavani je popis druhli vzdélavani aredniki
krajského ufadu. Povinné vstupni a pribézné vzdélavéani, vzdélavani vedoucich
ufednikll a pfiprava a zkouSka zvlastni odborné zptisobilosti jsou jasné stanoveny
v ramci zdkona o Ufednicich, pfesto by mél byt struény popis tohoto vzdélavani i ve

strategii, respektive jasna deklarace podminek vzdélavani v ramci krajského Gradu.

Adaptacni proces uiednika je zpracovan v organizacni smérnici feditele tradu,
pfesto by méla strategie reflektovat alesponl zakladni strukturu tohoto procesu, jehoz
vlastnikem je persondlni a mzdové oddéleni, nebot’ bez kvalitni a smysluplné
adaptace neni mozné organizaci a zameéstnance rozvijet. Nedilnou soucasti
adaptacniho procesu by mél byt mentoring, s definovanymi pravidly vybéru
a pfifazovani mentort, metodikou mentoringu a samoziejmé s postupem
vyhodnocovani tohoto vzdélavani. Opét bude snazsi a pro praxi Uradu pouzitelnéjsi,

pokud strategie bude reflektovat tuto potiebu, ale samotny postup mentoringu bude

dan organiza¢ni smérnici, kde budou upraveny veskeré podminky v prostiedi uradu.

Piistupem k realizaci interntho vzdélavani by mélo byt systematické
vzdélavani, tedy popis postupu tvorby vzdélavaci akce. Tato Cést strategie by méla
zahrnovat deskripci vSech fazi systematického vzdélavani. Vychodiskem by mohla
byt tato diplomové prace, ktera definuje faze identifikaci vzdélavacich potieb,
planovani  vzdélavaci akce, realizaci a nezbytné vyhodnoceni vzdélavani
v podminkach ufadu. Systematicky pfistup ke vzdélavani musi reflektovat vSechny

projektované vzdelavaci akce.

Mezi strategické vzdélavani ve smyslu zdkona o Ufednicich a zdkoniku préace
nepatii zvySovani kvalifikace, ptesto je v prostfedi vefejné spravy Casto zamestnanci
realizovano. Zvysovani kvalifikace — formalni vzdélavani je vedenim krajského
uradu umoznovano bez rozdilu pracovniho zatazeni, véku nebo soucasné kvalifikace.
Doplnéni Skolniho vzdélavani je oblasti rozvoje zaméstnancii, kde krajsky urad
nehradi naklady spojené stimto rozvojem, piestoze se zvySuje potencidl jeho

zameéstnancu. I toto vzdelavani je nutné zohlednit pfi tvorbé obsahové Casti strategie.

Dalsi specificka vzdélavani budou tvofit samostatnou kapitolu. Bude se jednat

o dalsi vzdé€lavani a rozvoj v oblastech, které nejsou spjaty s vykonem spravnich

77



¢innosti, ale jsou nutné pro podporu jejich vykonu. Jedna se o vzdélavani v oblasti
mékkych dovednosti, jazykového vzdélavani, ICT dovednosti, upravy pisemnosti
a v neposledni tad¢ i kurzy Ceského jazyka. Zde by mélo dojit deskripci systému
vzdélavani na jednotlivych odborech, jejich financovani, rozdéleni kompetenci

a stanoveni odborného garanta pro vykon ¢innosti se vzdélavanim spojenych.

V zévéru strategie by méla existovat jeji implementacni Cast — tedy cesty
k naplnéni této strategie vzdélavani. Popis téchto krokli musi reflektovat nové
procesy vytvofené za ucelem implementace strategie a zajiSténi potfebnych zdroju.
V této souvislosti neni potfeba vymyslet postup implementacnich kroki, ale je
mozné se ztotoznit s kroky implementace definované odbornou literaturou

(Bartoiikové, 2010, s. 70—72; Kotan — Sulet, 2002, s. 111):

— pterozdé€leni zdroji vzhledem k potfebam nové strategie,

— identifikace kli¢ovych tkolt, které zajisti ispéSné naplnovani strategie,

— naplanovani prioritnich strategickych krok,

— aktualizace organizacni struktury, aby umoZznovala efektivni vykon
strategickych ¢innosti,

— optimalizace standardii pracovnich postupli v souladu s procesnim
a projektovym fizeni v ndvaznosti na kompetencni model,

— zapojeni funkénich prvki firemni kultury pro podporu strategie,

— tvorba motiva¢niho systému podporujiciho usili zaméstnanct k Uspésné
realizaci strategie,

— zajisténi komunikace a pfenosu informaci od vedeni k zaméstnanctim,

— optimalizace systému hodnoceni,

— zavedeni mechanismid na inovace a optimalizace procesii ze strany
zameéstnancu,

— prevedeni strategie do operativnich cild.
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ZAVER

Tématem této diplomové prace byla tvorba Strategie vzdélavani urednikt
Krajského utadu Libereckého kraje. Cilem byla deskripce teoretickych poznatkil
v oblasti fizeni lidskych zdroji, vzdélavani a rozvoje zaméstnanci a jejich nésledna
komparace se systémem vzdélavani Ufednikli Gzemnich samospravnych celki.
Vyusténim byla analyza vzdé€lavacich potieb krajského ufadu, s identifikovanymi
silnymi a slabymi strankami, jez slouzi jako zakladna pro tvorbu strategie

vzdélavani.

V uvodni teoretické kapitole byl shrnut piinos fizeni lidskych zdroji a lidského
kapitalu pro organizace, vefejnou spravu nevyjimaje. Nasledna kapitola je vénovana
rozvoji a vzdélavani zaméstnancl ve strategickém kontextu a vztahu k ostatnim
persondlnim ¢innostem. Zvlastni pozornost byla vénovana systematickému

vzdélavani zaméstnanca.

Pro naplnéni cile této diplomové prace bylo ve tieti kapitole nutné definovat
pojem vefejnd sprava vobecné roviné, tedy jeji c¢lenéni na statni spravu
a samospravu, ale doSlo také k deskripci krajského tufadu jako uzemniho
samospravného celku. Zavérem byl predstaven systém vzdélavani urednikii ve

vefejné sprave.

Vychodiskem pro analyzu vzdé€lavacich potieb jsou nejen teoretické poznatky
odborné literatury, ale také deskripce praktickych poznatki realizované¢ho vzdélavani
v podminkdéch krajského ufadu. V ramci praktické ¢asti diplomové prace je stézejnim
tématem systematické vzdélavani krajského uradu, tedy identifikace vzdélavacich
potieb, planovani, realizace a vyhodnocovani vzdélavani, ale predevsim také rozvoj

kvalifikace zaméstnancu ufadu.

Analyza vzdélavacich potieb je podlozend argumentacni zakladnou teoretickych
vychodisek v provazanosti na skuteCnou realizaci vzdélavani v podminkéach
krajského tufadu. Vyusténim analyzy je souhrn silnych a slabych stranek

systematického vzdélavani uredniki.
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Na zdklad¢ vyhodnoceni poznatki zanalyzy byl v posledni kapitole
zformulovan postup praci a doporuceni pro tvorbu strategie vzdélavani. Navrh tvorby
strategie samoziejmée reflektuje silné stranky analyzy, které jsou oporou optimalizace
systému vzdélavani v kontextu ufadu, naproti tomu slabé stranky museji byt strategii

eliminovany a v konecném diisledku odstranény.

Vzhledem k dlouholetym zkuSenostem autorky se vzdélavanim zaméstnanci
uzemnich samospravnych celkdi je patrné, Ze touto diplomovou praci dojde
k podniceni zdjmu vedeni krajského ufadu k zformulovani Strategie vzdélavani
ufednikt Krajského tradu Libereckého kraje, ktera tento ufad posune opé€t o kousek
bliz k ucici se organizaci, kde hodnotou neni jen vzdélavani, ale predevSim rozvoj

zaméstnancu.
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PRILOHY

Priloha A — Organizacni schéma Krajského Gradu Libereckého kraje

reditel krajského uradu

( )

01 odbor kancelai hejtmana

e 10 pravai odb A\
011 oddéleni sekretariatu hejtmana pravnl odbor
012 oddéleni krizového fizeni 101 pravni oddéleni
013 organiza¢ni oddéleni 102 oddéleni dozoru a legislativy
\014 odd¢leni tiskové a vnéjsich vztaht L )
(02 odbor regionalniho rozvoje a evropskych projektﬁ\ 11 odbor tizemniho planovani a stavebniho Fadu
021 oddéleni rozvojovych koncepci 111 oddéleni izemniho planovani
022 oddé¢leni piipravy a fizeni projektil 112 oddéleni stavebniho fadu
\023 oddéleni fizeni grantovych schémat ~ g
e A\
03 ekonomicky odbor 12 odbor informatiky
031 oddéleni rozpoctu a financovani 121 oddéleni software
032 oddéleni ucetni evidence 122 oddéleni hardware
\033 oddéleni ekonomick¥ch analvz ) \123 odd¢leni kontaktni centrum )
/ 04 odbor skolstvi, mladeZe, télovychovy a sportu e . N
041 oddéleni organizacni a kontrolni 13 sprivni odbor
042 oddéleni vzdélavani a koncepci 131 oddéleni matrik a statniho obcanstvi
044 oddéleni financovani nepfimych nakladt 132 oddélenir pfes.tup'klii'a voleb o
045 oddéleni financovéni ptimych nakladi 133 oddeleni Krajsky Zivnostensky tfad
047 oddéleni mladeze, sportu a zamé&stnanosti - J
048 oddéleni projektt ve vzdélavani
( . . . .. . )
- N 14 odbor investic a spravy nemovitého majetku
05 odbor socialnich véci 141 oddéleni investic
051 oddéleni socialni prace 142 majetkopravni oddéleni
052 oddéleni projektt a stfednédobého planovani 143 oddéleni vetejnych zakazek
053 oddéleni socialné pravni ochrany déti
IR » (& J
054 oddéleni socialnich sluzeb
N J -
Ve ~N 15 odbor kancelaf Feditele
06 odbor dopravy
o i . 151 oddéleni personalni a mzdové
061 Odd‘jle“‘, p.oz?nrrnch komunikaci 153 oddéleni hospodaiské spravy
062 oddrele¥n s11n1cr}1 df)pravvy i 154 oddé€leni spisové sluzby
063 spravvlm gtechmck,e odldevlem ) 155 oddsleni autoprovozu
\064 oddéleni dopravni obsluznosti ) \_ )
(. ( 1 kontrol )
07 odbor kultury, pamatkové péce a cestovniho ruchu 6 odbor kontroly
071 oddéleni kultury 161 oddéleni vnéjsi a vnitini kontroly
072 oddéleni pamatkové péce
073 oddéleni cestovniho ruchu \_ )
- J
( 1\
¥i i fedi SdelIstvi ) 17 oddéleni interniho audit:
08 odbor Zivotniho prostiedi a zeméd&lstvi oddelent internino auditu
081 oddéleni zeméedelstvi a ochrany piirody L )
082 oddéleni posuzovani vlivii na zivotni prostiedi a
IPPC f )
083 oddéleni ovzdusi a odpadt o R,
18 oddél kretariatu Feditel
084 oddéleni vodniho a lesniho hospodatstvi oddelent sekretartatu reditele
J L )
( 1\ ( 1\
09 odbor zdravotnictvi
091 spravni oddéleni manazer kvality
093 oddéleni ekonomiky a zdravotni politiky ) L )




Priloha B — Vize Krajského uradu Libereckého kraje

B
o

CELKOVA VIZE URADU

Krajsky Ufad je respektovand, oteviena a divéryhodna instituce,
ktera poskytuje kvalitni sluzby a pfispiva ke stabilité a rozvoji kraje.

JAK NAS VIDi SPOLEGNOST JAK NAS VIDi KLIENTI JAK SE VIDi ZAMESTNANCI

Zamés'tnane’c dl"adl:l je zdrayé
Spole&nost nés vnimé4 a respektuje Klienti nés vnimajf jako sebevédomy a hrdy na to, Ze
jako ,dobrou firmu*“. Jsme odborniky, ktefi poskytuji své pracuje na krajském Ufadé a
uznavani ostatnimi institucemi sluby vstficng, spolehlivé a “( vykonéva smysluplnou préci v
verejné spravy. srozumitelnd. tymu, ktery tahne za jeden
provaz a vzdjemné se
respektuje.

JAK RIDIME / RESIME NASE PROCESY

<
ﬁdy Sluzby poskytujeme v souladu se zakonem, transparentn&, smyslupIné a efektivné.
Své postupy a ¢innosti koordinujeme, hodnotime a soustavné zlepSujeme.

CO DELAME JAK PLANUJEME SVE CiLE JAK NAKLADAME SE ZDROJI
PRO NASE ZAMESTNANCE Planujeme cile a priority na zakladé
Krajsky Urad je naro¢ny a férovy znalosti potfeb a pozadavk svych Krajsky Gfad garantuje kazdému
zaméstnavatel. Poskytuje klientd a partnerti v mezich svych zamé&stnanci vytvofeni standardnich
zaméstnancim podminky pro kompetenci. S védomim moznych podminek pro kvalitni vykon jeho prace.
profesiondlnf riist, moZnost . ® rizik promyslené formulujeme Efektivné vyuzivame svéfené finanénf a
pracovat a byt platnym &lenem srozumiteiné cile, které jsou materidlni prostfedky,
tymu. Déavé jim jedine¢nou 3 4 specifické, méfitelné, akceptovatelné a to prikladnym zpﬂsobem Setrnym
piilezitost smysluplné se podilet na rediné a terminované. Své cile k Zivotnimu prostedi.
spravé a rozvoji Libereckého kraje. pravidelné hodnotime a revidujeme. Q

JAK SE VEDEME A RiDIME
Vedouci zaméstnanec krajského Uradu je odbornik a korektni Ufednik. Vedeni vi, co chce, a uruje smér, kterym se Gfad bude ubirat.
Spole¢né pracuje na cilech a sdilenych hodnotéch Ufadu. Krajsky Gfad vystupuje navenek jako kompakini celek, pfi€emz vnitfni
zalezitosti Ufadu fesf uvnitf Gfadu.

‘Terto profekt fe nancoviin 2 Evropského sociinho fondu prostfedictvim Operaénfho programu Liiske 2drofe 2 zamstenast a 72 stétiho rezpottu &R

B JAK NAS VIDI SPOLECNOST

Spoleénost nas vnima a respektuje jako ,dobrou firmu“
Jsme uznavaniostatnimiinstitucemivefejné spravy.

KoZdd prace, wkondvand éestné, je ufitedna
a zasiuhuje proto uzndni,

Henri Stendhal

ZaleZi nam na tom, jak nas vidi okoli, a je pro nas dileZité, co si o nas a nasich krocich
mysli. Isme rovnocennym partnerem, jehos cile nejsou nadfazené cilim spoleénosti.
Checeme byt instituci, na ni se ostatni obraceji s divérou a védomim, Ze nabizime
smysluplnou pomoc a otevienou spolupraci. Nase identita je zaloZena na respektu
auznani ze strany ostatnich instituci verejné spravy, a to na zakladé nasich vysledkd.

identita - role - uznani - respekt



B JAK NAS VIDI KLIENTI

Klienti nas vnimaji jako odborniky, ktefi poskytuji své sluzby
vstficné, spolehlivé a srozumitelné.

Pro potfeby o prospéch obfant joko celku
musi flovék zapomenout na své osobn i zdjmy,

protofe jsme se nenarodill pouze pro sebe,
ale pro viast a pfdtele.
P. Remigio de Gorilami

Klademe diraz nejen na dodriovani zakonnych norem a pravidel, odbornou
kompetentnost, ale i na lidsky pfistup. Nase kroky maji byt nejen spravné ve smyslu
naplnéni predpisd, ale také spravné a srozumitelné z pohledu dotéenych stran,atoiv
pripadech, kdy klientovi nemdzeme wyhovét. Klienti se mohou spolehnout na vysokou
odbornou droven poskytovanych sluZeb. Rozhodujici neni jen obsah sdéleni, ale také
zplsob jeho wykladu, nage odbornost neni povySovana nad srozumitelnost. Vstficnost
povaZujeme za pfirozeny standard v pristupu k nasim klientim, pfi fedeni potieb
nasich klientd u platfiujeme aktivni pfistup.

vstiicnost - spolehlivost - srozumitelnost - odbomost

B JAK SE VIDi ZAMESTNANCI

Zaméstnanec Gfadu je zdravé sebevédomy a hrdy na to, MNikdonedéld vétsi chybu nel ten, kdo nedéid

e pracuje na krajském ufadé a vykonava smysluplnou praci

nic v domnénj Ze to madlo, co udélat mize,
nemd smysl.

v tymu, ktery tahne za jeden provaz a vzajemné se Edmund Burke

respektuje.

Jsme si védomi, Ze prace kaidého z nds je dlleZitd a smysluplnd. Ackoli vykondvame
rlzné cinnosti v riznych oblastech a na rdznych pracovistich, mame vidi sobé a své
praci vzajemny respekt, bereme na sebe ohledy a pomahame si. Chceme, aby se prace
kaidého z nas projevila na vysledcich celku. Jsme jeden tym, jenom jeden tym.
MiZeme byt hrdi na to, Ze jsme jeho soucasti a Ze jej milZeme spoluvytvaret.
Pracujeme zodpovédné a loajalné, nebot vnimame postaveni a dileZitost Uradu pro
rozvoj kraje a Zivot jeho obyvatel.

smysluplnost - soundleiitost s tymem - respekt - sebevédomi - odpovédnost - loajalita
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B JAK RiDIME / RESIME NASE PROCESY

Sluiby poskytujeme v souladu se zdkonem, transparentné, ”gf"?f_""“ﬂ‘dﬁd chyby; ole fen hiupdk a-nich
& . pe 5 o . IOstdud.
smysluplné a efektivné. Své postupy a cinnosti Chiern

koordinujeme, hodnotime a soustavné zlepsujeme.

Usilujeme o to, aby nade dinnosti byly klientim srozumitelné, jasné a prahledné.
Pfi nadi ¢innosti se v mezich zdkonnych norem a kompetend snaZime nevytvaret
nadbytefnou administrativu. Hleddme nové moZnosti fedeni kazd odennich problémi
i dlouhodobych koncepénich dinnosti. U¢ime se od druhych, bereme si z nich priklad.
Vlastni postupy vyhodnocujeme, upravujeme je vzhledem k ménicim se vnéjsim
podminkam a bereme si z nich pouceni do budoucna. DileZité je pro nds ziskavani
zpétné vazby od nasich partnerd, klientda zaméstnancd.

zakonnost- efektivnost - transparentnost- zpétnd vazba

B 1AK NAKLADAME SE ZDROJI

Krajsky Grad garantuje kaidému zaméstnanci vytvoreni f;’;ﬁﬁ:ﬁfifﬂ“’”’"’“"“““"""ﬁ"’“”""éw‘
standardnich podminek pro kvalitni vykon jeho prace. Albert Schweitzer
Efektivhé vyuiivame svéfené finantni a materialni
prostiedky, a to pfikladnym zplsobem Setrnym k Zivotnimu
prostredi.

Zameéstnanci maji adekvatni a distojné podminky k vykonu své prace - maji k dispozici
odpovidajici pracovni podminky a materialni vybaveni, pristup k poznatkim,
relevantnim datdm a informacim. Volime takové zdroje a vwyuZivame je tak, abychom
snizili negativni dopad na Zivotni prostiedi. Finantni a materialni prostiedky pro
spinéni svéfenych dkold a dosaZeni stanovenych cild vyuZivame GEelné a efektivng,
neplytvame s dostupnymi zdroji. Chceme se chovat takovym zplsobem, aby si z nas
ostatni mohlivzit priklad a pristupovatk Zivotnimu prostiedistejné.

standardni podminky - efektivnost - Gfelnost - ohleduplnostk Zivotnimu prostfedi

II



I co DELAME PRO NASE ZAMESTNANCE

Krajsky urad je naroény a férovy zaméstnavatel. Poskytuje Misto toho, aby byli zaméstnanci
- - 5 7 i g i seznamovdni & popisy price, méli by

zameéstnancim podminky pro profesionalni rist, moZnost ,,.scnanci sezndmit zaméstnavatele s

pracovat a byt platnym clenem tymu. Dava jim jedinefnou popisemsvé motivace.

prileZitost smysluplné se podilet na spravé a rozvoji

Libereckéhokraje.

Jonas Ridderstrale

vy

Krajsky (fad je stabilni a spravedlivy zaméstnavatel. Zaméstnanci pro néj predstavuji
nejvétii hodnotu. Diky nim mZe plnit Gkoly a dosahovat cild. Vytvareji obraz uradu ve
spolecnosti. Krajsky Ufad podporuje profesionalni rdst, vzdélavani a sebeuplatnéni.
Potreby zaméstnanci jsou vnimany s osobnim pfistupem. Maji moZ nost uplatnit svou
iniciativu, ndpady, znalosti a dovednosti, mohou vyjadrit podnéty, vznaset dotazy
¢i pfipominky. Zaméstnani na krajském Uradu predstavuje uplatnéni, které
je spojeno s odpovédnosti za spravu a rozvoj kraje, a jako takové je motivadi k jejimu
naplnéni.

profesiondlnost - motivace - stabilita

B JAK PLANUJEME SVE CiLE

Planujeme cile a priority na zdkladé znalosti potfeb 5“9;;; “fm St e i drl jch,
P 8 5 A 8 - 5 ] myslenek.

a poiadavki svych klientd a partnerii v mezich svych Morcus Aurelits

kompetenci. S védomim moinych rizik promyslené

formulujeme srozumitelné cile, které jsou specificke,

méfitelné, akceptovatelné, redlné a terminované. Své cile

pravidelné hodnotime a revidujeme.

T

Cile a priority naii éinnosti nejsou stanovovany izolované na zakladé potreb dradu,
ale vychazeji z potieb partnerl a poZadavkd klientd. Stale se pohybujeme v mezich
svych kompetenci a zdkonnych norem. ¥Ynimame rizika, kterd naplnéni nagich cild
ohroZuji. Sledujeme dosahovani cild. Pravidelné se k nim vracime a zabyvame se jejich
aktualnosti.

rakonnost - priority - rizika - kompetence - méfitelnost
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I JAK SE VEDEME A RiDIME

Vedouci zaméstnanec krajského Gfadu je odbornik
a korektni ufednik. Vedenivi, co chce, a uréuje smér, kterym
se Ufad bude ubirat. Spolecné pracuje na cilech a sdilenych
hodnotach ufadu. Krajsky ufad vystupuje navenek jako
kompaktni celek, pficemZ wnitini zaleZitosti ufadu Fesi

uvnitf Gradu. Obklopte se nejlepsimi dmi, které naojdete,

delegujte zod povéd nostia nepf ek diejte.
Ronaid Reagan

Vedouci zaméstnanec je pfikladem pro ostatni. Pod pojmem  korektni drednik”
vnimame nejen odbornika v ramci dané agendy s manaZerskymi schopnostmi, ale
clovéka se schopnosti empatie a lidského pfistupu. Prace neni viechno a kaZdy zaZiva
situace soukromych starosti, zdsadnich Zivotnich rozhodnuti &i zvratl. Plnéni Gkold a
dosahovani cild je dlleZité a zasadni, ale zaméstnancdm se snaZime vyjit vstfic a snazime
se pomaoci.

Vedeni Ufadu ma jasnou vizi o budoucim sméfovani uradu. Neni treba vidy a za kaidou
cenu dosdhnout viech stanovenych cild, ale uréit a dodrZet stanoveny smér, kterym se
chceme ubirat. Vedeni dUfadu si uvedomuje, Ze pro zdarne plnéni stanovenych cild je
kaidy zaméstnanec dilefity, a vytvari prostor pro formovani sdilenych hodnot.
Problémy, neshody a vnitfni stiety, které se objevily, objevuji a budou objevovat, se resi
uvnitf Ufadu, navenek predstavujemenedélitelny a soudriny celek.

videovstyl - odbornost - lidskost - cilevédomost

B ceLkovAVIZE URADU

Krajsky ufad je respektovand, otevienda a divéryhodng Vétev ufiznutd od ostotnich vétvi je nutné

. g 4 . g e A ufiznuta | od celého stromu. Tok i élovek,
instituce, ktera poskytuje kvalitni slutby a pFispiva ke ;. se s drubymi, odpada tim od celé
stabilité arozvoji kraje. spolecnosti.

Marcus Aurelius

Kaidy Gfad je ze své podstaty v ocich vefejnosti autoritou, nail snahou je viak byt uznavanou
autoritou ve smyslu respektované a diivéryhodné instituce, autoritou ve smyslu pfikladu & vzoru
pro ostatni, bez spojenl se skandaly a zdsadnimi pochybenimi. Chceme byt instituci vyznatujici se
spravnosti a zdkonnosti svych rozhodnuti, stabilitou ndzord a postojd, poskytujicl kvalitni sluZby.
Mé&fime viem stejnym metrem, bez klientelismu a korupce. Chceme byt otevienou institucl vigi
klientdrm a jejich partnerem. le pro nas dilefité nejen vykondvat agendy v mezich swich
kompetencl, ale také to, jak jsounate sluiby a vysledky vnimany druhymi. Poklddame za zésadni ke
viem pfistupovat korektné, objektivné a nezaujaté. NezneuZivéme svého postaveni, nesledujeme
vlastni prospéch, nedavame najevo hlubil odbornou znalost a zkufenosti. Otevienost vnimame
v komunikaci. Kaidému umolfujeme pfistup k relevantnim podkladim, zdivodnénim
arozhodnutim, a to v mezich zikond a danych kompetenci. Chceme, aby nasi klienti védéli, fe nas
neobtéiuji a Ze jim vénujeme dostatek potfebného casu. Jsme si védomi, Ze nemiieme vidy
vyhovét kaidému, ale chceme, aby kaidy mél pocit, Ze nasemu jedndni rozumi
a neni v Zddném sméru klaman ¢&i diskriminovan. Chceme byt zdrukou stability, kontinudlniho
procesu, souladu postoji a gind. Jde ndm o rozvoj kraje, snafime se zlepiovat kvalitu podminek
Fivota v dzemi.

divéryhodnost - otevienost - uznani - stabilita



Priloha C — SWOT analyza Krajského uiradu Libereckého kraje

SILNE STRANKY - S
1. vedeni
a) napti¢ odbory ptisobi odborné pracovni skupiny pro feSeni a vydavani
metodickych stanovisek, jejich ¢leny mohou byt i zastupci dalSich organizaci
b) v ramci systému fizeni rizik je vyuzivan katalog rizik, na jehoz dopliovani se
podileli zaméstnanci
¢) je formulovana vize uradu, ktera slouzi jako zaklad dalSich strategickych
rozhodnuti a aktivit
d) vedeni ufadu je otevieno viic¢i novym myslenkdm zaméstnancti na vSech
urovnich, zabyva se ndméty na zlepSeni i kritickymi pfipominkami zaméstnancii
e) k fizeni je vyuzivan efektivni systém porad (kolegium feditele, porady vedoucich
odbort, porady odbori)
f) prioritou ufadu je klient
g) komunikace Vize se zaméstnanci ufadu
2. strategie a planovani
a) jsou spravné nastavené kompetence a odbornosti
b) monitoruji se a méii se trendy uvniti tradu
c) nékteré odbory tvoii dlouhodoby plan a strategii nebo maji alespoil jasnou
piedstavu o svém smétovani
d) urad dbé na presnost a zakonnost veskeré své ¢innosti
e) ukoly z porad jsou adresné a terminove rozdélovany a kontrolovany
3. Fizeni lidi a lidskych zdroja
a) postupy jsou formalizovany, zamé&stnanci jsou s nimi seznamovani
b) funguje systém vzdélavani novych zaméstnanci, stdvajicich zaméstnanct i
vzdélavani vedoucich ufednikil
c) ufad je ,,ucici se organizaci®, ale 1 ,,u¢ici organizaci* (navenek tradu)
d) urad ma tym schopnych odbornikli a vedoucich zaméstnancti napfi¢ celym
ufadem
e) naborovy proces je systematicky
f) je zaveden systém hodnoceni zamé&stnanct
g) zpracované pracovni ndplné jednotlivych pracovnich mist
4. partnerstvi a zdroje
a) existence systému kontroly a rozpo¢tového planovani
b) schopnost vedeni zajistit pro zaméstnance dostupnou a potifebnou techniku,
technologii a SW, pokud je to v moznostech krajského tfadu a je to efektivni,
hospodarné a ucelné
c) zeleny ufad — Setrny k Zivotnimu prostiedi — tfidéni odpadu, Setfeni papirem a
tiskem, Setfeni spotieby energii apod.
d) urad ma vyhodnocenou ekologickou stopu a proveden energeticky audit
e) funk¢ni monitoring EU projekti
f) zapojeni Gfadu do mezikrajského benchmarkingu
g) existence schranky pro stiznosti klient
5. procesy
a) zpracovan katalog sluzeb ufadu — popsano 335 sluzeb uradu
b) zmény legislativy promitany do zmén pracovnich naplni a naplni ¢innosti
odbort

VI



c) smérnice nebo zékonné postupy slouzi u opakovanych ¢innosti jako popisy
procesu a jsou aktualizovany a upravovany
d) procesy nebo jejich vystupy se systematicky dokumentuji
e) funkcni systém pro prijem a vyfizovani stiznosti, podnétti ¢i petic
6. vysledky u klienti
a) vytvoreny pracovni skupiny s dalSimi partnery (magistraty, soudy) pro feSeni
dotazii obci a vydavani metodickych stanovisek
b) metodicka pomoc v oblasti vzdélavani zaméstnancii — potadani akreditovanych
semindit
c) centralni evidenci stiznosti
d) zfizeno kontaktni centrum (telefonické, emailové i osobni dotazy klienti)
e) zaveden systém sledovani ¢asového vytizeni zddosti a plnéni ukoli
f) dodrzovani zakonnych lhit, pfipadné je dokumentovan diivod jejich prodlouzeni
¢1 nedodrzZeni
7. spokojenost a vykonnost zaméstnancu
a) meéfeni spokojenosti zaméstnancti
b) pfilezitost pro riist zaméstnancii — podpora vzdélavani a odborného ristu
c) funkcni systém vzdelani a hodnoceni zaméstnancu
d) krajsky Gifad ma jiz jednu zkuSenost s provedenym prizkumem spokojenosti
zaméstnancl
e) benchmarking vybranych internich ukazateli (nemocnost, fluktuace, pocet
zaméstnancl s vyjimkou ze vzdélani, praxi potfebnou pro danou pozici, pocet
zaméstnancl zvySujicich si kvalifikaci apod.), které vypovidaji nepiimo o
spokojenosti zaméstnancu a kvalité personalni prace
8. povédomi o organizaci ve spolecnosti
a) vysoky standard prace, zejména v oblastech ptfenesené piisobnosti
b) vstiicny zaméstnavatel — ocenéni ve vetejné soutézi
c) prezentace vysledki ekologické stopy tradu
d) dobra povést krajského tradu
e) organizace dnl otevienych dveti
f) tiskovy mluv¢i krajského aradu
9. Kkli¢ové parametry vykonnosti
a) zabezpeceni jednotlivych odbort zdroji a prostredky
b) vyrovnanost zdroju
c¢) sledovani parametrii vykonnosti — méteni sluzeb a procest
d) zpracovani vyro¢nich zprav

SLABE STRANKY - W
1. vedeni
a) podpora vedoucich pti hodnoceni zaméstnancii
b) komunikace uvnitf uradu
c) podpora procesniho fizeni ze strany samospravy
d) vyuzivani zpétné vazby z hodnoceni spokojenosti zaméstnanct
e) ztotoznéni se zaméstnanct s vizi
2. strategie a planovani
a) zmgefené trendy analyzovat a vyuzivat pro dal$i rozvoj
b) absence strategii krajského ufadu (komunikacni, lidskych zdrojt apod.)

VI



c) neprovazanost vysledkl s tvorbou dalSich planti a strategii

d) absence komunikace silnych stranek krajského uradu se zaméstnanci

e) sledovani, planovani a fizeni efektivity a ucelnosti krajského tradu

f) absence principi Mistni Agendy 21

Fizeni lidi a lidskych zdroju

a) zapojeni zaméstnancl do personalniho fizeni ufadu

b) absence Strategie fizeni lidskych zdroji

c) absence systémového pristupu k odbornému ristu

d) manazerské schopnosti vedoucich uiedniki

e) komunikace napfi¢ odbory krajského uradu

f) absence sledovani kvality pracovniho Zivota, spokojenosti zaméstnanct, jejich
motivace a loajality

g) zastupitelnost zaméstnanct

partnerstvi a zdroje

a) neefektivni vyuzivani finan¢nich prostfedkd pro ndkup pomticek pro praci
zaméstnancl

b) mald podpora sdileni pracovnich pomtcek a prostiedka

c) prezentace informaci o tfidéni odpada

d) informovani o uzavienych partnerstvich napfi¢ ufadem

e) fizené sdileni znalosti

procesy

a) absence propojeni analyzy rizik na klicové procesy

b) absence metodiky mapovani procest

¢) jednotna trroven popisu vnitinich predpisti

d) supervize plnéni tkolii na urovni nejvyssiho vedeni Gfadu

e) zpétna vazba o plnéni ukold odbory

f) meéfeni vykonnosti procesti/sluzeb a dalsi zlepSovani

vysledky z klienti

a) vice predavat informace o zméndch pravnich ptredpist klientim

b) malé rozliSeni nespokojenosti klienta s itfadem ¢i vetejnou spravou jako celkem

c¢) sledovani trendi nespokojenosti klienti

d) souhrnné vyhodnocovéni stiznosti

e) otevieny pristup k inovativnim napadiim a namétim ze strany klientt

f) stagnace existujiciho monitoringu spokojenosti klienti

spokojenost a vykonnost zaméstnancu

a) systém zjiStovani a sledovani spokojenosti zaméstnanct

b) optimalizace rovnych ptileZitosti

c) aktivni prace s vysledky spokojenosti

d) helpdesk IT

povédomi o organizaci ve spole¢nosti

a) nevyuziti potencidlu tiskového mluvciho

b) malé vyuZziti medializace ufadu

c) nedostatek informaci o vnimani ufadu vefejnosti

kli¢ové parametry vykonnosti

a) efektivnost vynakladani finan¢nich prostredka

b) kontrola hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti investic

c) absence vrcholovych métitek vychazejici z priorit
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PRILEZITOSTI — O

1.

2.

vedeni

a) identifikace klicovych partnerti krajského ufadu

strategie a planovani

a) stat se ,,dobrou znackou* pro klienty

b) zpfiistupnit Gfad klientim prostfednictvim interaktivniho katalogu sluzeb

c) prezentace vysledki akéniho planu

d) stanoveni pravidel pro komunikaci s vefejnosti o strategickych cilech uradu

e) certifikace Gfadu v oblasti kvality

Fizeni lidi a lidskych zdroju

a) spoluprace na vzdélavani s klienty ufadu

b) genderové audity

c) projekty v oblasti fizeni lidskych zdroji

d) metodickd podpora klientl v oblasti lidskych zdroji

e) meéteni spokojenosti klientli s konkrétnimi zaméstnanci

partnerstvi a zdroje

a) mezikrajsky benchmarking rozsitit o oblast strategického fizeni

b) rozvoj kli¢ového partnerstvi s obcemi

c) definovat obecné zasady vybéru strategickych partnerti a chovani k partnerim
krajského ttradu

d) systematicky pfistup k vytvareni, podporovani a rozvijeni partnerstvi

e) komunikace s klienty afadu

f) vyuziti internetovych stranek krajského ufadu

procesy

a) podpora procesniho fizeni napfi¢ i1zemnimi samospravnymi celky

b) zjistovat potieby klientii Gfadu

¢) inovace procesi vzhledem ke zpracované analyze rizik

vysledky u klienti

a) metodickd pomoc obcim

b) potadani akreditovanych seminaiti a poskytovani Skoleni pro tfedniky

c) systematicka zpétna vazba (cile, trendy apod.)

d) sledovani medialniho obrazu uiadu

spokojenost a vykonnost zaméstnancu

a) spoluprace se vzdélavacimi institucemi

b) podpora mimopracovnich aktivit

c) optimalizace rovnych pfilezitosti na trhu prace

d) zapojeni se do projektl realizovanych klienty v oblasti rovnych pftilezitosti a
slad'ovéani rodinného
a pracovniho Zivota zaméstnanct

povédomi o organizaci ve spole¢nosti

a) publikovat informace o ¢innosti a aktivitach krajského ufadu

b) seznamovat vefejnost s vysledky krajského tifadu

c) zavedeni principil Mistni Agendy 21

kli¢ové parametry vykonnosti

a) dobry rating poskytnuty externi ratingovou agenturou

b) bezchybné vysledky veskerych kontrol

¢) sledovani vybranych parametrt v letech
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HROZBY - T

1.

vedeni

a) tlak samospravy

b) zména legislativy

strategie a planovani

a) vladni priority v oblasti vefejné spravy

b) reformy v oblastech statni spravy

c) zména volenych predstavitell kraje

Fizeni lidi a lidskych zdroju

a) zmeéna legislativy v oblasti fizeni lidskych zdroja

b) rozpocet osobnich vydajl krajského uradu

c) personalni audity

partnerstvi a zdroje

a) komunikace s partnery prostiednictvim médii

b) snizeni piispévku na vykon statni spravy

procesy

a) odmitnuti procesniho pfistupu u organizace verejné spravy
b) tlak vné&jSiho prostfedi organizace na centralizaci procesu
vysledky u klientu

a) nepiijeti Setfeni spokojenosti ze strany klientt

b) S$patnd medialni prezentace tradu

spokojenost a vykonnost zaméstnancii

a) neztotoznéni zaméstnancu s vizi

b) obraz krajského Gfadu v o€ich vetejnosti

¢) snizovani finan¢nich prostfedka na provoz tradu
povédomi o organizaci ve spole¢nosti

a) medialni obraz kraje majici vliv na obraz krajského tradu



Piiloha D — Kompeten¢ni model Krajského uradu Libereckého kraje

kompetence specifikace kompetence

vzdélani, odborné znalosti, zkuSenosti v oboru
aktivni pfistup k sebevzdélavani

sledovani a pfijimani novinek v oboru, vyhledavani
informaci

znalost a zkuSenost s prostfedim ufadu a vetejnou
spravou

schopnost aplikovat znalosti, véetné IT

vSeobecny prehled

odborna erudice

cilevédomost

vytrvalost

energicnost, iniciativa

osobni zainteresovanost

adaptabilita

Casova flexibilita

dotahovani, zaméfeni na vystup a jeho kvalitu
efektivita pii plnéni ukola

nasazeni

schopnost vést dialog

kultura projevu (obleceni, vzhled, chovani, vstficnost)
srozumitelnost, vécnost

o schopnost improvizace, argumentace
komunika¢ni schopnost jednani s rizikovymi klienty

a argumentacni piizptisobeni komunikace povaze situace
schopnosti/dovednosti asertivita .

prezentaéni schopnosti

schopnost pisemného projevu

schopnost ziskat a podat informace
dovednost aktivné naslouchat

schopnost samostatné plnit tkoly, sbirat informace,
vyhodnocovat zavéry bez zbyteéného zatéZovani
samostatnost ostatnich

rozhodnost

sebereflexe, cit pro posouzeni situace

vzajemny respekt (nazort, schopnosti a odliSnosti)
prediazeni spole¢ného cile vlastnim zajmiim
ochota si navzajem pomahat v nouzi

tymova spoluprace schopnost navozovat piatelskou atmosféru

ptijeti své role a respektovani roli ostatnich
ochota/schopnost pfijmout nazor ostatnich
vniméni odpovédnosti k ostatnim ¢lenim tymu

stanoveni priorit

efektivni hospodateni s ¢asem

zpétna vazba a nasledna kontrola

analytické a logické mysleni

predvidavost, uvédomeéni si dusledkid a dopadt
rozhodnuti

schopnost realizace cilli a naplnovani vize
vyuziti vlastniho potencialu a potencidlu druhych
delegovani ukola

mysSleni v SirSich souvislostech

operativni feSeni problému

rozhodnost

organizacni schopnosti
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ManaZerské schopnosti

strategické mySleni

vytyceni cilil, stanoveni vize

stanoveni priorit a schopnost ucinit rozhodnuti
uvazovani v SirSich souvislostech
predvidavost, uvédomeéni si disledki a dopada
rozhodnuti

analytické, syntetické a logické mysSleni

odpovédnost, spolehlivost

vuci kolektivu a zaméstnavateli

za vlastni rozhodnuti a pracovni ukoly
odpovédnost vici klientim, vefejnosti
spolehlivost v plnéni tikolti, dodrzovani termint a
osobni roviné

peclivost, diislednost

prace pod tlakem

tvirdci mysleni/flexibilita

schopnost odhlédnout od stereotypti
hledani alternativ a jejich aplikace
ptizpusobeni se podminkam a aktualni situaci

empatie

schopnost vnimat potieby a pocity druhych

schopnost vciténi se do situace druhého (kolegy i
klienta)

uméni vyuzivat schopnosti ve prospéch tymu ¢i slnéni
ukolu

Fizeni pracovniho tymu

vedeni a motivace tymu

stanoveni priorit

delegovani ukolt a kontrola

rovny piistup (nestrannost)

rozpoznani, podpora a vyuziti potencialu podfizenych

prirozena autorita

nadhled

sebereflexe

zodpovédnost za vysledky pracovniho tymu
psychicka odolnost

feSeni nestandardnich a konfliktnich situaci
byt piikladem
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Piiloha E — Individualni plian vzdélavani ufednika krajského uradu

PL,AN VZDELAVANi I’JREDMKA
KRAJSKEHO URADU LIBERECKEHO KRAJE
(podle § 17 zakona ¢. 312/2002 Sb.)

Popis pracovniho mista

Jméno, prijmeni, titul

Datum narozeni

Odbor

Oddéleni

Pracovni zarazeni

Platova tfida

Pracovni pomér

Vznik pracovniho poméru

Cinnost vykonavana od

Piedepsané kvalifika¢ni predpoklady DosazZena kvalifikace:  Splnéno:
VS bakalaisky nebo VS ™M

Vzdélani magistersky studijni program Fakulta:

Studijni obor:

Studijni program:

Ukonceno:

Diplom ¢.
Postgradualni - - -
- védecké
Vstupni vzdélani | ano ¢islo osvédceni 127/2009 ™
707 ano ne ptihlasena
Vzdélavani - - -
vedoucich
uiednikii
Priibézné ano ne prihlasit
vzdélavani
Jazykova zkouska | - - -
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NATALIE VOPRSALKOVA

Dohodnuty plan vzdélavani na obdobi od 1. 11. 2009 — 31. 10. 2012

Cast 1

Vstupni vzdélavani

Vzdélavaci instituce

Krajsky ufad Libereckého kraje

Ukonceno dne

14.12. 2009

Pocet dnu

5

Cislo osvédceni

127/2009

Cast 2

Osvédceni ZOZ
Ptedepsana pro spravni
¢innosti vykonavané

ve Skolstvi

Ptihlaska podana dne

1.12.2009

Ptiprava zahdjena dne

Ptiprava ukoncena

Vzdélavaci instituce

Institut pro mistni spravu Praha

Zkouska vykonéna dne

Cislo osvédceni

Cast 3

Vzdélavani vedoucich uredniku

Zameéreni

Obecna cast

Zv1astni Cast

Ptihlaska podéna dne

nepozadovano

nepozadovano

Ptiprava zahdjena dne

Ptiprava ukoncCena

Vzdélavaci instituce

Cislo osvédceni

Cast 4
Planované pribézné vzdélavani souvisejici s vykonavanou spravni ¢innosti

(dle § 20 zakona ¢. 312/2002 Sb.)

Zameéteni planovanych vzdélavacich
akci v obdobi shora uvedenych 3 let.

Spravni pravo

Komunikaéni dovednosti uiednika

Skolstvi

Prohlubovani kvalifikace podle § 17 zdkona ¢. 312/2002 Sb. bude zabezpeceno ve shora
uvedenych formach v minimalnim rozsahu 18 pracovnich dnt po dobu vyse uvedenych

3 let.

zpracoval

prevzal

schvalil

V Liberci dne
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Priloha F — Studijni plan Vstupniho vzdélavani krajského uradu

Studijni plan vzdélavaci akce — Vstupni vzdélavani KULK

Cil vzdélavaci akce
Vzdélavaci akce je zpravidla realizovdna ve tfetim mésici zkuSebni doby, tedy uz po
¢asteCném zapracovani nového zaméstnance. Do kurzu budouci absolventi vstupuji se
zékladnimi znalostmi, které si v pribéhu vzdélavaci akce upevni a prohloubi.
Absolventi ziskaji zdkladni znalosti a orientaci v hlavnich pfedpisech vetejné spravy,
predev§im v obecné roviné vykonavanych spravnich cinnosti, v oblasti vefejnych
financi, budou se orientovat v zdkon¢ o krajich, zdkon¢ o ufednicich a zformuje se jim
predstava o skute¢ném fungovéani a postaveni krajského tradu v prostfedi vefejné
spravy. Absolvent je schopen aplikovat pravni predpisy ve vSech oblastech jim
vykonavanych spravnich ¢innosti.

Délka vzdélavaci akce: 40 hodin
Pocet dnu: 5

Casovy harmonogram: 8,00 — 17,00 hodin (pfestavka 1 hodina)

Inventar disciplin:
Vetejna ekonomika a finance — 6 hodin

e Postaveni uzemnich samospravnych celkii v CR — 4 hodiny
e Listina zakladnich prav a svobod, pravo — 3 hodiny
e Pracovné pravni minimum — 5 hodin
e Zaklady spravniho prava — 5 hodin
e Informatika — ochrana dat, komunikace — 4 hodiny
e Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, poZarni ochrana — 2 hodiny
e Interni audit ve vefejné spravé — 4 hodiny
e Ekologizace — 3 hodiny
e Skoleni fidict referentskych vozidel — 4 hodiny
Studijni plan:
Den Casovy rozvrh Téma Lektor evaluace
Utery 8,00 — 11,00 hodin Listina zékladnich prav a svobod, pravo | JUDr. Némec test
12,00 — 17,00 hodin Zaklady spravniho prava JUDr. Némec test
Ctvrtek | 8,00 — 12,00 hodin Interni audit ve verejné sprave Ing. Vincenec pripadova
studie
13,00 — 17,00 hodin Skoleni fidi¢t referentskych vozidel Z. Riegl test
Utery 8,00 — 11,00 hodin Ekologizace Ing. Kubinova test
12,00 — 17,00 hodin Pracovné pravni minimum Mgr. Filipova test
Ctvrtek | 8,00 — 14,00 hodin Verejnéd ekonomika a finance Ing. Stépanek test
15,00 — 17,00 hodin BOZP a PO J. Faltus test
Patek 8,00 — 12,00 hodin Informatika Ing. Tvrznik
13,00 — 17,00 hodin Postaveni USC v CR JUDr. Sam¢ik test
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Osnova disciplin

| Nazev discipliny

| Vstupni vzdélavani

| Nazev kurzu

| Vstupni vzdélavani titednikii uzemnich samospravnych celkii

| Lektorské zajisténi

JUDr. Jifi Némec

Ing. Josef Vincenec
Zden¢k Riegl

Ing. Zuzana Kubinova
Mgr. Marie Filipova
Ing. Ilja Stépanek
Jaroslav Faltus

Ing. Pavel Tvrznik
JUDr. Peter Samcik

| Cil discipliny

Znalost vnitfnich smérnic ufadu a pravnich piedpisi zaméfenych na
¢innosti souvisejici s vykonem statni spravy a samospravy.

| Podmifiujici discipliny

| Samostudium vnitinich predpist krajského uiadu a zakona o krajich.

| Navazujici discipliny

Pribézné vzdélavani urednikil
Zkouska zvlastni odborné zptisobilosti pro vykonavané spravni ¢innosti

| Struktura discipliny

e Listina zakladnich prav a svobod, pravo
v' Vyklad zakona ¢&. 1/1993 Sb.
v' Pravni systém v CR
e Zaklady spravniho prava
v' Vyklad zékona ¢&. 500/2006 Sb., spravni fad
e Interni audit ve vetfejné sprave
e Skoleni Fidi¢t referentskych vozidel
v Vyklad zékona o provozu na pozemnich komunikacich, véetné
systému zaptijéovani referentskych vozidel na KULK
e Ekologizace
v’ Zakonny systém v CR
v Systém tfidéni odpadi
v' Zelené tifadovani na KULK
e Pracovné pravni minimum
v’ Zékon ¢&. 262/2006 Sb., zakonik prace
v Z&kon &. 312/2002 Sb., o tGfednicich USC
e Vefejna ekonomika a finance
v’ Veiejny rozpodet v CR
v" Tvorba rozpoctu krajského ufadu
v" Rozpoctova skladba
e Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, pozarni ochrana
v' BOZP - systém hlaseni pracovnich urazti
v" PO — vnitini piedpisy, pozarni signalizace
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e Informatika — ochrana dat, komunikace
e Postaveni izemnich samospravnych celkli v CR

| Zpisob a podminky zakond¢eni discipliny (je-li to stanoveno ve studijnim plénu)

Interni audit ve VS — zakonfeno vyfeSenim piipadové studie ve
skupinkéch a prezentace vysledkl skupinového feseni

Ostatni discipliny jsou zakonceny znalostnim testem, ktery ma pro kazdou
disciplinu 5 otadzek. Nejsou hodnoceny jednotlivé vysledky, ale celkovy
bodovy zisk za celou vzdélavaci akci, ktery musi byt alespoit 60 %.
Celkem je v prubehu vzdelavani polozeno 40 testovych otazek, pro ziskani
osvédceni za UCast na kurzu je nutné spravné zodpoveédét alespon 24
otazek.

| Seznam literatury

Forma vzdélavaci akce

Kurzy probihaji formou ptimé vyuky, tedy pfimého kontaktu lektora s ucastniky kurzu.

Metoda vzdélavani

Vsechny moduly dané vzdé€lavaci akce jsou feSeny formou prednasSky. Pouze modul
Interni audit ve vetejné spravé bude feSen metodou ptipadové studie, kdy se ucastnici
rozdéleni do pracovnich skupin budou snazit zhodnotit situaci danou zadanim a
navrhnout jeji feSeni. Ve vSech ptfipadech jde o zprostfedkovani faktickych informaci ¢i
teoretickych znalosti. Potfebné informace jsou ucastnikim jednotlivych modulil
vzdélavaci akce promitany prostiednictvim dataprojektoru. Pii prednaSkach je
vyuzivana moderni interaktivni technika. S ohledem na kapacitu multifunkéniho séalu

krajského ufadu je maximalni pocet ucastnikt jedné vzdélavaci akce 25.
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Priloha G — Vzor osvédcéeni o absolvovani vzdélavaci akce

Cizlo akreditované Poradove Cislo osvédCent:
imstituce: AK LI-452003 1/2009
\\ erecky
Vi

vydané v souladu se ménim § 20 odst. 4 zikona €. 31272002 5b., o dfednicich
tizemnich samospravnych celki a o zmén# nékterych zikonti.

jméno a prijmeni

abzolvovala pribéimé vzdélivini podle § 20 zdkona &. 31272002 Sb.
ve vzdélavacim programm
wopravai fad a spravoi fizeni na dseku matrik™
v rozsahu 8 hodin.
Cisle akreditovaného vzdilivaciho programn: AK/FV-

Mgr. René Havlik
feditel Krajského ufadu Libereckeho kraje

Krajsky urad Libereckého kraje

U Jeu 642128 « 461 80 Liberac 2 « Tal: +420 485 336 111« Fax: +420 485 226 424
e-mail: infoghkrajdbe.cz « wwwlrajdbecz = |C: TORS1508
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Priloha H — Hodnoceni spokojenosti klientii Krajského uradu Libereckého kraje

Prikeha ¢, 4 Zaveretne mpravy z reseni —Cena za kvalitu ve vefene sprave

HODNOCENI SPOKOJENOSTI KLIENTU KRAJISKEHO URADU
LIBERECKEHO KRAJE

Zpracovatel: Krajsky irad Libereckeho kraje

Identifikadni diso: 70891508

Adresa:

Ulbca: U Jezu 64224

Cher: Libarec 2

FaC: 461 830

Pocet siran: 5

Sranalzs Datum zpracovan: 17, ijna 2011
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Priloha . 4 Zavereine miravy ¢ feseni — Cena za kvalitu ve vefsjng sorave

INFORMACE O DOTAZNIKOVEM SETRENI SPOKOJENDSTI ZAMESTHANCO

Diotazndkove Setfeni spokojenosti Mien Krajského Fadu Libereckeho kraje bylo vefejnost zprostfediovans
elektronickou  formou na intemetowich  strankach mﬂ.lk.fu] lbc.z a také prostiednicvim  pliimého
dotaznikoveho Seffeni umisténého ne recepd krajskeho dradu. Vypinéne formulare byly zasilany e-mailem
uphxewnmrmwnpkMPﬂ(Euupmnmépud:hédun&demmmmﬂTmhrﬁe&emm
Egem anketring Sstieni, Anketa byla publibovana v obdobi fervence do zaf 2001, Ankemiho Seteni =a
alidastnilo 44 respondent, z 1cho 61 % Zen a 39 % mudl. Navitdva tEchin kientll probihala na viech 16
odborech, nejwEtsi IHEIII.IFEHI byla revstéva odbou informatiky, nebot anketni Sstfeni wph'mall
i respondenti, kel si pofizovali wpisy z deltronické evidence CzechPoint, jehof obsluhu zafEru
awmhmkmﬂmhmhihdﬁkgnwﬂspudajh}mmndbmh&-mﬁh.

Klignaim bylo k dispozic celkem 5 anketnich otazek:

+ cpokojenast 5 osobaim |:|1st|.||:lem Wednikl krajského (Fadu
srozumitelinast p-:Ek',muq-d'l i
spc-l:u}emsts delkou wiizovan Zadost
wyuFiveni webowych stranek krajského (Fadu a Liberackého kraje
ynimani Wadu v ofich veejnost

%ﬁle:ﬂcyadueh‘u‘l‘msemanl l.remenli.radu nadsle anahzuge. mnqedmmdmﬂmmﬂemse
Fl'edwsm 5|:H:4m]en:|5u wlient s délkou wiizovani Zadosti, nebot nebyly zmifowany
objektivni mdynm:kqamkll

" % &8 &

Strana2z5 Datum zpracovans 17, fjna 2011



Priloha €. 4 Zaveredne zpravy z feSeni — Cena za kvalitu ve vefgind sprave

VYSLEDKY

Dotaznik pro méreni spokojenosti zaméstnanch Podet . Wisledna | Hodnocen
. e - - - - respondentti | namka | zairad

"y -_mmlﬂi-; ohalulil

Stmna3zs Diatumn zpracovan: 17, fijna 2011

Priloha £, 4 Zévenetne mpravy 2 reseni — Cena za kvalitu ve vefsing sprave

o
HHHH&@AME#LAMMHHE

Stranadz5 Diatum rpracovaniz 17, Mjna 2011
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Prikoha £, 4 Zaverene moravy Z feseni — Cena za kvality ve versing sprave

PRIPOMIMKY & NAMETY ZAMESTHANCO

7. Poznamky, pnpomindky i namety na Zlepsem v oblasti obeme spokojenosti
4

Ctrana 5z 5 Datum zpracovane: 17, mjna 2011
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Priloha CH — Prehled témat zkouSek zvlastnich odbornych zpusobilosti

| Statni sprava

Spravni ¢innost

| Silni¢ni hospodarstvi

‘ pfi spravnim rozhodovani a dozorové ¢innosti v silni¢nim hospodarstvi

\ Silni¢ni doprava

v silni¢ni dopravé

pfi spravnim fizeni a dozorové ¢innosti pii provozovani drah a drazni dopravy

pfi prestupkovém fizeni ve vécech bezpecnosti a plynulosti silni¢niho provozu na tseku
dopravy a silni¢niho hospodafistvi a spravnich fizeni souvisejicich

pfi spravnim rozhodovani o fidi¢skych opravnénich a fidi¢skych prukazech

| Finan¢ni hospodafeni a rozpo¢tova pravidla izemnich samosprav

‘ pii finanénim hospodateni izemnich samospravnych celkd a jeho piezkum

| Dang

‘ pii sprave dani a poplatkti

| Pamatkova péce

‘ pii pamatkové péci a spravé sbirek muzejni povahy

‘ Uzemni planovani

‘ v tizemnim planovani

| Stavebni Fad a vyvlastnéni pozemki

‘ pfi izemnim rozhodovani a pfi rozhodovani na useku stavebniho fadu a vyvlastnéni

| Socialni péce p¥i Fizeni o davkach a sluzbach socialni péce

pfi fizeni o davkach pomoci v hmotné nouzi a o davkach pro osoby se zdravotnim postizenim

| Socidlni péée p¥i Fizeni o davkach a sluzbach socidlni péte

| v socidlnich sluzbach

| Socidlné pravni ochrana déti

‘ pii socialné pravni ochrané deéti

| Zivnostenské podnikani

‘ pii sprave zivnostenského podnikéani

\ Hospodarska opatreni pro krizové stavy

‘ pfi ptiprave a realizaci hospodaiskych opatieni pro krizové stavy

| Skolstvi

‘ ve Skolstvi

| Piestupky proti vefejnému poiadku, obéanskému souZiti a majetku

pfi prestupkovém fizeni ve véci vefejného poradku, obcanského souziti a majetku

| Matriky a statni ob&anstvi

‘ pfi spraveé matrik a statniho obcanstvi

| Evidence obyvatel, obéanskych priikazii a cestovnich dokladii

pii vedeni evidence obyvatel a vydavani obCanskych prikazl a cestovnich dokladd

\ Civilni ochrana a obrana

‘ pii zajisténi ochrany obyvatel a krizovém fizeni

\ Zdravotnictvi

‘ ve zdravotnictvi

| Vodni hospodaistvi

‘ ve vodnim hospodarstvi

| Zemé&d@lstvi, myslivost a lesni hospodarstvi
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v lesnim hospodarstvi a myslivosti

v zemédélstvi

| Ochrana p¥irody a krajiny

v ochrané ptirody a krajiny

v ochrané ovzdusi

| Odpadové hospodaistvi

‘ v hospodareni s odpady a nakladani s obaly

Prevence zavaznych havarii zpisobenych vybranymi nebezpeénymi chemickymi
latkami nebo chemickymi pripravky

pti ochrané zdravi a Zivotniho prostfedi pfed skodlivymi u€inky chemickych latek a
chemickych piipravkil a prevenci havérii zptisobenych témito latkami

| Ochrana zemé&d&lského piidniho fondu

pii ochrané zemédélského pudniho fondu

pii posuzovani vlivil na Zivotni prostiedi a integrované prevenci a omezovani znecisténi
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