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Abstrakt: Prispévek se zameruje na problematiku vzdelavani urednikii verejné spravy
v kontextu dosahovani kvality v organizaci. Za predpoklad ucinnosti vzdélavani ve vztahu
k dosahovani kvality je povazovano vzdelavani v podobé opakujicich se systematickych
vzdeélavacich cyklu, vychazejicich z analyzy vzdélavacich potreb v organizaci a zahrnujicich
rovnéz meéreni efektivnosti vzdelavani. Zduraznéna je potieba uzké provazanosti
a koordinovanosti systému rizeni kvality se systémem vzdeéldvani v organizaci.

Abstract: Training for public administration employees is discussed from the point of view of
service quality enhancement in the organisation. In order to be effective in enhancing quality,
training should be organized in repetitive and systematic educational cycles based on the
organisation's training need analysis, and it should also include assessment of the training
effectiveness. The author emphasizes the need for a close coordination between the quality
management system and the training and development system in the organisation.
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kvality

Mira a kvalita znalosti a dovednosti Gfednikil vefejné spravy vyrazné ovlivituje kvalitu jejich
¢innosti a tim 1 efektivnost vefejné spravy. V ramci persondlni prace je determinovana dvéma
zékladnimi personalnimi ¢innostmi: vybérem pracovniki a vzdéldvanim pracovniki.
Vzdélavani se pfitom v souvislosti se vzriistajicimi naroky na pracovniky vetejné spravy
(souvisejicimi s modernizaci a profesionalizaci vefejné spravy a s orientaci na kvalitu sluzeb)
stava personalni ¢innosti strategického vyznamu.

Ma-li vzdélavani pracovnikl v jakékoliv organizaci U¢inné  pfispivat k efektivnosti
a dosahovani cill organizace, coz je jeho hlavni ucel, je tfeba, aby bylo provadéno
systematicky, tj. v pravideln¢ se opakujicich a cilen¢ organizovanych vzdé¢lavacich cyklech.
Vychozi fazi kazdého cyklu (viz obr. 1) by méla byt analyza vzdélavacich potfeb. Na tu by
méelo navazat presné specifikované a zcela konkrétni stanoveni cili vzdélavani a jejich
rozpracovani do obsahovych pozadavkll na vzdéldvani pracovniki. Na zaklad¢é jasné
specifikovanych cilli vzdélavani by vSak mél byt napldnovan nejen obsah vzdélavani, ale
mély by byt rovnéz promysSleny a stanoveny pozadavky na volbu vzdélavacich metod.
Dosazeni rozdilnych vzdélavacich cili totiz vyzaduje také vyuziti rozdilnych metod
vzdelavani. Oboji pak klade urcité naroky na rozsah vzdélavani, volbu formy a mista
vzdélavani, znalosti a dovednosti lektorii atd., a v§e uvedené je spojeno s urcitymi naklady,
které je tfeba pii planovani vzit v tvahu.

Je-li vzdélavani naplanovano, zorganizovano a realizovano, je tfeba, aby tim pozornost
vénovand realizovanym vzdéldvacim kurzim neskoncila. Ma-li totiz byt vzdelavani
systematické, je tieba, aby vysledky vzdélavaciho cyklu byly vyhodnoceny. U&innost
vzdelavani by pfitom méla byt hodnocena nejen prostiednictvim zjistovani spokojenosti
ucastnikli s nejriznéjSimi aspekty vzdélavaciho programu, tedy na urovni reakce ucastniki
— jak se v praxi nejcastéji déje — ale také prostfednictvim provéfeni ziskanych znalosti
a dovednosti, sledovanim zmén v pracovnim chovéani a uplatiiovani osvojenych poznatkt
v praxi a predevsim pak prostfednictvim objektivnich pracovnich vysledkd. Pokud se zjisti, ze
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Obr. 1: Systematicky vzdélavaci cyklus (zdroj: Armstrong, 2002, str. 497, upraveno)

efekt vzdélavani neodpovida stanovenym cilim, je tfeba jednak hledat pficiny této
skuteCnosti (tj. hledat chyby, které mohly nastat v kterékoliv fazi systematického
vzdélavaciho cyklu a kterych je tfeba se do budoucna vyvarovat), jednak zjiSténou
diskrepanci zahrnout do nasledujici analyzy vzdélavacich potieb, ktera je vychodiskem pro
dalsi vzdélavaci cyklus. Timto zpiisobem se nenaplnéné vzdélavaci potieby a také zkuSenosti
z ptedchoziho vzdélavaciho cyklu promitnou do cyklu nasledujiciho.

Analyza vzdélavacich potieb jako vychodisko u¢inného vzdélavani
Analyza vzd¢lavacich potieb je vychozi a kliCovou fazi systematického vzdélavaciho cyklu.

Zakladem analyzy vzdé€lavacich potieb je zjiStovani nedostatkii ve vykonnosti, tedy
identifikace  rozdilu mezi zadoucim a skutecnym vykonem. Ne vSechny vykonnostni
problémy v organizaci jsou samoziejmé zpusobeny nedostatky ve znalostech a dovednostech.
Jejich zdrojem miize byt rovnéz nedostatecna motivace, svou roli mohou sehrat nevhodné
pracovni podminky, nedostatecné vybaveni, pietizenost pracovnikii, Spatnd organizace prace
atd. Proto, jsou-li identifikovany nedostatky ve vykonnosti, je tfeba provést analyzu pficin
Spatné vykonnosti a specifikovat ty vykonnostni problémy, které jsou zplsobeny
nedostatkem znalosti a dovednosti. Na druhé strané¢ ovSem 1 nedostate¢nd motivace
pracovnikll pfedstavuje problém, k jehoZ feSeni miiZe napomoci vzdélavani. Vzdélavani je
totiz nejen nastrojem predavani znalosti a dovednosti, ale rovnéz motivacnim ndstrojem,
nastrojem utvafeni postojli a nastrojem budovani Zadouciho obsahu organizacni kultury.

Vzdélavani pracovnikli organizace by vSak nemélo byt zaméfeno pouze na odstranéni
stavajicich problémil. Mélo by organizaci ptfipravovat rovnéz na budouci potieby, spojené
s realizaci strategickych plani a s o¢ekdvanymi zménami ve vnéjSim prostiredi. Analyza
vzdélavacich potieb by tak méla zahrnovat také analyzu strategickych cili organizace
a stanoveni z nich vyplyvajicich pozadavkl na pfipravenost pracovnikii organizace, popf.
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1 analyzu prostiedi zaméfenou na identifikaci budoucich zmén spojenych s novymi naroky na
znalosti, dovednosti a postoje pracovnikd.

Zdroje informaci pro provedeni analyzy vzdélavacich potfeb mohou byt rtznorodé¢ —
strategické plany organizace, plany rozvoje lidskych zdroji v organizaci, skupinové
a individualni rozhovory (pfedevsim hodnotici pohovory), dotaznikova Setfeni, pozorovani
chovani pracovnikl a zejména pak ukazatele vykonnosti, a to ukazatele na tirovni organizace,
jednotlivych utvart i jednotlivei.

Specifika organizaci verejné spravy ve vztahu k analyze vzdélavacich potieb

V trznim sektoru je konkrétni podoba systému vzdélavani v organizaci zalezitosti kazdé
jednotlivé organizace. K systematickému vzd€lavani a provadéni analyzy vzd€lavacich
potieb jsou firmy obvykle motivovany snahou o dosahovani zadouci vykonnosti, pro mnohé
znich je pak systematické vzdélavani ndastrojem k ziskani vysoce vykonné a motivované
pracovni sily, ktera bude ptedstavovat jejich konkurenéni vyhodu. Analyza vzdélavacich
potfeb byva v organizacich trzniho sektoru - pokud je k ni pfistupovano profesiondlné -
realizovana na tfech urovnich: na Grovni organizace jako celku, na Grovni organizacnich
jednotek/pracovnich skupin a na Grovni jednotlivych pracovnich mist/jednotlivcti. Na vSech
uvedenych urovnich by pfitom mély byt - ma-li analyza pfinést zadouci vysledky -
identifikovany jak vykonnostni nedostatky, tak strategické potfeby z hlediska znalosti,
dovednosti a postojii pracovnikd. Vystupy analyzy provedené na uvedenych urovnich se pak
promitaji do vzdélavacich plani.

wev

Ve verejné spravé je situace slozitéjsi. Ke tfem vySe jmenovanym urovnim analyzy
vzdélavacich potieb, tj. kurovni jednotlivcl, organizacnich jednotek a organizace jako
celku, pfibyva jest¢ dalsi uroven — uroven veiejné spravy (tj. statni spravy a samospravy)
v zemi. Systém vzdé&lavani ufednikd vefejné spravy je upraven zdkonem — v piipadé
samospravy se jednd o zdkon o ufednicich uzemnich samospravnych celkli (zdkon ¢.
312/2002 Sb.), ktery nabyl u¢innosti 1. ledna 2003, u statni spravy pak jde o sluZzebni zakon
(zékon €. 218/2002 Sb.), jehoz pievazna Cast ustanoveni nabude Gc¢innosti dne 1. ledna 2007.
Hlavnim cilem zavedeni zdkonem upraveného systému vzdélavani obou soucésti vetfejné
spravy je profesionalizace vetejné spravy a dosazeni kvalitni a jednotné urovné odbornych
znalosti.

Systém vzdelavani urednikd uzemnich samospravnych celkt, ktery v soucasnosti funguje jiz
¢tvrtym rokem (a na ktery se proto dale v textu zaméfime), zahrnuje vstupni vzdélavandi,
prabézné (prohlubujici, aktualizacni a specializaéni) vzdélavani, ptipravu a ovéfeni zvlastni
odborné zpusobilosti a vzdélavani vedoucich ufednikti a vedoucich ttfadd. Prohlubovéni
kvalifikace v rozsahu stanoveném zakonem je jednou ze zékladnich povinnosti Gfednika,
pficemz povinnosti Gfadu je vypracovavat a alesponn jednou za tfi roky aktualizovat
vzdélavaci plany tfednikti. Plan vzdélavani Gfednikti musi povinné obsahovat vSechny
druhy prohlubovani kvalifikace (pokud zédkon nestanovi jinak), mize (a mél by) ale
obsahovat i dal$i vzdélavaci kurzy dle potieby.

Prohlubovani kvalifikace fednikli uzemnich samospravnych celkli koordinuje Ministerstvo
vnitra CR (které ma v tomto smé&ru povinnost spolupracovat s jinymi tstfednimi spravnimi
ufady a s kraji). Ministerstvo vnitra také kontroluje ¢innost akreditovanych vzdélavacich
instituci a uskutectiovani akreditovanych vzdélavacich programi. Z hlediska vyse popsaného
systematického pfistupu ke vzdélavani méd tedy Ministerstvo vnitra piedevSim funkci
koordina¢ni a kontrolni, ministerstvem zfizena akreditacni komise pak posuzuje obsah,
vzdélavaci metody a dal$i nalezitosti akreditovanych vzdélavacich programil. Akreditace
vzdélavacich instituci a programti ma byt zarukou toho, ze vzd€lavani ufednikd bude mit
pottebnou kvalitu.
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Ma-li byt vzdélavani tiedniki USC efektivni a pfispivat k zadouci vykonnosti, obsah
vzdé¢lavacich programli by mél, jak jiz bylo zdiraznéno, vychazet z analyzy vzdélavacich
potieb. Analyza vzdélavacich potfeb by méla byt provadéna na urovni izemni samospravy
jako celku, na urovni jednotlivych organizaci (Ufadd), na Urovni organizacnich jednotek
(odborti, oddéleni) a na urovni jednotlivct. V praxi tomu vsak tak vesmeés neni.

Na nejvyssi urovni, tj. na Grovni vefejné spravy (statni spravy i samospravy) jako celku, byly
v uplynulych letech dil¢i analyzy realizovany pfedevSim v rdmci projekti tykajicich se
reformy vefejné spravy koordinovanych Narodnim vzdélavacim fondem, ktery je
koncepcnim pracovistém pro rozvoj lidskych zdroji (viz www.nvf.cz/archiv/versprava) c¢i
dal§ich dil¢ich projekth (viz napf. Phare CZ-0209-02-01-005, dle Potluka 2004). Dilci
dotazovani tykajici se samospravy byla realizovana také Ministerstvem vnitra CR (viz napt.
dotaznik ke zpravé o realizovaném vzdelavani v dobé od 1. 1. 2005 do 31. 12. 2005,
www.mvcr.cz/sprava/priprava/dokumenty/vzdelav.doc) apod. Provadéné analyzy vsak
mnohdy nejsou dostatecné vztazeny k vykonnosti, resp. k vykonnostnim problémim
samospravy v CR, a zji§tuji spiSe preference pracovnikii tykajici se zpasobu vzdélavani,
miru jejich znalosti ve vybranych oblastech apod. (viz napt. Potluka, 2004).

Nejfrekventovangj$i trovni analyzy vzdélavacich potfeb je v uradech uzemni samospravy
uroven jednotlivcl. Vypracovavaji-li Gfady plany vzdélavani fednikli, vychdzeji vesmés
z rozhovort s jednotlivei, v lepSim pfipadé provadénych formou hodnoticich pohovord (viz
napt. Ferrarova, 2004). Zjist'uji tak pfedevs§im co si pracovnik mysli, Ze by potieboval znat (tj.
kde subjektivné citi potebu), ¢i co pracovniky Ufadu zajima a v ¢em by se chtéli rozvijet.
Plany vzdélavani tak na jedné strané reflektuji ptedevsim vzdéldvaci povinnosti stanovené
zakonem (sméfujici predevSsim k zabezpeCeni odborné kvalifikace) a na stran¢ druhé
individualni potieby a pohled jednotlivych pracovnikii. Chybéjici trovni analyzy se obvykle
stdva uroven organizacnich jednotek (zejména zpohledu strategicky cileného zvySovani
vykonnosti) a pfedev§im pak uroven organizaci (Ufadli), a to jak zhlediska jejich
vykonnostnich problémt, tak z hlediska strategickych rozvojovych cili. Duraz je tak kladen
pfedev§im na plnéni kvalifikacnich pozadavkii a ,subjektivni potfeby pracovnika,
v podstatné mens$i mife uz vzdélavaci plany reaguji na vykonnostni problémy a strategické
potieby uradu.

Vzdélavani uredniki a Fizeni kvality v organizaci

Neni-li v ifadech samospravy provadéna analyza vzdélavacich potieb na Grovni organizace
jako celku (coz Casto souvisi s nedostate¢nym uplatinovanim strategického tizeni), pak praveé
zavedeni systému fizeni kvality je obvykle podnétem k tomu, aby organizace k provadéni
analyz tohoto typu smeétfovaly. Systémy fizeni kvality totiz na organizace nejen kladou
pozadavky tykajici se vzdélavani pracovnikil (viz napt. ISO normy fady 9000), ale predevSim
je sméruji k identifikaci prioritnich vzdé¢lavacich potieb. Prostfednictvim zji§tovani
nedostatkll ve vykonnosti (resp. prostfednictvim systému hodnoceni/sebehodnoceni) ziskava
totiz organizace informace, které jsou pravé pro identifikaci vzdélavacich potieb zadouci.
Jedna se pfitom — a to je podstatné - o identifikaci potfeb bezprostiedné spojenych se
zlepSovanim vykonnosti organizace.

Jestlize tedy napf. organizace v ramci fizeni kvality provede Setfeni spokojenosti obcant
s jejimi sluzbami a toto Setieni ukaze jako jeden z nedostatkil skute¢nost, Zze obfané nejsou
spokojeni se zpisobem sdélovani informaci a ve vysoké mife vyjadiuji ndzor, Ze ufednici jim
informace sd€luji nesrozumitelné, byl identifikovan z hlediska spokojenosti obanti zavazny
vykonnostni nedostatek. Pti¢in této skutecnosti mize byt vice — mize jit o projev nevhodnych
postoji  pracovnikli k oblanim ¢i o projev nedostatecné motivace, ale muze jit také
o nedostatek odbornych znalosti ¢i nedostatek relevantnich komunikacnich dovednosti.
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Opatieni ke zlepSeni by tedy méla smétovat do vice oblasti, vzdélavani by vSak mélo byt
jednou z nich. Na zéklad¢ takto identifikované vzdélavaci potieby je pak tfeba stanovit nejen
zadouci obsah vzdélavani, ale také metody vzdélavani (nebot pracovnici si nemaji osvojit
pouze znalost, ale potfebuji ziskat ur¢itou dovednost).

Srozumitelnost sdélovani informaci ze strany ufednikl je pro obcany dulezitym aspektem
jejich spokojenosti. Je vSak vysoce nepravdépodobné, ze vykonnostni problém tohoto druhu
by byl zjistén prostiednictvim rozhovort s jednotlivymi pracovniky ufadu. Provedenim
prizkumu spokojenosti klientd Gfadu s poskytovanymi sluzbami mohou tedy byt odhaleny
vyznamné vykonnostni problémy, které vyzaduji opatfeni v oblasti vzdélavani pracovnikd,
které by se vSak do vzdé€lavacich planii bez propojenosti systému fizeni kvality a systému
vzdélavani nepromitly. Pfeceiiovany by pak mohly byt jiné vzdélavaci potieby, pro vykonnost
organizace mnohem méné kritické, coz by nésledn¢ vedlo k neefektivnimu vynakladéni
prostfedkii na vzdélavani. Propojenost systému Fizeni kvality a systému vzdélavani
v organizaci tak nejen napomaha kvalitnimu provedeni analyzy vzdélavacich potieb, ale také
efektivnosti vyuzivani prostfedkl na vzdélavani.

Zavér

Ma-li vzdélavani ufednikli vefejné spravy ucinné pfrispivat k efektivnosti a dosahovani cila
organizaci vefejné spravy, coz je jeho hlavni ucel, je tfeba, aby systém vzdélavani byl
dasledné provazan se systémem fizeni kvality, ktery byl v organizaci implementovan, a aby
vysledky hodnoceni/sebehodnoceni byly  zohledilovany a vyuzivany pii analyzach
vzdélavacich potieb. Provazanost systému fizeni kvality a systému vzdélavani v organizaci
ma za téchto okolnosti dvojaky ucinek: identifikace vykonnostnich problémti a oblasti
zlepSovani a jejich promitnuti do vzdélavacich plani napomaha efektivnosti vzdélavani
a efektivni a cilené vzdélavani napomaha dosahovani kvality.
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